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Celem publikacji jest opis badania eksploracyjnego na temat wybranych aspektéw
mobbingu — n¢kania jednostki w miejscu pracy. Kontekstem rozwazan jest wspotcze-
sna kultura globalizacji, promujaca efektywnos¢ jednostki w zyciu zawodowym
kosztem — jak si¢ wydaje — poczucia jej podmiotowosci. Tozsamo$¢ jednostki, jezyk
jako narzedzie porzadkowania osobistej i spolecznej rzeczywistosci, wladza i jej pod-
porzadkowanie nabieraja w dobie postmodernizmu nowych znaczen. Ciagle po-
wszechna hierarchia w strukturze organizacji pracowniczej wptywa dodatkowo na
cechy relacji, jaka ksztattuje si¢ migedzy przetozonym i podwladnym.

Artykut omawia trzy czynniki wywierajace wptyw na charakter asymetrycznej in-
terakcji spotecznej w miejscu pracy: (1) klimat organizacyjny; (2) wiadz¢ i (3) procesy
komunikacyjne. Wszystkie maja znaczenie dla tworzenia i utrzymywania si¢ czgsto
dlugotrwatej i destrukcyjnej relacji zawodowej (migdzy pracownikiem i jego
zwierzchnikiem), nazywanej mobbingiem.

Konteksty wspolczesnej kultury hierarchicznej

Zyjemy w czasach postepujacej globalizacji, ktérej jednym z waznych efektow jest
,kompresja czasoprzestrzeni”: dzigki coraz szybszej komunikacji ,,zanikaja” granice
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geograficzne i czasowe, a bezposrednie kontakty migdzykulturowe staja si¢ codzien-
no$cia. Cecha charakterystyczna wspotczesnej rzeczywistosci jest nieustanna zmiana,
brak pewnych i stalych punktow odniesienia. Tysiqce sprzecznych prawd rywalizuje
(...) ze sobq o status jedynej prawdy, relatywizujqc siebie nieustannie. Tysiqce sposo-
bow (re)prezentacji Sciga sie o status obiektywnosci — twierdzi Z. Melosik (2000,
s. 69). Dawniej §wiat zmienial si¢ o wiele wolniej, dzi§ wlasciwie zmienia si¢ nie-
ustannie, z minuty na minut¢. Kazdego dnia pojawiajq sie (i wkrotce znikajq bez Sla-
du) nowe dyskursy, nowe idee i ideologie, nowe mody, nowe gadzety kulturowe, nowe
gwiazdy mediow, nowe wersje tozsamosci i ciala (tamze, s. 73). Z takim oto obrazem
rzeczywistosci postmodernistycznej musi zmierzy¢ si¢ jednostka, w takich warunkach
musi tworzy¢ czy tez odnajdywacé swoja tozsamos¢. Tozsamos¢ uwiklang w nowe
(zmienne) standardy identyfikacyjne.

Juz od czasow stynnej tezy M. Foucaulta o jedno$ci wladzy i wiedzy czgsto zauwaza
sig, ze ten, kto potrafi narzuci¢ sposéb myslenia o $wiecie, decyduje jednoczesnie
o tym, jak ten $wiat odbieramy (Koczanowicz 2003). Jak pisze M. Foucault (2002),
kazde spoteczenstwo ma swoj ,,rezim prawdy” objawiajacy si¢ w dyskursie, ktory jest
zaakceptowany, co w efekcie powoduje, ze prawdq jest to, co uchodzi za prawde.
Dlatego — jego zdaniem — nie istnieje prawda poza wtadza. Skoro nie istnieje spote-
czenstwo bez relacji wtadzy, a ,,gry prawdy” sa ich immanentna czg¢$cia, to nie istnieje
rowniez spoteczenstwo bez produkcji dyskursow prawdziwych. Jestesmy poddani
produkcji prawdy przez wladze i nie mozemy sprawowac¢ wiadzy inaczej jak tylko
przez produkcje prawdy. (...) Wiadza nigdy nie zaprzestaje swej ingerencji, swej in-
kwizycji, swej rejestracji prawdy. Ona instytucjonalizuje, profesjonalizuje i nagradza
jej poszukiwanie (tamze, s. 160).

W naszym kraju wystarczajacych dowoddéw na istnienie destruktywnej wtadzy do-
starczyl system komunistyczny z cala swoja ideologia narzucajaca specyficzne sposo-
by myslenia, dla wielu tak oczywista, ze az niezauwazalna. Konformistyczne przy-
swajanie ideologii jest niemal zawsze zwiazane ze stopniowym zinternalizowaniem
znakow, symboli ujawnianych w jezyku, porzadkujacych i scalajacych procesy my-
Slenia cztowieka. Jezyk jest narzedziem, za pomoca ktorego nastgpuje ,,spolteczne
tworzenie rzeczywistosci”. Pozwala on uchwyci¢, zobiektywizowac i ujaé we wzory
jednostkowe doswiadczenie i buduje sfery znaczen (Berger 1985). Wedlug Sapira
(1978) jezyk jest przewodnikiem po rzeczywisto$ci spotecznej, a realny $wiat jest
w znacznej mierze zbudowany nieswiadomie na zwyczajach jezykowych danej grupy.
Swiaty, w kt6rych zyjq rézne spolecznosci, sq odrebnymi Swiatami, nie zas tym samym
Swiatem, tylko opatrzonym odmiennymi etykietkami (tamze, s. 88).

Podobnie uwaza Ch. Taylor, dla ktorego ramy pojeciowe warunkuja nasze do-
$wiadczenie i odnajdywany/nadawany przez nas sens. W takim ujeciu jgzyk staje si¢
tym, co wspotkonstytuuje nas i nasza opowies¢ (Rosner 2003). Jezyk wyraza wigc
wszystko, co powszechnie dostepne i ,,intersubiektywnie uzgodnione”, okresla nasze
sposoby myslenia, a jednoczesnie staje si¢ jednym ze sposobow ujawnienia siebie.
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Jezyk tez dookresla i dopelnia kontakty migdzy ludzmi, poniewaz miedzyludzkie rela-
cje sa oparte na rodzaju jezyka, jakim podmioty postuguja sig. Od stopnia bliskosci
i intymno$ci w kontakcie z drugim czlowiekiem zalezy rodzaj stow dobieranych
i uzywanych we wzajemnym dialogu. Do innych zatem znakéw jezyka siggniemy
w bezpiecznych, intymnych relacjach interpersonalnych, do innych w tych formal-
nych, ro6zne bowiem sa cele i funkcje spelniane przez owe interakcje.

