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Streszczenie

A rty k u ł d a je  o d p o w ie d ź  n a  py tan ie : Jak i je s t  w p ły w  m o b b b in g u  n a  z d ro w ie  p sy c h iczn e  p ra ­

co w n ik ó w . C z y te ln ik  z n a jd z ie  w  nim  o m ó w ien ie  zag ad n ień  zw iąza n y ch  ze sp e c y fik ą  d z ia łań  
m o b b in g o w y ch  (m .in . p ró b ę  z d e f in io w a n ia  p o jęc ia  m o b b in g u , je g o  cech , faz, u w aru n k o w ań , 
np. czy n n ik ó w  zew n ę trzn y ch  (sp o łe c z n o  -  k u ltu ro w y ch ), p rzy k ład y  d o ty c z ą c e  psy ch ik i i sy tu ­
acji o fia ry  o raz  m ob b era).
P rz em y ślen ia  w sp ó ła u to ró w  a rty k u łu  p ro w a d z ą  do k o n k lu z ji, że  m o b b in g  u je d n o s te k  w a rto ­

śc io w y ch . am b itn y ch  p o w o d u je  a g re s ję  („p u szc zan ie  n erw ó w ” ), n a to m iast u je d n o s te k  p rzec ię t­
nych  -  d ep res ję  i p o g o d zen ie  się  z  losem  a lb o  sy n d ro m  o fia ry , p o czu c ie  b ezs iln o śc i.

S u m m a ry

The a rtic le  an sw ers  th e  q u estio n : W h at is th e  in fluence  o f  m o b b in g  on w o rk w e r 's  san ity . T h e  
read er fin d s issu es a s so c ia ted  w ith  p ecu lia rity  o f  m o b b in g  (h o w  to  d e fin e  the  co n cep t o f  m o b ­
bing. its sp ec ific  fea tu res, s tages, ex te rn a l fac to rs  (socia l an d  cu ltu ra l), e x am p les  c o n c e rn in g  the  
s itu a tio n  and  p sy c h e  o f  bo th  th e  v ic tim  and  the  m obber.
A u th o rs  o f  the  a r tic le  co n c lu d e  th a t m o b b in g  c au ses  ag g ress io n  as reg a rd s  a m b itio u s  in d iv id u ­
a ls , w h e reas  in s itu a tio n s  c o n c e rn in g  a v e rag e  in d iv id u a ls , it c au ses  d ep ress io n , sy n d ro m e  o f  v ic ­
tim  o r  a  sen se  o f  im po tence .

O m obbingu m ów i się ostatn io  w iele, na przykład  w popularnej prasie kobiecej, ale przecięt­
ny czyteln ik  -  odbiorca nie potrafi zdefin iow ać tego  zjaw iska i określić je g o  cech specyficz­
nych. D latego też  pragnęlibyśm y rozpocząć od doprecyzow ania pojęć i zagadnień  z nim 
zw iązanych.

Pojęcia, definicje

M obbing z angielskiego to  „m obb” , oznacza „grom adzić  się tłum nie” 1 lub „o taczać, a tako­
w ać”2.

1 Langenscheidt's Polish Dictionary. New York 1999.
2 M acmillan English Dictionary fo r  Advanced Learners. London 2002.
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K onrad Lorenz był p ierw szym  naukow cem , który  posłuży ł się term inem  m obbing. 
U żył go, by opisać sytuację, w  której grupa m niejszych osobników  zw ierzęcych atakuje 
w obronie w łasnej duże zw ierzę, w  celu  je g o  od stra szen ia ’.

P ierw sza pub likacja  do tycząca z jaw iska m obbingu w relacjach in terpersonalnych po­
jaw iła  się w Stanach Z jednoczonych . P sychiatra i an tropolog  dr C arroll B rodsky użył term inu 
harassm ent (napastow anie) d la  określen ia  zachow ania, które „pociąga za so b ą  pow tarzające 
i u trzym ujące się próby m ęczenia, to rtu row an ia  i frustrow ania w spółpracow nika lub w ym u­
szania na nim  pew nych reakcji. Jest to  zachow anie, k tóre n ieustannie prow okuje, w yw iera  
presję, zastrasza, on ieśm iela  i pow oduje ogrom ne poczucie dyskom fortu  u tej osoby”4. A utor 
podkreśla paraliżu jący  w pływ  tak iego  zachow ania na zdrow ie psychiczne i fizyczne pracow ­
ników  oraz efek tyw ność w ykonyw anych  przez nich czynności.

Jednak za  p rekursora badań nad zachow aniam i m obbingow ym i uw ażany je s t szw edzki 

psychiatra i p rofesor psychologii -  H einz Leym ann. Początkow o zajm ow ał się on oddzia ły ­
w aniem  stresu w m iejscu pracy na p racow nika i jeg o  rodzinę. D zięki sw ym  dociekaniom  na­
ukow ym  przyczynił się do rozw oju  w iedzy na tem at zjaw iska, określanego m ianem  terroru  
psychicznego  w  m iejscu  p r a c y 1. Z daniem  L eym anna, „o soba je s t poddaw ana m obbingow i 
w sw oim  m iejscu pracy, k iedy w chodzi w  konflik t z  kolegam i lub przełożonym i, przy jm ując 
obronną pozycję i je s t narażona, w sposób pośredni albo bezpośredni, na system atyczne, bar­
dzo częste i d ługo trw ające chorobliw e zachow ania, m ogące prow adzić do psychicznych, so­
cjalnych i gospodarczych  szkód”6. Z  upływ em  lat defin icja  ta  została  doprecyzow ana, przede 
w szystkim  pod w zględem  kryterium  czasu, w ażnego w  procesie d iagnozy m obbingu, 
a w  zw iązku z tym  „dzia łan ia  podejm ow ane przez  szykanujących pow inny zdarzać się co 
najm niej raz w tygodniu , przez co najm niej 6 m iesięcy”7.

W 1998 r. do rozpow szechn ien ia  problem u m obbingu, w raz z zapoczątkow aniem  jeg o  
now ego ujęcia, doprow adziły  publikacje francuskiej terapeutki M arie-France H irigoyen. O d­
tąd szykany w  m iejscu pracy określa  się często  term inem  m olestow anie  bądź dręczen ie  m o­
ra lne , defin iow ane ja k o  „w szelak ie , n iew łaściw e postępow anie (gest, słow o, zachow anie, 

postaw a), ( . . . )  k tóre p rzez  sw o ją  pow tarzalność czy system atyczność narusza godność lub 
integralność psych iczną  bądź fizyczną osoby, narażając j ą  na utratę zatrudnien ia  lub pogar­
szając atm osferę pracy”8.

W polskiej literaturze naukow ej spotykam y się z podobnym i do w cześniej w ym ien io ­
nych defin icjam i m obbingu.

H elena Szew czyk tw ierdzi, że polega on na „w rogim  i n ieetycznym , system atyczn ie  
pow tarzającym  się zachow aniu , sk ierow anym  w obec jednej lub kilku osobom , którego rezu l­
tatem  je s t psychiczne, psychosom atyczne i spo łeczne w yniszczenie  pracow nika. ( . . . )  Pod

3 Por. I. Korcz, M obbing w pracy, [w:] A. Kusztelak: Edukacja dla bezpieczeństwa: życia, nauki, pracy, 
Poznań 2005, s. 342.

4E. Ger: M obbing. Nowe pojęcie, czy nowe zjawisko? Z  pogranicza psychologii klinicznej i psychologii 
pracy, vvww.lgrant.com

5 Por. 1. Korcz, M obbing  ir pracy  (...), op. cit., s. 342.
6 Encyklopedia Leymanna., vvvvw.lcyman.se
7 A. Bechowska-Gebhardt. T. Stale wski. Mobbing -  patologia zarządzania personelem. W arszawa 2004,

s. I 1.
* M. Ir. Hirigoyen, M olestowanie w pracy. Poznań 2003, s.l 1.
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w pływ em  m obbingu osoby  poszkodow ane zosta ją  zepchnięte w  beznadziejność, bezradność, 
oraz tracą  m ożliw ość obrony”9.

A nna Sołtys określa  zjaw isko  m obbingu ja k o  „form ę prześladow ań stosow aną w m iej­
scu pracy w obec pracow nika, obe jm u jącą  działan ia  o charakterze m anipu lacy jnym . C elem  
tak ich 'dz ia łań  są  zdecydow ane zam iary  szkodzen ia  lub w yelim inow ania osoby z zespołu  pra­
cow niczego, podejm ow ane przez je d n ą  lub k ilka osób. Isto tą m obbingu je s t fakt, iż poddany 

mu pracow nik  odczuw a je g o  przejaw y ja k o  form ę dyskrym inacji” 10.

