RAPORT MIESIACA

Nie dysponujemy obecnie wiedzg psychologiczng, ktéra potrafitaby w sposéb
dostateczny wyjasni¢ na czym polega mechanizm umyslnego sprawiania innym bolu
gwarantujgcy poczucie satysfakcji i site funkcjonowania w spotecznosci. Determinacja
takiego dziatania wystarczy, zeby zjednoczy¢ grupy, ktorych wspolnym celem jest znecanie
psychiczne na wybranej jednostce i, ostatecznie, wyeliminowanie jej ze spotecznosci, w
ktérej funkcjonuje, z powaznym uszkodzeniem jej zdrowia psychicznego i fizycznego.

Ponizanie, wysmiewanie, rozsiewanie plotek, nieuzasadnione bezkonstruktywne
krytykowanie wzbudzajgce poczucie winy, zastraszanie, kwestionowanie kompetencji,
przezywanie, ograniczanie dostepu do informacji i zaplecza technicznego, szykanowanie,
zastawianie putapek w rozmaitych formach i sytuacjach, odsuwanie od wykonywanych
zadan i stosowanie wielu innych zachowan inwazyjnych degradujgcych poczucie wartosci i
pozbawiajgcych poczucia godnosci to typowe techniki takiego oddziatywania.

Osoby terroryzowane psychicznie sg niezdolne do podjecia jakichkolwiek form
samoobrony. Majg powazne problemy z normalnym porozumiewaniem sie z innymi ludzmi,
zamykajg sie w sobie na skutek braku zrozumienia u innych - przyjaciét, rodziny, czy nawet
oséb zawodowo zajmujgcych sie udzielaniem pomocy; sg rozstrojone. Majg zanizone
poczucie wiasnej wartosci, izolujg sie od otoczenia, stajg sie nieufne i bojg sie wchodzi¢ w
jakiekolwiek relacje interpersonalne. Sg samotne, bezsilne, wykazujg objawy depresji i
Znaczne zmiany somatyczne. Drastycznie obniza sie ich samoocena i narasta przekonanie,
ze zapadajg na chorobe psychiczng. Poczucie bezsilnosci powoduje permanentne
rozdraznienie, napady agresji i furii konczace sie apatig. Przejawiajg brak zdolnosci do
wykonywania podstawowych obowigzkéow i jakiejkolwiek aktywnosci zawodowej.
Konsekwencjg sg zwolnienia z pracy, a w licznych przypadkach samobdéjstwa.

Motywacjg stosowania terroru jest patologiczna proba podwyzszania poczucia wartosci
przesladowcy ("zycie tej osoby jest w jego rekach"). Pozornie w charakterze przyjaciela
ofiary, z ktérg, co wszyscy dostrzegajg, dzieje sie co$ zatrwazajgcego, pomaga jej
spektakularnie, tymczasem pomoc ta staje sie narzedziem przemocy psychicznej w ukryciu
(niespetnianie obietnic, wmawianie, ze o niczym takim nie bylo mowy, przeszkadzanie w
rozwigzywaniu najmniejszych problemow z usmiechem na twarzy w sensie dostownym).
Zjawisko jest zatem trudno wykrywalne dla os6b w nim nie uczestniczgcych. Cho¢ zdarza sie
i tak, ze wszyscy je dostrzegajq i nie reaguja.

W latach 80-tych ubiegtego wieku dr Heinz Leymann uzyt terminu mobbing odkrywszy te
wiasnie mechanizmy funkcjonujgce pomiedzy pracownikami w ich miejscu pracy.

W ujeciu holistycznym problem mobbingu niewatpliwie nalezy wigczy¢ w zbiér problemow
stanowigcych przedmiot wspoéiczesnej psychologii. Powstaje pytanie: ktory z kierunkow tej
dziedziny nauki rozwigze go najwmasciwiej? Kazda z subdyscyplin psychologicznych takich
jak psychologia kliniczna, psychologia pracy, czy psychologia spoteczna ma swojg
rozpoznawalng odrebnos¢ powodujgc, iz staje sie ona niejako naukg niezalezng. To
zroznicowanie implikuje pewne trudnosci metodologiczne. Zauwazono to juz w latach
osiemdziesigtych ubiegtego wieku, czego dowodem jest przyjeta dzi§ koncepcja Spotecznej
Psychologii Klinicznej (H. Sek, 1998), w ktérej podjeto prébe integracji tych dwdch, bez
watpienia réznych pod wzgledem zasadniczego przedmiotu badan, dziedzin. Jakkolwiek
specjalizacja z punktu widzenia psychologii stosowanej jest potrzebna i warunkuje



skutecznos$¢ dziatan pomocowych w ich szerokim rozumieniu, to zastanawiajgc sie nad
scistym miejscem takiego ztozonego problemu jakim jest mobbing, w tej dziedzinie nauki,
mozna dojs¢ do wniosku, ze nie jest ono jednoznacznie okreslone.