W perspektywie psychologii spotecznej cztowiek widziany jest przede wszystkim
jako istota spoteczna, ktorej zachowanie, w gtéwnej mierze, jest uwarunkowane kon-
taktem z innymi ludZzmi i wynika ze zdolnos$ci do interpretowania i do uzgadniania
wzajemnych oczekiwan oraz wzorcOw postgpowania w ramach zycia spolecznego.
Taka zdolnos¢ jest efektem mediacji okreslonych procesow psychicznych, gtownie
typu kognitywno-percepcyjnego. Dodatkowo relacje migdzy réznymi kulturami za-
czynaja odgrywac coraz wigksza rol¢ w dziedzinie stosunkéw migdzygrupowych.
Pod koniec XX wieku przemiany spoleczne, polityczne, ekonomiczne i osiggnigcia
techniczne sprawity, ze bezposrednie kontakty migdzykulturowe staty si¢ codzienno-
Scia. Wspdlzaleznos¢ wszystkich ludzi na $wiecie przydaje tym kontaktom jeszcze
wigkszego znaczenia (Cookie, Walter 2007).

Spoteczenstwo buduje system znaczen za pomoca wspolnego kodu (jgzyka), bez
niego kazde pokolenie musiatoby od nowa rozwiazywac¢ podstawowe problemy prze-
trwania. Jezyk jest zatem esencja kultury, stanowi jednoczesnie zwierciadto norm
kulturowych jak i narzedzie tworzenia wlasnego ,,ja”. Pojecie ,,ja” definiowane jest
bowiem w kontekscie danej kultury. W zalezno$ci od wartosci, norm i standardowych
zachowan skltadajacych si¢ na mentalnos¢ danego spoteczenstwa inaczej konstytu-
owane bedzie ,,ja” jednostki. Wlasne ,,ja” bedzie tez wyznaczaé inne zachowania
w relacjach spotecznych (w tym zawodowych), odmiennie bowiem bedzie motywo-
wane (zob.: Bochenska 2008).

Elementy wspolczesnej kultury organizacyjnej

Kulture mozna ujmowac jako zobiektywizowany byt, ktéry ujawnia si¢ w sposobie
funkcjonowania danej spoleczno$ci/organizacji i jej czlonkoéw albo jako zjawisko
mentalne (poznawcze), okreslajace postrzeganie i interpretowanie $wiata (Kostera
1996, s. 73-74). Zatem kultur¢ organizacji mozna ujmowaé jako system wartosci,
norm, symboli, typowych dla danej organizacji, rozwijajacych si¢ w danym czasie,
w wyniku ktoérego powstaja wzory postgpowania dla calej instytucji oraz odpowiednia
hierarchia warto$ci (Przybyta 2001). W ramach kultury organizacyjnej mozna wyrdz-
ni¢ jej aspekt formalny — oficjalnie sformutowane cele, technologig, strukture, zasady
1 sposoby postepowania oraz aspekt nieformalny — wspolne spostrzezenia, postawy
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1 uczucia oraz wspolne wartosci dotyczace natury ludzkiej oraz stosunkéw interperso-
nalnych.

Aktywno$¢ zyciowa czlowieka w duzej mierze wyznaczana jest przez ramy funk-
cjonowania réznych organizacji. Czlowiek jest istota spoteczna, a zatem aby realizo-
wac pewne cele, musi podejmowac wspolprace. Efektywnos¢ wspotdziatania jest wy-
nikiem procesu organizowania, czyli dobrej koordynacji wspolnych dziatan. Mozna
wigc powiedzie¢, ze podstawa funkcjonowania kazdej organizacji sa ludzie — jej
cztonkowie, bez ktorych organizacja nie mogta by istnie¢ (Bartkowiak 2003, s. 20).

Podstawowymi elementami systemu spotecznego, to jest systemu zachowan orga-
nizacyjnych, sa role, normy, wladza oraz klimat organizacyjny. Role sa to oczekiwa-
nia innych w odniesieniu do okre$lonego zachowania w okre§lonym miejscu lub na
okreslonym stanowisku pracy (Banka, 2001, s. 323). Rzetelno$¢ wypelniania rél przez
kazdego pracownika decyduje w duzej mierze o efektywnosci organizacji. Normy sa
grupowymi oczekiwaniami w odniesieniu do wymaganych zachowan. Sa one wymu-
szane, komunikowane, monitorowane i nagradzane przez grupg. Wtadza za$ jest pod-
stawowym zrodlem sprawowania kontroli nad czlonkami organizacji (tamze). Na-
tomiast klimat organizacyjny jest pojeciem opisujacym stan przekonan czlonkow
organizacji, jest czynnikiem modyfikujacym dziatanie grupowych i indywidualnych
determinant skutecznos$ci 1 efektywnosci organizacji (Paluchowski 1998). Na pod-
stawie literatury przedmiotu mozna wyr6zni¢ trzy grupy zjawisk skladajacych si¢
na klimat organizacyjny: (1) zjawiska organizacyjno-spoteczne (klimat organizacyj-
ny), (2) zjawiska dotyczace procesu komunikacji wewnatrz organizacji (klimat in-
formacyjny) i (3) jednostkowe postawy w organizacji (klimat psychologiczny).

Klimat organizacyjny sam w sobie nie jest ani dobry, ani zty, dopasowuje si¢ on
do okreslonych zachowan funkcjonalnych, a to, jaki jest, zalezy od wywotywanych
przezen skutkow (Banka 2001, s. 324). Na przyktad smukte i zhierarchizowane struk-
tury, w ktorych wystepuje duzo szczebli podporzadkowanych sobie stanowisk i wia-
dzy, tworza klimat organizacyjny surowej dyscypliny w wykonywaniu $cisle okreslo-
nych zadan i bezwzglednego postuszenstwa wobec polecen. W organizacjach
spotecznych zas, ktore nie precyzuja Scisle zachowan warunkujacych sukces organi-
zacji, panuje klimat organizacyjny, ktéry sprzyja ujawnianiu tworczosci i inicjatywy
(tamze).