Cechy mobbingu

B ogusław a K. skończyła  szkołą p ie lęgn ia rską  z  w yróżnieniem , w ięc nie m ia ła  prob lem ów  
z  eta tem  w renom ow anej klinice. Ju ż  p ierw szego  dnia  zrob iła  dobre w rażenie na dyrektorze, 
w spółpracow nikach  i pacjen tach . A le nie na  P an i Krystynie, oddziałow ej. D la  n ie j m łoda  
pracow n ica  była  zb y t „ zadu fana  w sob ie  i a fiszow ała  się sw ą  w ie d zą ”. Z  te j o to  p rzyczyny  
zaczęły  się c iągłe upom inania  ze  strony  szefow ej, bo „za d ługo  pob ierana  była  krew ", bo  
„ niedokładnie poście lone  było łóżko  c h o re g o ”. Z  biegiem  czasu  uw agi p rzekszta łc iły  się  
w krzyk, czasem  także ordynarne słow a  — naw et w  tow arzystw ie innych p ielęgniarek. Te 
zw raca ły  n iekiedy uw agę P an i K rystynie, ale nie odnosiło  to skutków. N a po czą tku  B ogusła­
w a bagatelizow ała  w rogie zachow ania , p o tem  m yśla ła  o złożen iu  o fic ja lnej skargi, ale zby t­
nio się bała. Tak egzystu je  o d  2 la t i m yśli o rezygnacji z  p o sa d y  ( B ogusław a K., 1. 28, pielę­
gniarka, 2 lata stażu p r a c y ) .

T rudność w jednoznacznym  zdefin iow aniu  zjaw iska m obbingu doprow adziła  do w y­
różnienia  jeg o  specyficznych cech, k tóre od różniałyby  go od działań n iezaliczanych do tej 
kategorii.

Jedną  z istotnych cech m altretow ania w w arunkach pracy je s t b ezzasad n o ść . Bardzo 
często m obberzy podejm u ją  sw e w rogie zachow ania bez istotnych przyczyn czy  zarzutów  
dotyczących ofiary, stąd też „każdy  zatrudniony  m oże w pew nym  m om encie w ejść  w  rolę 
osoby m obbingow anej” 11.

S u b iek ty w n o ść  pozw ala zdiagnozow ać dane zachow anie jak o  m obbingow e, jeśli 
„ traktow anie podw ładnego  je s t niew łaściw e, a  on sam odczuw a z tego pow odu upokorzenie, 
jak  rów nież w tedy, gdy  ( . . . )  „niezależn i obserw atorzy” m ają  podstaw y, by postępow anie 
przełożonego, lub pracow nika uznać za  niew łaściw e. R eakcja św iadków  m olestow ania zależ­
na je s t od reprezen tow anych  przez nich norm  etycznych i form alnych, zw yczajów  i kultury 
organizacji” 12.

9 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, M obbing  (...), op. cit., s. 12.
111 A. Sołtys, M obbing w organizacji - anatom ia zjawiska. „Zeszyty Naukowe” Wyższej Szkoły Hum ani­

styczno-Ekonomicznej. 2001, nr 4.
Źródłem przytoczonych w artykule wypowiedzi są  rozm owy prowadzone przez jeg o  współautorkę 

z osobami, które doświadczyły przem ocy w miejscu pracy oraz ze stron WWW.
11 K..E. Dambacli, M obbing w szkole. Jak zapobiegać przem ocy grupowej?  Gdańsk 2003, s. 33.
12 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, M obbing -  patologia  (...), op. cit., s. 15.
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M.F. H irigoyen lj w skazuje  na m a n ip u la to rsk i aspekt zachow ań m obbingow ych . W e­
dług je j opin ii, w ielu m obberów  m a opanow ane do perfekcji m etody m an ipu low an ia innym i 
dla osiągnięcia określonych celów . P o trafią  oni um iejętn ie pozyskiw ać sym patię innych, 

przekonać do sw ych racji i tw orzen ia  koalicji p rzeciw  w ybranym  ofiarom  (lub ofierze). Po 

m istrzow sku operu ją  słow em , posługu ją  się n iedom ów ieniam i, w ykorzystu ją  n ieporozum ie­
nia na sw oją  korzyść.

M obbing je s t także  zjaw iskiem  „w ew n ę trzn ie  z ró żn ico w an y m  i w ie lo asp ek to w y m , 
którego geneza, przebieg , często tliw ość i- natężenie za leżą  od w ielu czynników  o rgan izacy j­
nych, społecznych, ekonom icznych  i ku ltu row ych .” 14. Istotne znaczenie m a także  pozycja 

organizacyjna, um iejętności i kw alifikacje p rzełożonego, relacje in terpersonalne i osobow ości 
aktorów  dram atu zw anego  m obbingiem . Z różn icow anie dotyczy także narzędzi m obbingu. 
M ożna zaryzykow ać stw ierdzenie , że  ilu m obberów , ty le  różnych techn ik  system atycznego  

n iszczenia ludzi.
O statnią, is to tną  charak terystyką  m obbingu je s t je g o  p ro cesu a ln o ść . Sk łada się on 

z etapów  stanow iących kontinuum  od subtelnych działań prześladow czych do szykan obej­
m ujących coraz w iększe obszary  życia  m obbingow anego . A. Lankam er, P. C iborski, U. M in- 
ga sądzą, iż ” M ianem  m obbingu n ie m ożna zatem  nazw ać jednorazow ych  lub incydentalnych 
zachow ań, naw et je ś li dochodzi w  ich czasie do naruszeń dóbr osobistych. Przy jm uje się, że 
przejaw y m obbingu pow inny  w ystępow ać przynajm niej 6 m iesięcy  (przez taki bow iem  czas, 
zdaniem  psychologów , przeciętny  organizm  w ytrzym uje perm anentny stres bez uszczerbku 

na zdrow iu)” 15.

Charakterystyczne fazy mobbingu

„ W szystko zaczęło  się o d  n ic  n ieznaczącej k łó tn i w  nasze j g rup ie", w spom ina  G rzegorz W., 
pracow nik  banku. Sprzeczka  do tyczyła  po dzia łu  zajęć, k tóre nam nożyły  się w  w yniku  pew nych  
zm ian  o rga n iza cy jn ych ”. Z  racji, że  byłem  na jstarszy  stażem  w danej p laców ce  -  tłum aczy  
G rzegorz  -  postanow iłem  w ziąć na sieb ie  na jbardzie j odpow iedzia lne zadanie, zw iązane  
z  zarządzaniem  p ien ięd zm i z  sejfu. B ardzo  nie spodoba ło  się to M arcie, tegorocznej a b so l­
w entce ekonom ii o w ygórow anych  am bicjach  i w ysokie j sam oocenie. Stw ierdziła , że  bardziej 
nadaje się do  tego zad a n ia  n iż j a  i w  odw ecie za  taką  „skrom ność  ” kazałem  j e j  układać u lo tki 
i broszury. O dparła  w tedy, że  m nie zn iszczy  i ta k  też u c zyn iła ”. M arta  rozpoczęła  w alką  
w sub te lny  sposób  -  ża r ty  o rudzielcach  (G rzegorz je s t  rudow łosym  m ężczyzną), docinki, p o ­
tem  „ przypadkow o” m yliła  się w obliczeniach, k tóre p o d p isyw a ł G rzegorz, „ za p o m in a ła ” 
o przekazyw aniu  m u w ażnych  inform acji. O statecznie w niosła  skargę do  k ierow niczk i oddzia ­
łu  -  z  którą  bardzo  się osta tn im i czasy  zaprzyjaźniła . Takim  oto sposobem  G rzegorz zo s ta ł 
poproszony o zrezygnow anie  z  posady, tudzież przen iesien ie  się do innego oddziału. P rośba  
zosta ła  w ysłuchana  (G rzegorz W ., 1 .31, ekonom ista, 5 lat stażu pracy).

13 Por. ibidem, s. 16.
14 Ibidem, s. 16.
15 A. Lankamer, P. Ciborski, U. M inga, M obbing w szkolnictwie. Gdańsk 2005, s. 11.
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M obbing je s t procesem , zaczynającym  się n iepozorn ie  i osiągającym  w szybkim  tem pie 
punkt krytyczny, od którego nie m a ju ż  pow rotu do norm alnego funkcjonow ania. D ręczenie 
psychiczne pracow nika trw a niek iedy  w iele  lat, ciągle ew oluuje, przechodząc przez kolejne 
etapy. H einz L eym ann, p rzyw ołany  w artykule  E. G er pt. M obbing. N ow e pojęcie, czy  now e  
zjaw isko?  2  po gran icza  p sych o lo g ii k lin icznej i p sycho log ii p r a c y ]6 w yróżnia  5 faz m obbin­
gu:

1. K onflikt.
2. A kty agresji.
3. W łączenie zarządu w cykl.
4. E tykieta bycia  trudnym  lub chorym .
5. P sychiczne w ykluczenie.

U pod łoża  m obbingu leży k o n flik t. B łędem  byłoby jed n ak  tw ierdzenie, że  każdy konflikt 
w ystępujący w  organizacji im plikuje in icjatyw ę zachow ań m obbingow ych. Pow szechnie 
w iadom o, że w szędzie  tam , gdzie  m am y do czynien ia  z in terakcją społeczną, konflik ty  są  
n ieuchronne. „N ie stanow ią  one czynn ika zagrażającego dla organizacji pod w arunkiem  do­
brego i konstruktyw nego ich rozw iązania, dobrej w oli i chęci w spółpracy jeg o  uczestników . 
W takim  bow iem  przypadku konflik ty  m o g ą  naw et stanow ić w ażny czynnik  pozytyw nie 

w pływ ający na zachow an ia  tw órcze i m otyw acyjne zaangażow anych” 17. Zatem  konflik t sa­
m oistn ie nie stanow i je szcze  m obbingu. N ie  m niej jednak , to  on je s t na jczęstszą  p rzyczyną 

jego  inicjacji.
R. J. Edelm an stw ierdza, iż „K onflik ty  interpersonalne m ogą przybierać różne fo rm y -  

od n iew ielkich n ieporozum ień , aż po w rogie scysje, m o g ą  trw ać m iesiącam i albo zostać 

rozw iązanym i natychm iast.” 18
K onflikt, k tórego eskalac ja  potrafi doprow adzić  do zachow ań m obbingow ych , m oże 

być zupełn ie  błahy, w ystarczy  narażenie się n ieodpow iedniej osobie. K onflikt m oże też  być 
pozorny, stanow ić pretekst do ataku, gdyż „nie chodzi tu o spór, ale o osobę” 19. K onflik t w y­
łania  bow iem  ofiarę, najczęściej jednostkę , k tóra stw arza zagrożenie d la  potencjalnego  prze­
śladow cy, szczególn ie  w w arunkach ryw alizacji.