Klimat organizacyjny jako jeden z elementoéw kultury organizacyjnej moze stanowic
wskaznik atmosfery charakteryzujacej dang organizacj¢. Ponadto jako jeden z wyznacz-
nikow rol spotecznych, w jakie wchodza pracownicy, przyczynia si¢ do deprecjono-
wania czy wrecz nekania niektorych cztonkow organizacji, badz odwrotnie — moze
stanowi¢ odbicie panujacych w organizacji niepokojacych zachowan. Z naszych
wstepnych badan wynika, ze klimat organizacyjny niemal we wszystkich wymiarach,
badanych narzgdziem stworzonym przez W.J. Paluchowskiego (1998) koreluje ze
wskaznikami mobbingu, (badanego za pomoca kwestionariusza dziatan negatywnych
— NAQ (w polskiej adaptacji M. Warszewskiej-Makuch). I tak okazuje sig, ze osoby
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doswiadczajace z rézna czestotliwoscia mobbingu ze strony przetozonego wskazuja
na brak pozytywnej z nim relacji (—0,392; p = 0,000), na ograniczony dostgp do in-
formacji w miejscu pracy (-0,258; p = 0,012), staba identyfikacj¢ z zespotem pracow-
niczym (-0,260; p = 0,011) oraz na brak ogolnej pozytywnej postawy wobec organi-
zacji (—0,220; p = 0,034). Ponadto poczuciu badanych osob, iz sa (w jakim$ stopniu)
poddawane mobbingowi, towarzyszy przekonanie o osamotnieniu w pracy (0,279;
p = 0,006). Dane te wydaja si¢ dos¢ oczywiste, jednak kierunek zalezno$ci juz prosty
nie jest. Na tym etapie badan trudno powiedzie¢, czy to mobbing ze strony przetozo-
nego wywoluje wymienione psychologiczne konsekwencje, czy tez na przyktad
sktonno$¢ pracownika do odczuwania samotnosci w grupie, badz trudnosci identyfi-
kacyjne z grupa w ogole, wzbudzaja w dysfunkcyjnej organizacji mobbing.

Mozna — jak si¢ wydaje — postawi¢ hipoteze, ze klimat organizacyjny stanowi
wazny predyktor mobbingu w organizacji. Dodatkowo, biorac pod uwage, jak wazne
znaczenie maja wtadza, hierarchia oraz jezyk w relacjach migdzyludzkich, postanowity-
$my w naszych wstgpnych badaniach przyjrze¢ si¢ ich wspdlnym oddziatywaniom.

Hierarchia i wladza w relacjach spolecznych

Naturalna konsekwencja spotecznych interakcji sa konstytuowane w czasie relacje
spoteczne, ktore w zalezno$ci od pelnionych rol oraz kontekstu spolecznego nabierajq
okreslonych cech. I tak A.P. Fiske (1992, 1993) wyrdznia cztery powszechnie wyste-
pujace rodzaje relacji spotecznych: (1) relacje wspolnotowe (taczace osoby zwiazane
najblizej, jak rodzina, malzenstwo); (2) relacje partnerskie (taczace przyjaciot i znajo-
mych); (3) relacje hierarchiczne (o asymetrycznym charakterze, wystgpujace w pracy
i szkole); (4) relacje bilansu (laczace osoby zwiazane konkretnym interesem, jak si¢ to
dzieje na przyklad w biznesie). Na potrzeby tego opracowania poruszymy problem
relacji hierarchicznej jako tej, w ktorej obrebie, by¢ moze, najczgsciej dochodzi do
naruszenia praw jednostki, a nawet do utraty przez nig godnosci. Jak bowiem pokazaty
badania nad problematyka godnosci, stopien jej utraty byt odwrotnie proporcjonalny
do stopnia zazytosci aczacej sprawce i ofiarg. Te same dziatania sprawcy oznaczaty
mniejsze odebranie godnosci, gdy relacja ta byta bliska (réwnosciowa lub wspolnoto-
wa), niz wtedy, gdy byla mniej zazylta (hierarchiczna i bilansu). Moze to wskazywac,
ze zazyto$¢ niesie ze soba ukryte zalozenia (tolerancji i wybaczenia), wskutek czego
zachowania pozbawiajace kogo$ godno$ci w mniejszym stopniu zastuguja na potepie-
nie przy bliskich relacjach. Ponadto najczesciej wskazywanym miejscem przez bada-
nych studentow, w ktorym dochodzi do ataku na czyja$ godnos$¢, byta szkota, relacja
za$: nauczyciel — uczen (Zimon 2004). Zatem cechy relacji hierarchicznej sprzyjaja
prawdopodobnie ngkaniu jednostek nizej ulokowanych w strukturze formalnej organi-
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zacji, instytucji czy szerzej grupy, istota samej hierarchii bowiem polega na asymetrii
migdzy jednostkami jako stronami interakcji. Jedna z nich, ulokowana wyzej, posiada
wiadzg i1 przywileje, druga jest formalnie podporzadkowana, ma obowiazki, rzadziej
prawa.