Po w yłonieniu  z  g rona pracow ników  odpow iedniej ofiary  rozpoczynają  się ag re sy w n e  
zach o w an ia  i p sy cho log iczne  a ta k i , które w praw ia ją  m obbing w ruch. To, co najbardziej 
dotyka jednostkę , to  często tliw ość tortur, ich pow tarzalność i ciągłość w czasie. Z ależność ta 
je s t w prost proporcjonalna. W edług E. G er, „N ie um niejsza to  jed n ak  znaczen ia  rodzaju sto­
sow anych tortur. Te, p recyzyjnie dobrane przez prześladow cę, stanow ią  charakterystyczny, 
w yrafinow any sposób znęcan ia”20. R óżnice w  sposobach znęcania po legają  na konfiguracji 
pojedynczych technik , k tóre Leym ann sk lasyfikow ał w pięć kategorii:

16 Por. E. Ger, Mobbing. Nowe pojęcie, czy nowe zjaw isko?(...), op. ci!., www.lgrant.com
17 Ibidem , www.lgrant.com
18 R. J. Edelman. Konflikty w pracy, Gdańsk 2002, s. 94.
19 A. Lankamer, P. Ciborski, U. Minga, M obbing  (...), op. cit., s. 22.
20 E. Ger, Mobbing. Nowe pojęcie, czy nowe zjawisko? (...), op. cit., www.lgrant.com

http://www.lgrant.com
http://www.lgrant.com
http://www.lgrant.com
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Tabela I. Typologia technik mobbingu

KA TEGO RIA  I 

A tak na procesy 

kom unikacji i 
możliwość w yra­
żania poglądów

K A TE G O R IA  II 

A taki na relacje 
społeczne

KA TEG O R IA  III 

Ataki 

na reputację

KA TEG O R IA  IV 

A taki na jakość 
sytuacji zawo­

dowej i życiowej

K A TEG O R IA  V 

A taki na zd ro ­
wie

Ograniczenie 
możliwości wyra­
żania własnego 
zdania

Wprowadzenie 
zakazu prowa­
dzenia rozmów z 

ofiarą,

Zlecanie zadań 
bezsensownych, 
szkodząc samo­
ocenie ofiary

Niedotrzymywa­
nie warunków 
umowy

Zmuszanie do 
szkodliwej dla 
zdrowia pracy

Nieustanne prze­
rywanie wypo­
wiedzi

Uniemożliwienie 
komunikacji 
z innymi

Plotkowanie o 
ofierze

Traktowanie 
z pozycji władzy

Stosowanie 
pogróżek doty­
czących prze­
mocy fizycznej

Permanentna 
krytyka życia 
prywatnego

Odizolowanie 
miejsca pracy

Wyśmiewanie (ze 
względu na cho­
robę, pochodzenie 
itp.)

Zlecanie zadań 
poniżej kwalifi­
kacji

Stosowanie 
„lekkich” aktów 
agresji dla za­
straszenia

Ciągłe niezado­
wolenie ze sposo­
bu wykonywania 
obowiązków za­
wodowych

Ofiara jest „trak­
towana jak  powie­
trze”

Traktowanie ofia­
ry jako niepoczy­
talnej

Niszczenie dóbr 
materialnych w 
miejscu pracy 
i domu

Nadużycia fi­
zyczne

Groźby werbalne, 
pisemne

Oczernianie ofia­
ry za jej plecami, 
obrażanie

Zmuszenie do 
badań psychia­
trycznych

Wyrządzanie 
krzywd mających 

wpływ na efekt 
finansowy

Przemoc seksu­
alna

Terror telefonicz­

ny

Przedrzeźnianie, 
np. sposobu cho­
dzenia, głosu

Posługiwanie się 
w kontakcie wie­
loznacznością i 
ironią itp.

Kwestionowanie
kompetencji

Źródło: Leymann21

Z achow ania m obbingow e u trzym ują  się, bo są  ignorow ane, to lerow ane, n iep raw id ło ­
w o in terpretow ane czy w ręcz napędzane przez zespół k ierow niczy. C o w ięcej, m obber, dys­
ponujący w yrafinow anym  kunsztem  m anipu low ania o toczeniem , łatw o zjednuje sob ie  zespół

21 Za: www.m obbing.help.de

http://www.mobbing.help.de
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dręczycieli. Jest to  d la  n iego o tyle łatw e, iż stosuje często  zachow ania m ające charak ter agre­
sji biernej. O znacza to , że „dzia łan ia  a takujące w plątane są  w przejaw y uprzejm ości i g rzecz­
ności”22. Prześladow ca, zapew niając, że konflik t je s t rozw iązany, deklaruje, iż w szystko je s t 
w yjaśnione i pod pozornie p rzyjacielskim i zachow aniam i atakuje coraz bardziej zm ęczoną 
ofiarę. T a postanaw ia w alczyć z bezpraw iem , jednakże  je j zachow ania i reakcje (w ybuchy  
agresji, furie lub skrajna apatia) w ydają  się być postronnym  obserw atorom  niew spółm ierne do 
sytuacji, w której się znajduje. W taki to  sposób, na bazie nietrafnych ocen zachow an ia  m ole­
stow anej jednostk i w  cykl m obbingu zostaje  w łączony  z a rz ą d  organizacji.

W szelakie zachow ania ofiary, m ające na celu w yjaśnienie  zaistniałej sytuacji okazu ją  
się n ieskuteczne. W zam ian szykanow ana jed n o s tk a  zaczyna być postrzegana ja k o  n iepoczy­
talna, przypisuje się je j urojenia i w zniecanie konfliktów . Z ostaje obdarzona przez w spółpra­
cow ników  e ty k ie tą  bycia  tru d n y m  i ch o ry m .

R ozpoczyna się p ro ces  izo lo w an ia  i w y k lu czan ia . K om petencje ofiary  są  w  sposób 
ciągły kw estionow ane, co prow adzi do oceny  je j ja k o  n iegodnej zaufania. O dczuw ając to do ­
tk liw ie ofiara sam a m yśli, że je j praca je s t nic nie w arta i je j sam oocena drastycznie spada. 
W konsekw encji prow adzi do pow ażnego spadku koncentracji i po jaw ienia się objaw ów  so ­
m atycznych. N a  tym  etap ie  ofiara często  zm uszana je s t do poddania się psychologicznym  
badaniom  specjalistycznym , których efektem  je s t  o rzeczenie o n iezdolności do pracy. W i­
doczne ju ż  objaw y zaburzeń psychicznych i choroby  fizyczne to  konsekw encje, dzięki którym  
pracodaw ca m a faktyczne podstaw y do niskiej oceny takiego pracow nika.

UWARUNKOWANIA MOBBINGU

N iełatw ym  zadaniem  okazuje  się jednoznaczne  określenie przyczyn m obbingu. B odźcem  
urucham iającym  agresyw ne zachow an ia  w  firm ie m o g ą  być określone w arunki środow iska, 
m asochistyczne czy prow okacyjne tendencje  ofiary , specyficzna konfiguracja  cech osobow o­
ści m obbera, bądź inne, bliżej n iesprecyzow ane czynniki.

L iteratura przedm iotu  w yróżnia k ilka elem entów  m ających najpraw dopodobniej najw ięk­

szy w pływ  na w ystępow anie m obbingu. S ą  to:
• C zynniki zew nętrzne (społeczno-kultu row e);
• Psychika i sy tuacja  ofiary;
• Psychika i sy tuacja  m obbera;
• C zynniki o rganizacyjne.

W ażnym  podkreślen ia  je s t fakt, iż e lem enty  te stanow ią pew ien system  i nie pozostają  

w zględem  siebie bez w pływ u. N ie należy w ięc szukać przyczyn agresyw nych zachow ań w 
jed nym  czynniku , lecz w zależności, w  jak ie j pozostaje on z  pozostałym i.

22 E. Ger, Mobbing. Nowe pojęcie, czy nowe zjawisko? (...), op. cii., www.lgrant.com

http://www.lgrant.com
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Czynniki zewnętrzne (społeczno -  kulturowe)

W ażnym  uw arunkow aniem  m obbingu  s ą  czynniki zew nętrzne zw iązane z p referow anym i 

przez społeczeństw o norm am i i w artościam i. Te w  połączeniu z panu jącą filozofią  czy  re lig ią  
m ogą znacznie w pływ ać na zachow ania  jed n o stek  w organizacji. P rzykładem  m ogą być pie­
lęgnow ane przez d an ą  spo łeczność stereotypy. Tak na przykład  w  pew nych grupach zaw odo­

w ych, uznaw anych przez tradycję  za  typow o m ęskie n iełatw o będzie kobiecie, naw et dosko­
nałej w sw ym  rzem iośle, zdobyć respekt i uznanie.

W grupie przyczyn  zew nętrznych  bardzo często  w yróżn ia  się tru d n ą  sytuację  na  rynku 
pracy z tow arzyszącym  je j bezrobociem . Z jaw iska te reduku ją  szansę i m ożliw ość zm iany 
zatrudnienia, nakazu ją  jed n o s tce  godzić się na w szystko, naw et upokorzenie, by ty lko  nie 

stracić posady.
N apięcia  w  środow iskach  pracow niczych w yw ołu ją  też  w szelakie z jaw iska  ekono­

m iczne, przede w szystk im  recesja  gospodarcza oraz g lobalizacja.
G lobalizacja  rozum iana ja k o  „zm iany  w społeczeństw ach i gospodarce św iatow ej, k tó ­

re w yn ikają  z gw ałtow nego  w zrostu  m iędzynarodow ej w ym iany  handlow ej i ku ltu ralnej”23 
w ym usza restruk turyzację  p rzedsiębiorstw . P rzekształcen ia  i reform y firm y s ą  co praw da, 
podstaw ow ym  w arunkiem  oparc ia  się konkurencji i u trzym ania na rynku, ale niestety, g ro żą  
bardzo często redukcją  za trudn ien ia  i zubożeniem  społeczeństw a.

Psychika i sytuacja ofiary

Justyna  T. m a 22 lata. M arzą j e j  się stud ia  w  W yższej S zko le  P olicyjnej w  Szczytnie. N a  razie  
odbyw a staż w  je d n e j z  m iejskich  kom end. „N ie je s t  ła tw o -  mówi. W  p ra cy  śm ie ją  się, że  taka  
babka, ja k  ja , takie chucherko, nie da  rady w  Policji, „chyba, że  do noszenia  kaw ki". S taram  

się ja k  mogę, by udow odnić, że  się mylą. P ieczo łow icie  w ypełniam  w szystkie obow iązki, do ­
skonałe w ypisuję raporty, zaskaku ję  kom endanta  m oją  w iedzą  do tyczącą  p ra w a  karnego. Nie 
p odoba  się to m oim  w spółpracow nikom . Szczególn ie  byli n iezadow oleni, g d y  dow iedzie li się, 
że  m am  duże szanse dostan ia  się do  Szczytna. P rzypuszczam , że  zaczę li się m artw ić o sw ą  
posadę. W tedy s ię  zaczęło . N iem iłe kawały, chow anie ubrań, zam ykanie  w celi. N ie dow alam  
p o w o li rady. Jedyne oparcie  m ia łam  w  chłopaku, k tóry  ̂ ostatecznie tez m nie rzucił, bo p o d o b ­
no zrob iłam  się straszn ie  nerw ow a. Ju ż  m iałam  zrezygnow ać z  p ra k tyk i i z ło żyć  w ym ów ienie, 
ale to  p rzekreśliłoby  m oja  szanse  na  rea lizacje  m arzeń. Z aparłam  się w ięc i zostałam . K o le­
d zy  nada l m nie gnębią, choć trochę m niej, gdy  dow iedzie li się, że ze  Szczytna  ja k  na  razie  
n ic i"  (Justyna T ., I. 22, 14 m iesięcy stażu pracy)

Istotnym  czynnikiem  m ającym  w pływ  na uruchom ienie zachow ań m obbingow ych je s t psy­
chika i sy tuacja ofiary.

M. F. H irygoyen słuszn ie  zauw ażyła, iż „ofiary  są  w ybierane d latego, że  posiadają  
coś szczególnego, co ag reso r stara  się zaw łaszczyć”24. N atom iast zdaniem  R. K aczyńskiej-

ly Por. www.pl.vvikipedia.org
24 M. I-'. Hirigoyen, M olestowanie moralne. Gdańsk 2003.

http://www.pl.vvikipedia.org
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M aciejow skiej, „O fiary  są  często  osobam i n ie tuzinkow ym i”25 o w ysokim  poziom ie kreatyw ­
ności, asertyw ności i p rzebojow ości. To jed n o stk i ekspansyw ne, zdolne, w ykształcone, 
z um iejętnością  sam oorganizacji oraz osiągniętym i sukcesam i. W  specyficznych sytuacjach, 
np. w spó łzaw odnictw a o aw ans czy p restiż  w  m iejscu  pracy, cechy te m o g ą  stanow ić zagro­
żenie d la n iektórych osób, i je ś li posiadają  one w ładzę, tudzież szerokie poparcie o raz  odpo­
w iednie cechy w łasne, to w ów czas -  ja k  tw ierdzą  badacze m obbingu - „n ie jednokro tn ie  je d y ­
nym  sposobem  „likw idow ania” tego zagrożen ia  staje się d la  nich sp row adzenie do pozycji 
ofiary osoby będącej je g o  p rzyczyną i doprow adzenie  je j do destabilizacji zaw odow ej i osob i­
stej.”26

G rono badaczy m obbingu  doszukuje się je g o  przyczyn w w ysokim  poziom ie m asoch i­
zm u potencjalnych ofiar, zdum iew ające je s t bow iem  akceptow anie przez nie sw ego losu.

Faktem  je s t, iż ofiary  m obbingu rzadko podejm ują d ram atyczną i żm u d n ą  w alkę
0 sw oje praw a, pozosta ją  w toksycznej a tm osferze, godząc się na rolę m ęczennika. Pytanie 
tylko, d laczego? C zy p rzem aw ia tutaj rzeczyw iście  pragnienie bycia  poniżanym  i karanym ? 
A m oże ich zachow anie to  w ynik  bezradności, n iedostrzegania w iny w sob ie  i braku poczucia  
bycia odpow iedzia lnym  za  to , co się dzieje?

O dpow iedzi na  pow yższe pytania udziela  M .F H irygoyen. Jej obserw acje  osób m ob- 
bow anych dow odzą, że je ś li , za cenę ogrom nego w ysiłku, udaje się im uw olnić spod ja rzm a 
opraw ców  „d o zn a ją  n iezw ykłego w prost uczucia w yzw olenia. C zu ją  ulgę, poniew aż cierp ie­
nie jak o  takie ich nie pociąga .”27 To odróżn ia  ofiary  m obbingu od m asochistów .

W ażnym  czynnikiem  narażającym  na m olestow anie w  m iejscu zatrudn ien ia  je s t  także 
pow ażne traktow anie sw oich zaw odow ych obow iązków . A. B echow ska -  G ebhard t i T. Sta- 
lewski w yróżn ia ją  „perfekcjon istów  o dużym  stopniu  zaangażow ania w pracę”28. Jako  jeden  
z podstaw ow ych typów  osób zagrożonych m obbingiem . Jednostk i takie, zw ane bardzo  często 
pracoholikam i, u tożsam iają  się silnie z p rzedsiębiorstw em , tra cą  poczucie w łasnej indyw idu­
alności, podporządkow ując sw e życie i pragnien ia  spraw om  firm y. Jeśli taka osoba napotka 
na swej zaw odow ej d rodze przeszkody w postaci n iedoceniającego i przeciążającego  obo­
w iązkam i szefa, tudzież kry tykującego lub lepszego w sw ym  rzem iośle w spółpracow nika, 

przeżyje to  nad w yraz dotk liw ie, gdyż -  ja k  czy tam y u M. L aszczak -  „ jednostk i w iecznie 
zaabsorbow ane problem am i zaw odow ym i i sprow adzające w szystko do zagadnień zw iąza­

nych z w łasną  specja lnośc ią  doprow adzają  tym  sam ym  do zerw ania w szelakich  w ięzi poza- 
zaw odow ych”29, a zatem  naturalnej sieci w sparcia.

Istn ieją  rów nież sy tuacje, gdy ofiaram i sta ją  się osoby, które z racji n ied o s to so w an ia  
w y m ag ań  do  ich u m ie ję tn o śc i nie radzą  sobie z realizow aniem  nałożonych na nie zadań. To 
często  jednostk i o słabszej indyw idualności, n iskim  poziom ie poczucia w łasnej w artości, 
n iew ielkich kw alifikacjach czy dośw iadczen iu  zaw odow ym . U nikają  konfrontacji, s ą  uległe
1 bezradne. Brak im asertyw ności i zdolności w kom unikow aniu  się.

25 R. Kaczyńska-M aciejowska, Koszmar w godzinach pracy, „Charaktery” 2002, nr 3.
26 D. Merecz, A. Mościska, M. Drabek, M obbing w środowisku pracy. Charakterystyka zjawiska, jeg o  

kosekwencje. aspekty praw ne i sposoby przeciwdziałania, Łódź 2005, s. 22.
27 M. F. Hirigoyen, M olestowanie (...), op. cit., s. 139.
28 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, M o b b in g -p a to lo g ia  (...), op. cit., s. 51.
w M. Laszczak, Patologie w organizacji. M echanizmy powstania, zwalczanie, zapobieganie. Kraków 

1999, s. 163.
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K olejnym  istotnym  czynnik iem , który m oże stać się p rzyczyną dręczen ia  w  m iejscu 
pracy je s t sp ecy ficzn a  sy tu a c ja  życiow a zatrudnionego. O soby, u których na skutek  p rzeży­
w ania trudnego okresu  w życiu  po jaw ia się szczególna podatność na zran ien ie  i n ieum ieję t­

ność radzenia sobie z w rogośc ią  ze strony innych, z ła tw ośc ią  stać się m ogą ofiaram i p rzem o­
cy. S łabsza kondycja  fizyczna i p sychiczna tych jednostek  m oże doprow adzić  do różnego 
rodzaju sytuacji budzących niezadow olen ie  w spółpracow ników  czy przełożonych. A stąd 

n iedaleka m oże być ju ż  d roga  do pato logii, uw idaczniającej się w postaci poniżania, narusza­
nia godności i gnęb ien ia  p racow nika przeżyw ającego  p rob lem y osobiste.