Ciagle obecne w kulturach organizacyjnych anachroniczne rozumienie wiadzy
(przetozony jako podmiot vs podwtadny jako przedmiot) sktonito nas do poszukiwa-
nia psychologicznych mechanizméw sktadajacych si¢ na szeroko rozumiany proces
nieetycznego traktowania ludzi np. w miejscu pracy (poprzez mobbing), poczawszy
od przesledzenia form naruszania praw drugiego czlowieka, poprzez analiz¢ strategii
radzenia sobie ofiary z zagrozeniem, skonczywszy na profilu zachowan i cech ofiary
oraz czynnikach sytuacyjnych wspoétwystepujacych i/lub wspottworzacych mobbing
(zob.: Zimon-Dubowik, Gamian-Wilk, Szarmach-Nestorowicz 2008; Gamian-Wilk,
Zimon-Dubowik 2008, Zimon-Dubowik 2008). Wydaje si¢ wazne, by wspomnie¢
w tym miejscu o co najmniej kilku aspektach relacji hierarchicznej, poprzez ktore
mobbing powstaje i utrzymuje si¢ cz¢sto dlugie lata. Sama definicja mobbingu mowi
bowiem, ze do przemocy (psychicznej i fizycznej) w miejscu pracy dochodzi, gdy
przesladowanie pracownika trwa dlugi czas (co najmniej pot roku), a czgstotliwosé
atakow jest znaczna (co najmniej raz w tygodniu), w warunkach braku mozliwosci
samoobrony (Leymann 1990; 1996).

Jednym z aspektow relacji hierarchicznej sktadajacych si¢ na mobbing i inne for-
my przesladowania wyzej ulokowanych w relacji wobec tych ulokowanych nizej jest
wiadza. Wtadza to temat w naukach spotecznych mocno eksploatowany, po Il wojnie
swiatowej 1 jej dramatycznych dla ludzkosci konsekwencjach zwracano uwage na
wypaczony, totalny czy absolutny sposéb sprawowania wiadzy.

Rowniez psychologia w badaniach eksperymentalnych pokazata, ze bezkrytyczne
i bezrefleksyjne reagowanie na polecenia autorytetu sprawujacego wladz¢ grozi utratg
poczucia odpowiedzialno$ci i moze popychaé ludzi do zbrodni (Milgram 1963; 1965;
2008). Z drugiej strony proste przekazanie komus$ wladzy (na przyklad dla celow eks-
perymentalnych, gdzie jedni stawali si¢ straznikami, inni wigzniami w zaimprowizo-
wanym wigzieniu) skutkowato silna identyfikacja z przydzielona rola i nawet tymcza-
sowo sprawowana wladza okazywala si¢ niebezpieczna w swych skutkach dla
podwladnych (Zimbardo 1971; Zimbardo, Ruch 1988). Podporzadkowanie wobec
scentralizowanej wladzy (w réznych epokach) interpretowane jest przez historykow
jako sposdb uwalniania si¢ ludzi od koniecznos$ci brania odwetu na tych, ktorzy wy-
rzadzili im krzywdg (za: Pinker 2005), natomiast tam, gdzie wtadza i prawo nie byly
egzekwowane, nieuchronnie powstawaty agresywne kultury honoru (zob.: Nisbett,
Cohen, 1996). Wtadza wigc moze peti¢ wiele funkcji, rowniez pozytywne.

M. Deutsch (1973) zaproponowal szerokie rozumienie wiadzy i opisat ja jako rela-
cje pomigdzy osoba a jej Srodowiskiem. Zaakcentowal znaczenie wzajemnego od-
dziatywania dwu grup czynnikow sktadajacych si¢ na wladze (wladzg sprawujacych
i jej podporzadkowanych), co okazuje si¢ szczegélnie wazne dla naszych rozwazan.
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Autor dokonat rozrdéznienia na trzy rodzaje witadzy: (1) wladz¢ nad $rodowiskiem
(stopien, w jakim jednostka moze wplywa¢ na swoje otocznie); (2) wladzg w relacji
(oznaczajaca wplyw na dana jednostke lub grupg osob) i (3) wtadzg osobista (umozli-
wiajaca zaspokojenie wlasnych potrzeb). Trzy rodzaje wltadzy moga, acz nie musza,
wspotwystgpowac, jednak najczesciej sa u danej osoby ze soba powiazane w ten spo-
sob, ze zmiana w jednym typie wladzy powoduje zysk lub strat¢ w typach pozostatych
(za: Deutsch, Coleman 2005).

McClelland (1975) w swoim rozwojowym modelu wyrazania wladzy zwrécit uwage
na cztery $srodki (wsparcie, autonomia, przewaga i poczucie wspolnoty), za pomoca kto-
rych ludzie daza do wiadzy. I tak dzigki posiadanej wiadzy jednostka (1) uzyskuje
wsparcie ze strony innych, czgsto na gruncie relacji opartej na zalezno$ci; (2) ustala
swoja autonomig i niezalezno$¢ od innych; (3) stanowczo oddziatuje i wywiera wptyw
na innych oraz zdobywa przewage i dominacjg; (4) staje si¢ czg$cia organizacji lub
grupy (tamze, s. 114). Jak wida¢, wladza nie musi stuzy¢ tylko interesom osoby lub
grupie nia dysponujaca, jednak dzieje si¢ tak wowczas, gdy jedna z wymienionych
orientacji zaczyna sztywno dominowa¢ np. w stylu zarzadzania grupa (poprzez prze-
wage lub rywalizacje). Elastyczne zachowania zarzadzajacych utrudnia¢ moze wiele
czynnikoéw, poczawszy od szerokiego kontekstu spotecznego i kulturowego (promuja-
cego site i wladze), poprzez osobowosciowe sktonno$ci jednostki (autorytaryzm),
skonczywszy na cechach samej sytuacji trudnej, ktéra wymaga wiedzy, wysitku i cza-
su od przetozonego, co bywa szybciej zastgpowane wiasnie prostym odwotaniem sig
do wladzy jako sity, a nawet przemocy.

Warto doda¢, ze polska kultura, nacechowana konserwatywnymi warto§ciami, cia-
gle nawiazuje do tradycyjnego rozumienia wladzy. Jej sprawowanie kojarzy si¢ czgsto
z dyscyplinujacym i instrumentalnym traktowaniem innych, ktérzy w pracy staja sig
narzgdziem w rekach przetozonego.