Sytuacją  „skazu jącą” zatrudnionego  na bycie o fia rą  m obbingu, m oże być „w y k ry c ie  
i w y k azan ie  p rz e z  n iego  n iep raw id ło w o śc i w  fu n k c jo n o w a n iu  p rz e d s ię b io rs tw a ” 30. N ie­
jednokro tn ie  pracow nik , który  odw aża się na o tw artą  obronę pow szechnego  praw a i uczciw o­
ści, staje się o so b ą  n iew ygodną  d la  p racodaw ców  lub też  innych osób zaangażow anych 
w przestępczy proceder, a  w ów czas jednym  ze sposobów  działań w obec niej m oże stać się 
zastraszanie, szan tażow anie, dręczenie  i poniżanie, k tóre w zam yśle  spraw ców  m a doprow a­
dzić do lub w yelim inow ania  takiej osoby  z  grona pracow ników .

N a szykanow anie w  m iejscu pracy m oże także narazić n ie typow ość  danej jednostk i 
pod w zględem  w yznania , pochodzenia  czy preferencji seksualnych. Bycie p rzedstaw icielem  
m niejszości na teran ie  danego  p rzedsięb iorstw a m oże stać się czynnikiem  predysponującym  
d aną  osobę do roli o fiary  dyskrym inacji czy  też  p rzem ocy ze strony w spółpracow ników . Tym  
bardziej, jeś li pracuje się w  firm ie kultyw ującej stereo typy  i uprzedzenia.
Szczególnie kobiety  są  narażone na m obbing, bo to  w łaśnie one pracu ją  w najbardziej ryzy­
kow nych (pod w zględem  stopnia narażen ia  na  bycie  m olestow anym ) zaw odach takich , jak : 
nauczyciel, p ielęgn iarka, sprzedaw ca, kasjer, bankow iec.

D rugim  kryterium  przydzielen ia  posady i um ożliw ian ia  rozw oju zaw odow ego je s t 
w iek. B elbin tw ierdzi, iż „w  dynam iczn ie  rozw ijających się, now oczesnych firm ach dośw iad­
czenie musi ustąpić  m łodości, w igorow i i św ieżości w ykształcenia. C i, którzy nie spe łn ia ją  
tych oczekiw ań, m ają  k iepsk ie  perspek tyw y”31.

M ożna by w ym ienić  je szcze  szereg  w arunków  osobistych  i sy tuacyjnych, które pow o­
dują, że pew ne osoby  sta ją  się ofiaram i m obbingu. Jednakże, ja k  ju ż  zostało  w spom niane, 
lista takich po tencjalnych  czynników , m oże być aktualn ie  ty lko  zbiorem  hipotez i em pirycz­
nych obserw acji, ja k o  że na obecnym  etapie rozw oju badań ten obszar patologii relacji m ię­
dzyludzkich nie je s t je szcze  w w ystarczającym  stopniu zgłębiony, co ogran icza m ożliw ość 
w ysnuw ania naukow o w iarygodnych  w niosków .

Stąd dość pesym istyczna konk luzja  M .F. H irygoyen, iż „ o fiarą  stać się m oże każdy ( . . . ) .  Jest 
ona po prostu w ym ienialnym  przedm io tem , który znalazł się w niew łaściw ym  m iejscu w  n ie­
w łaściw ym  m om encie”32.

311 D Merecz, A. Mościska, M. Drabek, M obbing  ir środowisku (...), op. cii., s. 23.
31 R. M. Belbin. Twoja rota (...), op. cit., s. 16.
32 M. I'. Hirigoyen. M olestowanie (...), op. cit., s. 136.
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Psychika i sytuacja mobbera

M gr Jacek  K., przysto jny, m łody w ykładow ca  na  uczelni, którą  sam  ukończył p r z e d  kilkom a  
la ty  . ,, W iedza niew ielka, ale srog ie  w ym agania, b rak zdo lnośc i m etodycznych  i p o trzeb a  do­
w artościow ania  s i ę ” -  opisuje go  W ojtek J., studen t II roku m atem atyki. U  m ag istra  K. zd a ­
w ał popraw kę z  fizyk i. „ D o gab inetu  w szedłem  trochę strem ow any, bo w iedziałem , że  K. je s t  
surow y - opow iada  W ojtek - C zułem  się je d n a k  pew nie, zarw ałem  kilka nocy, żeby  zdać  ten  

egzam in. ” M gr K. w skaza ł m u krzesło  i w yciągną ł z  teczki pytania . Z ada ł p ierw sze. W ojtek 
odpow iedzia ł popraw nie. Z a d a ł drugie, trudniejsze. W ojtek p o d a ł n iepełne rozw iązanie. D ok­
tor zapy ta ł się trzec i raz i g d y  Wojtek, ją k a ją c  się, za czą ł mówić, w ykładow ca p o ło ży ł się na  
podłodze. S tuden t p rzerw a ł i zd z iw iony  spytał, co się sta ło? M gr K. odpow iedzia ł spokojn ie  
i z  sa tysfakcją  w głosie: „ Z niżam  się  do  pańsk iego  pozio m u  ”33.

C harak terystyka sp raw ców  m obbingu, podobnie  ja k  jeg o  ofiar, je s t pełna niuansów  
i przypuszczeń. Z  pow odu braku jednoznacznych  dow odów  em pirycznych n iem ożliw ym  je s t 
stw orzenie w pełni w iarygodnego  obrazu m obbera. Z a najbardziej istotne w kształtow aniu  się 
osobow ości agresora w yróżn ia  się egotyzm , narcyzm  i pychę, „neuro tyczne dążenie  do 
utrzym ania w ładzy” ’4 czy genera lną  postaw ę roszczeniow ą. N ie m niej jed n ak  w łaściw ości 
i m echanizm y zachow ania  spraw cy przem ocy są  n iepodw ażalnym  czynnikiem  sprzyjającym  
m olestow aniu w  firm ie.

H einz Leym ann35 utrzym uje, że  ludzie uc ieka ją  się do stosow ania przem ocy w  m iej­
scu pracy, aby rekom pensow ać sw oje braki. A gresoram i s ta ją  się często  osoby  o silnym  lęku 
oraz niepew ności, co do w łasnej reputacji i pozycji. To, w  połączeniu z chronicznym  poczu­
ciem  braku bezpieczeństw a, pcha jednostk i do poniżan ia  sw ych podw ładnych, tudzież  w spół­
pracow ników .

Szw edzki psycholog w yróżnia cztery  g łów ne pow ody, dla których ludzie sta ją  się 
m obberam i. S ą  nim i:

1. P rzekonania;
2. Potrzeba stym  u I acj i;
3. A ntypatia;

4. U przedzen ia36.
P ierw szy z  pow odów  dotyczy  p rz e k o n a n ia  prześladow cy, że  „grupa m oże być spójna 

i efek tyw na jed y n ie  w tedy, gdy je s t na odpow iednio  w ysokim  poziom ie unifikacji”37. M ob- 
bing staje się w ięc narzędziem  um ożliw iającym  u jednolicenie zespołu , zm usza jednostk i do 
podporządkow ania się norm om  w myśl zasady: „Jeśli się nie dostosujesz, m usisz  odejść” .

P o trz e b a  s ty m u la c ji je s t kolejnym  m otyw em  urucham iającym  zachow an ia  m obbin- 
gow e. „W  m onotonnym  środow isku pracy m obberzy  czerp ią  p rzyjem ność ze znęcan ia  się nad 
kim ś” ’8. Poniżanie, dokuczan ie , w yśm iew anie staje się idealnym  niem alże sposobem  na w al­

33 www.e-lama.pl
34 A. Bechowska-Gebhardt, T. Stalewski, M obbing  -  patologia  (...)., s. 46.
35 Por. E. Ger, Mobbing. Nowe pojęcie, czy nowe zjawisko? (...). op. cit., www.lgrant.com
3<’ Ibidem, www.lgrant.com
17 Ibidem, www.lgrant.com
3H Ibidem, www.lgrant.com

http://www.e-lama.pl
http://www.lgrant.com
http://www.lgrant.com
http://www.lgrant.com
http://www.lgrant.com
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kę z nudą i w olno p łynącym  czasem . W arto zauw ażyć, że w  takim  przypadku celem  d ręczy­

cieli nie je s t w yelim inow anie ofiary  -  je s t to jed y n ie  skutek „dobrej zabaw y” .
A n ty p a tia  rozum iana ja k o  „uczucie  silnej w rogości i n iechęci do kogoś lub czegoś”-’ 

jes t, zdaniem  Leym anna, trzecią , w ażn ą  w łaśc iw ością  agresora. M obber upaja się tym , że 
kogoś nie lubi. Przy każdej okazji m anifestu je sw o ją  aw ersję i podkreśla  irracjonalne często 
antagonizm y. Robi to  w tak  spek takularny  sposób, że problem  urasta ostatecznie do skali o r­

ganizacyjnej, stając się pow ażnym  dylem atem  firm y.
U p rzed zen ia , p row adzące w swej skrajnej postaci do zachow ań dyskrym inacyjnych  

stanow ią czw arty pow ód stosow an ia  to rtu r w  m iejscu zatrudnienia. Tutaj m obber napada na 
ludzi o odrębnych przekonaniach , określonej religii, rasie czy przynależności do danej grupy 
społecznej. Prezentując o tw arcie  negatyw ną postaw ę, nie tylko upokarza tych, którzy zna jdu ją  
się w m niejszości, ale poprzez sw e ataki m odeluje u pracow ników  m echanizm  oparty  braku 
akceptacji. Tym  bardziej, jeś li je s t o so b ą  znaczącą.

Pow yższy obraz dręczycie la  m ożna uzupełn ić  je szcze  je d n ą  cechą, w yeksponow aną 
przez B aum eister'a. Jego zdaniem  to, co spraw ia, że ludzie podejm ują  działan ia  gw ałtow ne 
i nachalne w ypływ a z zaburzonego  egotyzm u. N iepraw id łow ość ta  polega na ’’nadm iernym  
faw oryzow aniu w łasnej sam ooceny  opartej na n iespójnych i słabych podstaw ach. A gresja 
skierow ana na zew nątrz  je s t odpow iedzią  na sygnały  obnażające w łaściw y poziom  tej sam o-

,,40oceny .
N ajpraw dopodobniej jednostk i perw ersyjno-narcystyczne, traktu jące innych instru­

m entalnie i n ieodczuw ające w yrzu tów  sum ienia  z pow odu w ykorzystyw an ia  oraz poniżania, 
stały się takow ym i, bow iem  siln ie  zostały  zran ione w  dziec iństw ie -  były trak tow ane jak o  
przedm ioty, nie m ogły  się zrealizow ać ani czerpać z życia  p rzyjem ności i teraz p róbu ją  prze­
szkodzić w tym  innym . O d tw arzają  sy tuacje z w łasnej p rzeszłości, pon iża ją  i n iszczą  ludzi 
z otoczenia, w im ię sam oakceptacji, jak  rów nież w yzbycia  się zazdrości, poniew aż szczęście  
oraz sukcesy innych s taw ia ją  im przed oczym a ich w łasne porażki.

Ponadto osoby  perw ersy jno-narcystyczne nie po trafią  w ziąć na siebie odpow iedzia l­
ności za w łasne czyny. D zieje się tak d latego, bo „nie posiadają  praw dziw ej podm iotow ości, 
są  nieobecni dla siebie i d la innych” '. T a w ew nętrzna pustka zw iązana je s t ze słabo zaryso­
w aną sferą  em ocjonalną, kosztem  której nadm iernie rozw inął się intelekt. M olestu jący m oral­
nie to osoby w ysoce b łyskotliw e i przebiegłe, a ja k  podkreśla  M.F. H irygoyen, przyw ołana 
w książce G. C hrzanow sk iego  U kryta a g res ja n , „im  bardziej są  inteligentne, tym  bardziej 
destruktyw ne” . U porczyw ie s to su ją  m echanizm  projekcji, przypisując w szystkim  w koło w inę 
za w łasne błędy i n iedociągnięcia , za  to, co im się przydarza.

Jak w idać, M .F. H irigoyen43 doszukuje  się w m obberze osoby, której podstaw ow ym  
sposobem  funkcjonow ania je s t dręczen ie  i deprecjonow anie innych. Jedynie stosu jąc takie 
m echanizm y agresorzy  m o g ą  się dow artościow ać i poczuć lepszym i, „m o g ą  uchronić się

y> A. Dmowska, Słownik Współczesnego Języka Polskiego. W arszawa 2006.
411 R. F. Baumeister, L. Smart, J. M. Boden, Relation o f  threatened egotism to violence and  Aggression: 

The dark side o f  high s e l f  -  esteem. Psychological Review. Vol. 1, 1996, s. 28.
41 Ibidem, s. 131.
42 G. Chrzanowski, Ukryta agresja. „Charaktery” 2002, nr 8.

Por. .1.Cackowska-Dem irian. M olestowanie moralne — penversja  moralna, czy patologia społeczna , 
www.psychologia.cdu.pl

http://www.psychologia.cdu.pl
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przed w ew nętrzną dezin teg racją” . M. D ąbrow ska-K aczorek i P. B anasik, w  oparciu o badanie 
i analizę organizacji dotkn iętych  szykanow aniem , pogrupow ali zachow ania dręczycieli w  trzy 
kategorie:

1. A gresyw ne;
2. B ierne;
3. B ierno-agresyw ne44.
Z a c h o w a n ia  ag re sy w n e , czyli takie, które „m ają  za zadanie spow odow anie szkody 

psychicznej lub fizycznej”45 przejaw iane s ą  przez m obberów  szczególnie w obec tych , którzy 
zdają  się być potencjalnym  zagrożeniem  w ich środow isku pracy. A kty agresji m ają  na celu 
podporządkow anie o toczen ia , zdobycie kontroli nad w spółpracow nikam i, tudzież ich w yeli­
m inow anie. „W rodzy  d ręczyciele  -  ja k  p iszą  -  cy tow ani autorzy -  często  zazdroszczą  m ło­
dym -  w ieku, w ykw alifikow anym  -  w ykszta łcen ia  i okazu ją  im to przy sposobnych oko licz­
nościach”46. K reu ją  się na au tory tet i znaw cę sw ego rzem iosła, odnosząc się z pogardą  i nie­
naw iścią  do m niej dośw iadczonych . Poniżają, ośm ieszają, w prow adzają  ja w n y  terror psy­
chiczny. N ieobce są  im także w szelakie rodzaje przem ocy fizycznej -  od „przypadkow ego” 
popchnięcia do zadania  ciosu.

N ie pozostaw ia w ątpliw ości fakt, że praca z człow iekiem  napastliw ym  je s t stresująca 
i w yjątkow o uciążliw a, a le ja k  się okazu je  rów nie irytujące m oże być obcow anie z jed n o s tk ą  
prezen tu jącą za c h o w a n ia  b ie rn e . Pasyw ność w tym  przypadku przejaw ia się tłum ieniem  
em ocji, lękiem przed konfrontacją, n ieum ieję tnością  podjęcia decyzji. C harak terystyczne dla 
tej strategii dz iałan ia  -  ustępliw ość i ucieczka przed odpow iedzia lnością  -  nie ty lko są  fru­
strujące dla za trudnionych , a le bardzo często  b loku ją  także spraw y firm y. S zczególnie, je ś li 
postaw a b ierna p rezen tow ana je s t przez je j k ierow nictw o. „T aki przełożony nie stanie nigdy 
po stronie pracow nika, nie poprze jeg o  now atorskich  rozw iązań, nigdy nie zaskoczy  sponta­
n icznością”47 -  konk ludu ją  D ąbrow ska -  K aczorek i Banasik.

Trzecim  stylem , m ożliw ym  do zaprezen tow ania przez m obbera są  z a c h o w a n ia  b ie r- 
n o -ag resy w n e . „Jest to  najbardziej n iebezpieczna, bo ukryta form a agresji. T rudno  się przed 

n iąo b ro n ić , zw łaszcza, jeś li je s t udziałem  kogoś b lisk iego”48.
Próbując zestaw ić ze so b ą  eksponow ane przez literaturę cechy i m echanizm y działan ia  

m obbera, nasuw a się w niosek, że najczęściej n a leżą  do nich: brak u spraw cy m obbingu w y­
rzutów  sum ienia, m istrzow skie n iem alże opanow anie technik m anipulacji oraz narcystyczne 
cechy osobow ości.

M obber, to, parafrazu jąc słow a L. G lass, toksyczny człowiek, czyli taki, który, kierując 
się prym ityw nym i zasadam i w łasnej p rzyjem ności, uprzykrza życie innym , ham ując ich roz-

. -49 
WOJ .