Konsekwencje destruktywnej relacji hierarchicznej
w pracy zawodowej

Wiele polskich danych z zakresu psychologii zarzadzania zwraca uwagg na nieetyczne
traktowanie pracownika przez przetozonego w warunkach pracy zawodowej (zob. np.:
Bechowska-Gebhardt, Stalewski, 2004; Godlewska-Werner 2006). Wspomniane zjawisko
mobbingu ocenia si¢ w Polsce na ok. 30%, dodatkowo wsréd mobbingowanych 0sob
68% przyznaje, ze w wyniku upokarzajacego zajscia dochodzi do utraty ich godnosci
z rak przelozonego (Zimon-Dubowik, Gamian-Wilk, Szarmach-Nestorowicz 2008). Naj-
nowsze badanie naszego zespotu pokazuje, ze z rézna czgstotliwoscia, ale znow 31%
pracownikow doswiadcza w pracy jakiej$ formy zniewazenia (por. rys. 1).
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70% 65,90% B nigdy
60%
50% B r7adzej niz raz w miesiacu
40%
30% U raz w miesigcu
20% 14,80% 13,80%
10% -: % 3,10% B raz w tygodniu

0% e I 0

czy byle§(as)/jeste§ mobbingowany(a) w pracy? ® codziennie

Rys. 1. Procent odpowiedzi badanych na temat liczby negatywnych dziatan w miejscu pracy:
1 —nigdy, 2 — rzadziej niz raz w miesiacu, 3 — raz w miesiacu,
4 —razw tygodniu, 5 — codziennie); N = 94

Wyniki badan ankietowych pozwolity pokategoryzowa¢ formy utraty godnosci
W miejscu pracy. Z wymienionych przez badanych dziewigciu form pig¢ miato cha-
rakter uprzedmiotowienia ofiary przez przetozonego. Zaliczy¢ do nich mozna ignoro-
wanie pracownika, szantaz, nadmierna kontrolg, molestowanie seksualne i stosowanie
wobec podwtadnego rozkazoéw (Zimon 2004; Zimon-Dubowik i in. 2008). Przedmio-
towe traktowanie wydaje si¢ szczegolnie dotkliwe dla ofiary, poczucie podmiotowosci
bowiem sktada si¢ na godno$¢ kazdego cztowieka. Utrata podmiotowosci w wymie-
nionych przejawach oznacza przede wszystkim brak wpltywu na zaistniala sytuacje,
ograniczenie badz utrat¢ swobody wyboru, psychologiczne unieruchomienie ofiary
w miejscu pracy (zob.: Hirigoyen 2001; 2003).

Poniewaz mobbing w literaturze traktowany jest dos¢ ogélnikowo, mianowicie ja-
ko dziatania agresora utrudniajace pracownikowi mozliwo$¢ komunikacji, zaburzajace
relacje spoleczne, spoteczny wizerunek osoby, wplywajace na jakos¢ zycia i stan
zdrowia ofiary (Leymann 1990; 1996), proponujemy do definicji mobbingu wlaczy¢
inne oblicze ngkania — ngkanie o charakterze niejawnym. We wspotczesnej kulturze,
w ktorej bardzo wysoko ceniony jest pieniadz, praca jawi si¢ jako jedna z najwaznie;j-
szych wartosci, rowniez Polakow (Czapinski, Panek 2006). Lek przed jej utrata, niskie
ptace, ciagle obecne bezrobocie powoduja, ze w obrgbie organizacji swoje zastosowa-
nie znajduje tzw. kultura political corectness. Polega ona w pracy na unikaniu jawne-
go konfliktu, by nie naraza¢ na szwank pozytywnych relacji migdzy wspolpracowni-
kami i przetozonymi. O ile wybidrcze ignorowanie problemu czy konfliktu moze
konstruktywnie wptywaé na jako$¢ relacji w grupie, o tyle dlugoterminowe przemil-
czanie, omijanie problemu wptywa destruktywnie, konflikt ma bowiem to do siebie,
ze z czasem eskaluje (por.: Reykowski 1999). Uznajemy wigc, ze konflikt wpisany
jest w postgpujacy proces mobbingu, jednak moze on przybiera¢ forme konfliktu nie-
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jawnego. Jego istota polega nie na sprzecznosci interesow stron interakcji (jak ma to miej-
sce w typowym konflikcie), lecz na walce tylko z osoba, grupa spoleczna, nie z proble-
mem, ktory stat si¢ przedmiotem sporu. Ten rodzaj konfliktu bywa réwniez nazywany
konfliktem destruktywnym (zob.: Deutsch 1973; za: Reykowski 1999). Przejawem kon-
fliktu niejawnego jest presja psychiczna, ktorej poddawana jest ofiara, postgpujacy
proces manipulacji — stosowanie podstgpu, wprowadzanie w blad, formutowanie nie-
jasnych komunikatow, oszukiwanie badZ nieinformowanie, czyli stopniowe pozba-
wianie ofiar¢ swojej autonomii, tym bardziej dla niej trudne, ze przez dlugi czas pro-
ces ten pozostaje ukryty.

Wywotane w ten sposob osamotnienie ofiary tym bardziej bedzie dojmujace, iz
wiaze si¢ czesto z napigtnowaniem i wykluczaniem z jednej strony, z drugiej z bierno-
$cig otoczenia spolecznego, tym bardziej powszechnego, gdy ofiara sama wobec ata-
koéw pozostaje bierna (Zimon 2004; Gruszecka 2006).

W $wietle powyzszych danych interesujace i wazne wydaja si¢ psychologiczne
mechanizmy posredniczace w relacji migdzy sprawca i ofiara mobbingu, poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytanie, jak przebiega proces stopniowego wikltania os6b w relacje
destruktywna, oraz psychologiczny profil ofiary, ktora w zwiazku z tym, ze ma swdj
udziat w interakcji, prawdopodobnie tez ja tworzy i wywiera wptyw na mobbera, poza
oczywista 1 dos$¢ znana juz dzisiaj kwestia, ze to on przede wszystkim na ofiarg od-
dziatuje.