44 M. Dąbrowska-Kaczorek, P. Banasik, Jak wygrać z mobbingiem?, Gdańsk 2004, s. 49.
45 www.pl.vvikipedia.org
4<’ M. Dąbrowska-Kaczorek, P. Banasik, Jak wygrać (...). op. cit., s. 50.
47 Ibidem, s. 54.
48 Ibidem, s. 54.
4,) Por. L. Glass, Toksyczni ludzie, Poznań 1998, s. 11.

http://www.pl.vvikipedia.org
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KOSZTY DOŚWIADCZANIA MOBBINGU

„ K rótko p o  tym, ja k  o trzym ałam  posadą  naukow ca dow iedzia łam  się, że  nasza  p rze ło żo n a  
żyje w  nienajlepszych  relacjach  z  innym i pracow nikam i. Jed n a  z  ko leżanek zw o ln iła  się j u ż  p o  
4 m iesiącach naszej zaw odow ej kooperacji. P otem  w ypow iedzen ia  składa ły  kolejne osoby, 
n iezadow olone ze  w spó łpracy  z  kierow nikiem  instytutu. J a  postanow iłam  zostać, i to  b y ł błąd. 
C ała złość i agresja  szefow ej, o których d o tą d  ty lko  słysza łam  skup iła  się na  m nie. C iągłe  
dośw iadczanie nacisku  ze  strony  przełożonej, poganianie , n ieustanna  krytyka  i perm anen tne  
uczucie napięcia  doprow adziły  do  tego, że  p o  p ó łto ra  roku  „ h a ró w k i” nie m ogłam  spać, 
znaczn ie  zeszczuplałam , c ierp ia łam  na  silne  bóle g łow y i zaburzen ia  żo łądkow o  -  je litow e . 
Straciłam  ochotę na zabaw ę i kon takty  z  przy jació łm i. Lekarz zd iagnozow al zaburzen ia  p sy ­
chosom atyczne. D ostaw ałam  częste  zw o ln ien ia  z  pracy, w yjeżdżałam  do  sana torium  w  celach  

rehabilitacyjnych. Tam dow iedzia łam  się, że  to, czego dośw iadczam  nosi nazw ę m obbingu. 
P ostanow iłam  zg łosić  się  do  praw nika. Ten w szczą ł postępow anie  sądow e, w  efekcie  k tórego  
Szefow a dosta ła  nakaz „przestrzegan ia  p ra w  p o d w ła d n ych ”. Sy tuacja  w  p ra cy  pogorszy ła  

się. P rzełożona ogran icza ła  ze  m ną kontakt, oczern ia ła  m nie za  p lecam i. K olejny ra z p o p ro s i­
łam  o pom oc sw ego  adw okata. Tym razem  w yrokiem  sadu  otrzym ałam  horrendalne odszko­

dow anie  ”50.

Jak n ietrudno  zauw ażyć, „M obbing  je s t procesem , który  n iesie za so b ą  d ruzgocące 

straty  (...)”51.
K onsekw encje m olestow ania odczuw alne są  najsilniej przez ofiarę, ale d o tyka ją  one 

nie tylko niej. K oszty ponosi także rodzina napiętnow anego  człow ieka, organizacja , w której 
pracuje, ja k  i całe społeczeństw o.

Koszty ponoszone przez ofiarę

Perspektyw a jed n o stk o w a w kw estii skutków  przem ocy w m iejscu zatrudnien ia  zdaje  się być 

najw ażniejszą i najgłębiej poznaną. M obbing odciska piętno na zdrow iu i produktyw ności 
sw ych ofiar, ich relacjach in terpersonalnych i stan ie  psychicznym .

K ontakt z agresorem  je s t d la  jednostk i źródłem  silnego stresu i w yw ołuje negatyw ne 
konsekw encje w postaci obn iżen ia  sam opoczucia, stanów  depresyjnych, lub, p rzeciw nie, n ie­
kontro low anych w ybuchów  w ściekłości.

W śród następstw  narażen ia  na agresję rozróżnia  się te, które po jaw iają  się w prost po 
ataku (skutki k ró tko term inow e) oraz te, których efekty  są  bardziej oddalone w czasie  (skutki 
d ługoterm inow e).

M ając na w zględzie  b e z p o śre d n ie  k o n sek w en c je  m olestow ania M .F. H irigoyen 
w ym ienia tak ie  zjaw iska, ja k :52

1. U stępstw a;

5,1 www.m obbing.-help.de
51 M. Dąbrowska-Kaczorek, P. Banasik, Jak wygrać (...), op. cit., s. 3.
52 Por. M. F. Hirigoyen, M olestowanie (...), op. cit., s. 149 i dalsze.
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2. K.onfuzja;
3. W ątpienie;
4. Lęk;

5. Stres;
6. Izolacja.

1. U stępstw a

H irigoyen zauw ażyła, że „W  fazie zaw ładnięcia  obydw aj protagoniści p rzy jm ują  bezw iedną 
postaw ę ustępstw , w  celu un iknięcia konflik tu”50. A gresor zadaje drobne, pośrednie  ciosy, by 
w yprow adzić sw ą  ofiarę z rów now agi. C zyni to  jed n ak  „sub teln ie” , często  w ukryciu, by nie 
dopuścić do o tw artego  aktu przem ocy. Postaw ę unikania przyjm uje też  jed n o s tk a  m obbow a- 
na, która nie rozum ie przyczyn agresji i w ierząc w szybkie rozw iązanie prob lem u -  poddaje 
się. G dy się okazuje , że czas nie łagodzi sytuacji, ofiara podporządkow ana je s t ju ż  całkow icie 
sw em u katow i. W taki to  sposób staje się ona co raz  bardziej zgaszona, p rzybita  i bezradna.

2. K o n tu z ja

W skutek m olestow ania jednostk i s ta ją  się zagubione, nie po trafią  lub nie o śm ie la ją  się bronić. 
„S karżą  się na pustkę w g łow ie o raz  u trudnione m yślenie, op isu ją  au ten tyczne zubożenie  
i spadek zdolności intelektualnych, am putacje  tego  w szystk iego, co było w nich żyw e i spon­
tan iczne.”54 T ak  rodzi się rezygnacja, apatia  i zaniżone poczucie w łasnej w artości.

3. W ą tp ie n ie
G dy pojaw ia się o tw arta  przem oc, w zrasta  poziom  dezorientacji m obbow anego . N ie m oże 
zrozum ieć, d laczego spo tyka  go upokorzen ie  i ból. K om pulsyw nie w ręcz  szuka logicznych 
w yjaśnień  zaistn iałej sytuacji, podczas, gdy „proces ten -  zdaniem  H irigoyen -  m a charak ter 
autonom iczny i nie m a nic w spólnego  z o so b ą  ofiary” 55. N iem niej jed n ak  to  ona odgryw a 
najbardziej obciążającą  ro lę w  firm ow ym  „horrorze” , traci pew ność siebie i szargana w yalie­
now anym  poczuciem  w iny staje się d rażliw a, a  naw et agresyw na. B urzliw e em ocje  i ich nagłe 
w yładow ania w p ływ ają  na zew nętrznych obserw atorów , u tw ierdzając w przekonaniu , że na­
piętnow any w spółpracow nik  zasłużył sobie na to , co go spotkało.

4. Lęk

Zdaniem  M. F. H irigoyen, „W szystk ie  ofiary  op isu ją  uczucie lęku” 56. Z n a jd u ją  się one w sta­
nie ciągłego zagrożenia, śledzą  spo jrzen ia  ludzi z  otoczenia, analizu ją  ich gesty  lub ton, w ażą  
słow a. B oją się reakcji innych osób, ich nastaw ien ia  -  ew entualnych uw ag, drw in.

”  Ibidem, s. 149.
Ibidem, s. 150.

" Ib id e m ,  s. 151.
56 Ibidem, s. 154.



182 EUGENIUSZ SZYMIK, ZUZANNA BROSZ

5. S t r e s

N ie ulega w ątpliw ości, że bycie  o fia rą  przem ocy je s t sy tuacją  silnie stresogenną, w  obliczu 
której organizm  reaguje stanem  gotow ości (tzn. „pobudzeniem  fizjo logicznym , p rzygo tow u­
jącym  organizm  do w alki lub ucieczki przed stresorem ”).57 Ten jednak , w obliczu ch ron icz­
nych nacisków  i ataków , m oże przestać zdaw ać sw ój egzam in w  zapobieganiu  różnego rodza­
ju  zaburzeniom  typu funkcjonalnego  i organicznego. D ługa seria porażek ew oluuje u o fiar 
w poczucie zn iechęcen ia  do pracy, przerażenia, stany  presuicydalne. G. A niszew ska i J. G ieł- 
nicka zauw ażyły , iż „C o dziesiąty  pracow nik  m a w zaaw ansow anej fazie m obbingu m yśli 
sam obójcze, a  co setny  podejm uje próbę sam obójczą”58.

6. I z o la c ja

W obliczu w yróżnionych pow yżej zjaw isk  ofiary  czu ją  się osam otnione. R odzą się zatem  
pytania: Jak m ów ić o w ew nętrznej destrukcji?  Jak opisać pełne nienaw iści spojrzenie , ukrytą 
agresję po jaw iającą się pod postac ią  n iedom ów ień i p rzem ilczeń? W jak i sposób przyjaciele 
m ogliby uzm ysłow ić sob ie , co się dzieje? Tym  bardziej, że naw et najb liższe o toczenie  trzym a 
się na  ogół na dystans w  m yśl m aksym y: „N ie chcem y się w to  m ieszać” , a nie m a bardziej 
skutecznej broni p rzeciw  m obbingow i, niż w sparcie społeczne. Dzięki niem u „ liczba ko­
niecznych in terw encji profesjonalnych  w danym  w ypadku się m niejsza, a popraw a następuje 
szybciej”59- j a k  tw ierdzą  M. D ąbrow ska -  K aczorek i P. Banasik.