Komunikacja w pracy zawodowej

Wydaje sig, ze jezyk, ktorym poslugujemy si¢ w procesach komunikacji, procz
funkcji poznawczych (jak wymiana informacji), stuzy innym tozsamos$ciowym
i spotecznym celom. Poprzez konstruowanie komunikatow jednostka otrzymuje
informacje zwrotne, dookreslajac siebie jako oddzielna i przynalezna do innych
istote. Ponadto tworzy wigzi spoteczne, realizujac podstawowa potrzebe bezpie-
czenstwa. Gdy warunki komunikacji nie sa dla jednostki zagrazajace, sigga do
otwartego stylu wyrazania nie tylko swoich potrzeb, opinii, ale i zastrzezen. Nego-
cjuje rozwiazania spornych kwestii, unikajac narazania najpierw siebie na przykre
napigcia w obrebie swojej samooceny. Stosuje zatem komunikaty ,,wprost”, nazy-
wa doslownie swoje uczucia, poglady i zgodnie z nimi si¢ zachowuje. Pamigta
jednoczesnie, by nie przekroczy¢ granic drugiego cztowieka, by nie naruszy¢ cu-
dzych praw, zwlaszcza gdy w zwiazku z tym wlasne ,;ja” moze zosta¢ naruszone
(co ma miejsce w warunkach wzajemnej zalezno$ci). Taki styl mozemy nazwaé
otwartym stylem komunikacji.
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Kiedy warunki funkcjonowania jednostki zagrazaja jej, co wynika¢ moze z nieja-
snosci, chaosu organizacyjnego, a takze konfliktu czy probleméw personalnych, ko-
munikacja nabiera cech dysfunkcyjnych. Poniewaz sytuacja trudna (konflikt z przetozo-
jednostka zareaguje na nig badz atakiem, badZ ucieczka. Pierwszy sposéb w warun-
kach pracy zawodowej wydaje sig dla pracownika wysoce ryzykowny, atak w postaci
otwartej walki poprzez agresje grozi mu zachwianiem pozycji zawodowej lub wrecz
utrata pracy. Wydaje si¢ wigc, ze w warunkach konfliktu pracownik bedzie siggat
raczej do strategii o charakterze ucieczkowym, by zachowaé status quo w systemie
organizacji.

Korzystajac z wiedzy na temat indywidualnego podejscia do sytuacji konfliktowych,
zakladamy, ze wsrod wielu wymienianych strategii komunikacyjnych dwie wydaja si¢
szczegolnie wazne z punktu widzenia niniejszego opracowania. Chodzi o style komuni-
kacji, nazwane przez nas stylem unikowym i niejawnym lub inaczej posrednim (zob.:
Phelps, Austin, Piaget 1975; za: Adler, Rosenfeld, Proctor 2006).

Unikowy styl komunikacji polega na zaprzeczaniu w rozmowie z partnerem inte-
rakcji zaistniatemu problemowi, unikaniu bezposredniej konfrontacji poprzez zmiang
tematu, dowcipkowanie, ignorowanie uwag, jakby si¢ ich nie styszato lub je bagateli-
zowato. W odpowiedzi na uwagi szefa pracownik reaguje np. odpowiedzia: ,,nic si¢
przeciez nie stalo”, ,,to dla mnie zaden problem, zaraz to zrobig”, ,,a styszal pan naj-
nowszy dowcip o blondynkach?”. Unikowy styl komunikacji wynika prawdopodobnie
z potrzeby przystosowania si¢ do okolicznosci, dzigki czemu koszty ponoszone w wyni-
ku trudnej interakcji si¢ obnizaja. Wynika¢ moze réwniez z osobowosciowych pre-
dyspozycji, jak nieSmialos¢ czy wysoki poziom lgku spolecznego wplywajacych na
niska samooceng jednostki.

Niejawny styl komunikacji jest natomiast posrednim rozwigzaniem dla trudnej
sytuacji konfliktu, zawiera bowiem elementy stylu otwartego (komunikat jest wyraza-
ny czgsto ,,wprost”), jednak zachowanie czy komunikacja niewerbalna pozostaje z nim
w sprzecznosci. | tak gdy pracownik jest atakowany przez przetozonego, moze kon-
taktowac si¢ z nim tylko przez osoby trzecie lub droga elektroniczng. Moze tez np.
thumaczy¢ si¢ szefowi: ,,nie ja si¢ spoznilem, lecz autobus, straszne sa te korki, nic
w tym kraju dla czlowieka dobrego si¢ nie zrobi”, ,,to klient nie wywiazal si¢ z umo-
wy, dzwonitem do niego setki razy, rozmawiatem, przekonywatem, a on swoje, ze nie
zaptaci. Nie dostat towaru, bo nie powiedziat dokladnie, czego chce, ta jego firma
w ogole nie jest zorganizowana”.

Badania na temat utraty godno$ci w pracy pokazuja, ze thumaczenie si¢ jest naj-
chetniej wybierang strategia dla jej odbudowy (Zimon 2004; Zimon-Dubowik, Ga-
mian-Wilk, Szarmach-Nestorowicz 2008). Sposob ten polega na podejmowaniu prob
przeciwdziatania krzywdzie pozornie aktywnych, podejmowaniu dialogu ze sprawca,
thumaczeniu powodéw wilasnego zachowania, btedu czy niepowodzenia, jednak w taki
sposob, ze towarzyszy temu przezywanie poczucia winy. Na niejawny sposob komu-
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nikacji interpersonalnej sktada sig¢ wiele czynnikow, czgs¢ z nich shuzy sytuacyjnemu
poradzeniu sobie z trudnos$cia w sposob najbardziej mozliwie akceptowany spotecz-
nie, pozwalajacy zachowac twarz. Czesciej dotyczy, by¢ moze, osob wyksztatconych
1 inteligentnych o wysokiej, acz niestabilnej samoocenie.

W celu przesledzenia stylow, jakimi postuguja si¢ pracownicy wobec swoich
przetozonych, dali$my pracujacym studentom wykaz sytuacji trudnych w pracy i po-
prosiliSmy o wybranie jednego z trzech zaproponowanych rozwiazan komunikacyj-
nych: stylu otwartego, unikowego i niejawnego (z mozliwoscia dopisania rozwiazania
wiasnego). Badanie pokazato, ze nieco ponad 50% ankietowanych odwotuje si¢ do
ucieczkowego charakteru komunikacji, druga polowa rozmawia z przetozonym otwar-
cie (48%). Wsrdd pierwszych 29% postuguje sig stylem niejawnym, 23% unikowym
stylem komunikacji (rys. 2).

50%

40% 4

30%1 O otwarty
20% 1 B unikowy
O niejawny

10%

0%

styl komunikacji

Rys. 2. Procent odpowiedzi badanych dotyczacych stylu komunikacji ze swoim przetozonym:
O — styl otwarty, U — styl unikowy, N — styl niejawny; N = 94

Wstgpne analizy na temat znaczenia procesOw komunikacji w hierarchicznej
strukturze organizacji pokazaty rowniez, ze — wbrew zdrowemu rozsadkowi — komu-
nikacja otwarta nie sprzyja tworzeniu pozytywnej relacji z przetozonym oraz identyfi-
kacji z zespotem pracowniczym. By¢ moze, zdaniem podwtadnych, otwarty sprzeciw
wobec szefa naraza dobre imig, samooceng czy godno$¢ pracownika na niebezpie-
czenstwo, reaguje wigc on ucieczka przed bezposrednia konfrontacja ze sprawca. Do-
datkowo okazato sig, ze niejawny styl komunikacji powoduje, iz poziom osamotnienia
pracownika w firmie si¢ obniza (-0,258; p = 0,012), zatem unikanie otwartosci moze
utrudnia¢ relacje z przelozonym w warunkach konfliktu i jednoczesnie dostarczac
pracownikowi korzysci w postaci zaspokojenia potrzeby aprobaty spotecznej i two-
rzenia (raczej pozornych) wigzi.

Waznym czynnikiem dodatkowo regulujacym wymienione prawidlowosci moze by¢
polska kultura, w ktdrej tradycyjnymi wartosciami sa skromnosciowe normy i kolek-
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tywnie ksztattowane Ja jednostek, bliskie wspolnotowej oraz religijnej kulturze kato-
lickiej Polakéw. Normy te zniechgcaja do otwartej konfrontacji z innymi, ewentualna
ktotnia narusza bowiem rownowage w relacjach spotecznych i nie sprawia wrazenia
pozytywnej, sprawiane wrazenie za$ bywa wazniejsze niz rzeczywiste postawy
i uczucia jednostek. Ten kulturowy watek wymaga jednak dalszych poszukiwan ba-
dawczych.

Podsumowanie

W swoich rozwazaniach poruszylysmy zwiazek wciaz obecnej i powszechnej we
wspotczesnej kulturze hierarchicznej struktury organizacji pracowniczej z cechami
relacji, jaka ksztaltuje si¢ migdzy przelozonym i podwladnym. Omoéwity$my trzy
czynniki wywierajace wplyw na charakter asymetrycznej interakcji spotecznej w miej-
scu pracy: (1) klimat organizacyjny, (2) wiadze i (3) procesy komunikacyjne. Wszyst-
kie one maja znaczenie dla tworzenia i utrzymywania sig, czgsto dlugotrwatego mobbingu
— fizycznego i1 psychicznego ngkania pracownika przez jego zwierzchnika. Szczegolnie
interesuje nas proces o charakterze psychicznym, pozostaje on bowiem czgsto ukryty,
trudny do zidentyfikowania (réwniez dla samej ofiary), co niesie daleko idace, destruk-
tywne konsekwencje dla relacji zawodowej pracownikow. Mobbing w Polsce wydaje si¢
ciagle aktualnym problemem, rozwijajaca si¢ demokracja, kult pieniadza i z nimi zwia-
zane rosnace zaangazowanie obywateli w zycie zawodowe staja si¢ podatnym gruntem
dla naduzywania przewagi i sity wobec zatrudnianych pracownikow.

Dotychczasowe dane oraz aktualne badania pozwalaja przypuszczaé, ze nieela-
styczne sprawowanie wladzy (rywalizacyjne lub autorytarne) beda sprzyjaty powsta-
waniu mobbingu, warunki takie bowiem pozbawiaja pracownika autonomii dziatania,
decyzyjnosci, a co za tym idzie poczucia podmiotowos$ci 1 godnosci. Ponadto klimat
organizacyjny oraz komunikacja, jaka postuguja si¢ podwladni, moga przyczynia¢ sig
do eskalacji konfliktu w relacjach asymetrycznych. Mobbing do$wiadczany przez
pracownikéw wpltywa bowiem negatywnie na relacj¢ z przelozonym, na stopien
identyfikacji podwtadnego z zespolem pracowniczym, na otwarta wymiang informacji
W organizacji. Sprzyja natomiast poczuciu osamotnienia pracownika. Z kolei komuni-
kacja, jaka postuguja si¢ przetozeni i podwtadni, moze przybiera¢ r6zne formy, jednak
nie otwarty, lecz ucieczkowy styl porozumiewania si¢ ze swoim szefem zabezpiecza
pracownika przed dotkliwymi kosztami ewentualnego konfliktu. Pracownik bowiem
unikajac otwartej konfrontacji ze zwierzchnikiem, chroni tymczasowo swoja samo-
oceng, uzyskuje aprobatg, ale i — by¢ moze — daje sygnat partnerowi interakcji, ze jest
do jego pelnej dyspozycji i psychologicznej eksploatacji. Tym samym osoba mobbin-
gowana nie§wiadomie przyczynia si¢ do wiasnego trudnego potozenia. Wyrazajac
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niejako zgode (niejawnie) na pozbawianie siebie praw przyshugujacych pracownikowi,
pozbawia si¢ ich sama.

Na czym polega dynamika dtugotrwatego procesu mobbingu, w jaki sposob sukce-
sywnie proces ten przebiega, to nasze podstawowe pytania badawcze, na ktére staraty-
$my si¢ odpowiedzie¢, siggajac do kilku psychologicznych aspektow relacji hierar-
chicznej w miejscu pracy.

Bibliografia

ADLER R.B., ROSENFELD L.B., PROCTOR II R.F., 2006, Relacje interpersonalne, Rebis, Poznan.

BANKA A., 2001, Psychologia organizacji, [w:] Strelau J. (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki,
t. 3, GWP, Gdansk.

BARTKOWIAK G., 2003, Psychologia zarzqdzania, wyd. 1lI, Zachodnie Centrum Organizacji, Zielona
Gora.