N ierzadko  nękanie trw a latam i, a  „w ytrzym ałość jednostk i nie je s t n ieograniczona, 
ulega stopniow ej erozji, prow adząc do w yczerpania  psychicznego”60. Pojaw iają się z a b u r z e ­

n ia  o t r w a ł y m  c h a r a k t e r z e  -  zgeneralizow any  stan lękow y, depresja, zaburzen ia  koncentra­
cji uw agi, uzależnienia. O fiary  przem ocy w  pracy bardzo często nie potrafią skupić się na 
najprostszych czynnościach , gorzej i w olniej w ykonu ją  sw e obow iązki, tracą  zain teresow ania. 
Ponadto „skarżą  się na szereg dolegliw ości som atycznych takich, jak : bóle głow y, choroby 
w rzodow e, w ym ioty , zakłócenia  snu, oraz zaburzen ia  seksualne”61. N iektóre chudną, słabną 
w yrażając sw ym  ciałem  ranę psychiczną, k tóra w  swej najgorszej postaci doprow adzić  m oże 
do rozpadu tożsam ości osoby  m obbow anej. Z aburzen ia  psychosom atyczne i inne w yżej w y­
m ienione dekom pensacje  nie po jaw iają  się w prost po ataku, m ają charakter odroczony , są  
w ynikiem  faktu, że ofiara  agresji znajdu je  się w perm anentnym  stresie.

N erw ica urazow a u osób m olestow anych w pracy pow stać m oże w w yniku całego 
szeregu sytuacji zagrażających in tegralności psychicznej, tudzież fizycznej. M echanizm y 
obronne p rzestają  w ów czas funkcjonow ać i po jaw ia się stan ostrego lęku w połączeniu z ob ­
jaw am i fizycznym i, typu: tachykard ia , drenie, pocenie itp. N a sam ą m yśl o pójściu do pracy, 
osoba popada w  stan silnego lęku, cierpi na stale naw racające sny i obrazy poniżeń, szykan,

f7 M. E. Selignian, E. F. Walker, D. I.. Rosenhan, Psychopatologia, Poznań 2003, s. 541.
511 G. Aniszewska, J. Gielnicka, Czarna owca. M obbing ja ko  patologia motywowania pracowników. „Per­

sonel”, 200, nr 2.
59 M Dąbrowska-Kaczorek, P. Banasik, Jak wygrać (...). op. cit.. s. 7.
60 M. F. Ilirigoyen, M olestowanie (...). op. cit., s. 158.
61 D. Mereez, A, Mościska, M. Drabek, M obbing  ir środowisku pracy  (...). op. cit., s I I.
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które pow odują, że na now o przeżyw a traum atyczną  sytuację. W stadium  tym  po jaw iają  się 
także trudności w sferze poznaw czej, obejm ujące obniżenie  pam ięci, zdolności koncentracji 
i logicznego m yślenia.

N iejednokrotn ie w śród d ługoterm inow ych  konsekw encji m obbingu w ym ien ia  się ze­
spół w ypalenia zaw odow ego. Jego istotę najpełniej w yjaśnia tró jw ym iarow a teoria  
Ch. M asłach, k tóra zjaw isko  to  rozum ie ja k o  „syntezę w yczerpan ia  em ocjonalnego , deperso ­
nalizacji i obniżonego poczucia  dokonań osobistych , który m oże w ystąpić u osób pracujących 
z innym i ludźm i w pew ien określony sposób”62. D efinicja ta  sugeruje, że do opisu zjaw iska 
n iezbędne będzie scharak teryzow anie trzech elem entów  składow ych w ypalen ia  zaw odow e­

go6’-
W y c z e rp a n ie  e m o c jo n a ln e  ob jaw ia się zniechęceniem  do pracy, obniżającym  się 

perm anentnie zain teresow aniem  spraw am i zaw odow ym i, d raż liw ością  i spadkiem  ak tyw no­

ści. D odatkow o tow arzyszy  mu stałe napięcie psychofizyczne i zm iany som atyczne, na p rzy ­
kład: bóle g łow y, bezsenność, zaburzen ia  gastryczne, częste p rzeziębienia itp.

D ep e rso n a liz ac ja  zw iązana je s t z  obo ję tnością  i dystansow aniem  się w obec proble­

mów  klienta, pow ierzchow nością , skróceniem  czasu i sform alizow aniem  kontak tów , cyn i­
zm em .. Form y depersonalizacji uzależnione są  od rodzaju aktyw ności zaw odow ej p racow ni­
ka. W przypadku nauczycieli będzie ona polegała  na przykład na zw racaniu  się do uczniów  
po nazw isku lub num erze z  dziennika, stosow aniu  w obec nich n iew ybrednych epitetów . 
W przypadku psychologów  -  na skracaniu  czasu  spotkań, braku zaangażow ania, staw ianiu 
m echanicznej d iagnozy. D epersonalizacja, czyli uprzedm iotow ienie, je s t p róbą  zw iększen ia  
psychicznego dystansu w obec osoby, z  k tórą  się pracuje. Sym boliczne odebranie klientow i 
człow ieczeństw a i traktow anie go ja k o  „przypadku” pozw ala na m niejsze zaangażow anie się 
w relacje. M oże w ięc być św iadom ą lub n ieuśw iadom ioną fo rm ą ochrony sieb ie  przed dal­
szym  eksploatow aniem  pow ażnie  uszczuplonych ju ż  zasobów  em ocjonalnych.

O b n iżo n e  poczucie  d o k o n a ń  o sob istych  je s t tendenc ją  do w idzen ia  sw ojej pracy 
w negatyw nym  św ietle. O bjaw ia się to  n iezadow oleniem  z osiągnięć, u tra tą  w iary  w e w łasne 
m ożliw ości, poczuciem  n iezrozum ien ia  ze strony przełożonych oraz n iem ożnością  przysto­
sow ania się do trudnych w arunków  zaw odow ych. W relacji z  ludźm i m oże ono przyjm ow ać 
skrajne form y zachow ań agresyw nych (np. agresja  w erbalna), ja k  i ucieczkow ych (absencja 
w pracy). Sym ptom y te tw o rzą  sam onapędzający  się m echanizm . Pracow nik, który  czuje się 
zm ęczony, mniej angażuje się w realizację zadań zaw odow ych, jego  praca coraz częściej oce­
niana je s t negatyw nie, sam  rów nież nie je s t zadow olony  z je j efektów . Poszukuje źródeł ta ­
k iego stanu rzeczy  i często  uznaje, że brakuje mu kom petencji, aby radzić sob ie  z k ry tyczny­
mi sytuacjam i w m iejscu zatrudnienia, a naw et -  by w ykonyw ać swój zaw ód i z przerażeniem  
m yśli o kolejnym  dniu, w którym  m usi udać się do pracy.

O fiary przem ocy w m iejscu zatrudnien ia  odczuw ają  n iedosyt w  kw estii potrzeb b io lo­
gicznych. W ystarczy zw rócić  uw agę na um ożliw iający ich realizację byt m ateria lny , okrojony 
u m obbow anych z tytułu częstych w izyt lekarskich, pobytów  w sanatoriach, sesji psychotera­
peutycznych czy  zw olnień  z pracy. Z  pew nością  nie czu ją  się  też bezpieczne i szanow ane.

62 Por. F-. Bilska. Jak Feniks z popiołów, czyli syndrom  wypalenia zawodowego, ..Niebieska Linia”. 2004.
nr 4.

63 Por. II. Sęk, Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie. Warszawa 2006, s. 13-31.
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Z azw yczaj nie akcep tu ją  sam ych siebie, m a ją  p rob lem y w  relacjach in terpersonalnych. Z  tych 
przyczyn nie m o g ą  realizow ać sw ego po tencjału , co pow oduje napięcie, dostarcza negatyw ­
nych em ocji oraz n iekorzystn ie  oddziału je  na zdrow ie psych iczne i fizyczne.

M o b b in g  to zjaw isko  nie ty lko  degradujące, ale też n iezw ykle przenikliw e. Poprzez 
sw oją  ofiarę w n ik a  w je j ro d z in ę , pow odując w niej au tom atycznie  n iem al pogorszen ie  się 
relacji. N ie należy do rzadkości rozpad m ałżeństw a jednostk i poszkodow anej, a  za  przyczynę 
podaje się g łębokie  zm iany  w  psychice w spółm ałżonka, uniem ożliw iające praw id łow e funk­
cjonow anie w  relacjach z najb liższym i. P rzejaw ia się to  w zrostem  napięć i konflik tów , od re­
agow yw aniem  terro ryzow anego  p racow nika na  dom ow nikach. T akie  zachow ania n iew ątp li­
w ie negatyw nie w p ły w a ją  na dziec i, k tó re  bardzo często  nie po trafią  zrozum ieć rozhisteryzo- 
w anego i silnie zdenerw ow anego  rodzica.

R easum ując, należy  stw ierdzić , że żądanie efektyw ności w  pracy m oże prow adzić  do 
n iekorzystnego d la  p racow ników  zjaw iska m obbingu (np. sz e f  w yw ołuje agresję). M obbing 
u jednostek  w artościow ych , am bitnych  pow oduje agresję  („puszczanie  nerw ów ”), natom iast 
u jednostek  p rzec ię tn y ch - depresję  i pogodzenie się z losem  albo syndrom  ofiary, poczucie 
bezsilności. D odajm y, iż „puszczan ie  nerw ów ” m oże oznaczać w alkę z sy tuacją  zaw odow ą, 
z m obbingiem  u am bitnego  człow ieka, jed n ak że  m a nieczęsto  pozytyw ny w ydźw ięk, bow iem  
człow iek znerw icow any nie je s t dobrym  pracow nik iem , m a kiepskie sam opoczucie , n iską  

sam oocenę i nie pracu je  efektyw nie.
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