BECHOWSKA-GEBHARDT A., STALEWSKI T., 2004, Mobbing: patologia zarzqdzania personelem, Difin,
Warszawa.

BERGER P.L., 1985, Tozsamos¢ jako problem socjologii wiedzy (przet. J. Niznik), [w:], A. Chmielecki,
S. Czerniak, J. Niznik, S. Rainko (red.), Problemy socjologii wiedzy, PWN, Warszawa.

BOCHENSKA D., 2008, O tozsamosci jednostki z perspektywy psychologii miedzykulturowej: niektore
konsekwencje Ja niezaleznego i Ja wspoizaleznego, [w:] B. Zimon-Dubowik, M. Gamian-Wilk
(red.), Oblicza tozsamosci: perspektywa interdyscyplinarna, Wydawnictwo Dolnoslaskiej Szkoty
Wyzszej, Wroctaw.

COOKIE S.W., WALTER S.G., 2007, Wywieranie wptywu przez grupy. Psychologia relacji, wyd. 2, GWP,
Gdansk.

CzAPINSKI J., PANEK T., 2006, Diagnoza spoteczna 2005. Warunki i jakos¢ zycia Polakow, Wyd. Wizja
Press, Warszawa.

DEUTSCH M., COLEMAN P.T., 2005, Rozwiqzywanie konfliktow, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellon-
skiego, Krakow.

DEUTSCH, M., 1973, The resolution of conflict: Constructive and destructive processes, Yale University
Press, New Haven, CT.

FISKE A.P., 1992, The four elementary form of sociality: Framework for a unified theory of social rela-
tion, Psychological Review, 99.

FISKE A.P., 1993, Social errors in four cultures: Evidence about universal forms of social relations,
Journal of Cross-Cultural Psychology, 24.

FoucAuLT M., 2002, Porzqdek dyskursu, ttum. M. Koztowski, Wyd. stowo/obraz terytoria Gdansk.

GODLEWSKA-WERNER D., 2006, Zjawisko mobbingu w polskich przedsiebiorstwach, Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi, 1(46).

GRUSZECKA E., 2006, Czlowiek w obliczu krzywdy — zachowania ofiar, sprawcow i obserwatorow, [w:]
E. Martynowicz (red.), Od poczucia podmiotowosci do bycia ofiarq, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”,
Krakow.

HIRIGOYEN M.-F., 2001, Molestowanie moralne, W drodze, Poznan.

HIRIGOYEN M.-F., 2003, Molestowanie w pracy, W drodze, Poznan.

Koczanowicz L., 2003, Polityka biografii politycznej. Materialy niepublikowane z konferencji ,,Narracja
— autobiografia — etyka” organizowanej przez DSWE TWP, Kudowa Zdr¢j, 24-27 listopada.

KOSTERA M., 1996, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa.



110 Barbara ZIMON-DUBOWIK, Anna CIESLIK

LEYMANN H., 1990, Mobbing and psychological terror at workplaces, Violence Victims, 5, 2.

LEYMANN H., 1996, The content and development of mobbing at work, European Journal of Work and
Organizational Psychology, 5, 2.

MCCLELLAND D., 1975, Power: The inner experience, Irvington, New York.

MELOSIK Z., 2000, Kultura ,,instant” — paradoksy pop-tozsamosci, Terazniejszo$¢ — Cztowiek — Eduka-
cja, numer specjalny, Wroctaw.

MILGRAM 8., 1963, Behavioral Study of Obedience, Journal of Abnormal and Social Psychology, Vol. 67.

MILGRAM S., 1965, Some Conditions of Obedience and Disobedience to Authority, Human Relations,
18(1).

MILGRAM S., 2008, Postuszenstwo wobec autorytetu, Wyd. WAM, Krakow.

NISBETT R., COHEN D., 1996, Culture of honor: The psychology of violence in the South, Westview Press,
Boulder.

PAaLucHOWSKI W.J., 1998, Klimat organizacyjny i jego pomiar, [w:]: S.A. Witkowski (red.), Psycholo-
giczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. IV, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw.

PINKER S., 2005, Tabula rasa. Spory o nature ludzkq, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk.

PRZYBYLA M. (red.), 2001, Organizacja i zarzqdzanie, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Wroctaw.

REYKOWSKI J., 1999, Konflikty polityczne, [w:] K. Skarzynska (red.), Psychologia polityczna, Zysk i S-ka,
Warszawa.

ROSNER K., 2003, Narracja, tozsamosé¢, czas, Uniwersitas, Krakow.

SAPIR E., 1978, Kultura, jezyk, osobowosé¢. Eseje wybrane, przeklad B. Stanosz, R. Zimand, PIW, War-
szawa.

ZIMBARDO P.G., 1971, The power and pathology of imprisonment. Congressional Record (Serial No. 15,
1971-10-25). Hearings before Subcommittee No. 3, of the Committee on the Judiciary, House of Re-
presentatives, Ninety-Second Congress, First Session on Corrections, Part II, Prisons, Prison Re-
form and Prisoner’s Rights: California, U.S. Government Printing Office, Washington, DC.

ZIMBARDO P.G., RucH F.L., 1988, Psychologia i zycie, PWN, Warszawa.

ZIMON B., 2004, Dynamika utraty i restytucji godnosci. Proba podejscia empirycznego, Uniwersytet
Wroctawski,Wroctaw (niepublikowana rozprawa doktorska).

ZIMON-DUBOWIK B., GAMIAN-WILK M. (red.), 2008, Oblicza tozsamosci: perspektywa interdyscyplinar-
na, Wydawnictwo Dolnoslaskiej Szkoty Wyzszej, Wroctaw.

ZIMON-DUBOWIK B., GAMIAN-WILK M., SZARMACH-NETOROWICZ 1., 2008, Mobbing — psychologiczne
mechanizmy utraty tozsamosci zawodowej, [w:] Zimon-Dubowik B., Gamian-Wilk M. (red.), Oblicza
tozsamosci. perspektywa interdyscyplinarna, Wydawnictwo Dolnoslaskiej Szkoty Wyzszej, Wroctaw.