Zgodnie z klinicznym podejsciem do problemu, najistotniejszym staje sie aspekt
jednostkowy. Zatem wszelkie dziatania zwrécone bedg na zaburzenia osobowosci cziowieka
poddanego terrorowi, jego postaw i zachowan, spowodowane aktami agresji. Z drugiej
strony, patrzgc na sytuacje ofiary mobbingu to wiasnie psychologia kliniczna wydaje sie
najbardziej przydatna. Zwigzek miedzy psychologig kliniczng, a psychologig pracy w
rozwigzywaniu problemu mobbingu polega na tym, ze psychologia kliniczna koncentruje sie
na skutkach, podczas gdy psychologia pracy na przyczynach tego zjawiska.

Zgodnie z zalozeniami psychologii pracy o poprawnosci systemoéw komunikacji
wewnatrzorganizacyjnej, zwiekszeniu efektywnosci organizacji poprzez tworzenie
wiasciwego klimatu w zespole pracowniczym, wptywajgcego na dobre samopoczucie ich
uczestnikbw, mobbing staje sie problemem calej organizacji, nie zas jednostki. Kladzie
zatem nacisk na zjawisko w jego aspekcie spotecznym, tj. relacji zachodzacych miedzy
cztonkami zespotdéw pracowniczych. Z drugiej strony, patrzgc na funkcjonowanie organizaciji i
jej pracownikow niezbedna bedzie pomoc specjalistow wtasnie z zakresu psychologii pracy.
Nalezy tu jednak podkresli¢, ze sytuacja ofiary, cho¢ nie jest pomijana, staje sie w tym ujeciu
drugoplanowa. Wobec powyzszego fatwo zauwazyc, ze problem mobbingu nie miesci sie w
obrebie jednej subdyscypliny psychologicznej lecz wymaga zastosowania metod zar6éwno
psychologii klinicznej, jak i psychologii pracy w sposéb zalezny od siebie.

Mobbing z angielskiego " to mob" oznacza "otoczy¢, zaatakowac, napadac, dokuczac".
Stowo to zaczerpniete zostato z tacinskiego "mobile vulgus" (chwiejny ttum). Dzis w |.
angielskim stowo "mob" opisuje "zakildcajacy porzadek ttum zaangazowany w naruszenie
prawa". Zjawisko to odkryto w latach 60 u matych dzieci w grupach szkolnych,
przedszkolnych i tzw. "podworkowych”. Dr Peter-Paul Heinemann badajgc problem agresji
wsrdéd dzieci zetknat sie z tg specyficzng formg jej wyrazania (Davenport, Schwartz, Elliot,
1999). Takie zachowania, przez mtodocianych nie zawsze uswiadamiane, mogg zosta¢ dos¢
szybko wyeliminowane w procesie uswiadamiajgcym. Nie zawsze jednak z powodzeniem.
Kompleks opisywanych mechanizméw moze przybierac¢ ro6zng forme: od przemocy fizycznej
poprzez przykre "niespodzianki” po ztosliwosci i powazne pogrézki. Zjawisko to, a wiec
mobbing wsrdd dzieci, obecnie okreslane jest terminem bullying dla zdywersyfikowania tych
zjawisk u dzieci i dorostych.

Konrad Lorenz byt pierwszym, ktory uzyt terminu mobbing do opisu zachowan zwierzat,
ktére gromadzity sie w tlumie i prezentowaly atakujgce zachowania w celu odstraszenia
silniejszego osobnika.

Leymann rozpoczagt swoje badania w Szwecji przenoszac je pozniej na grunt niemiecki.
Zajagt sie badaniem tzw. "trudnych" ludzi w miejscu pracy i zauwazyl, iz wielu z nich nie byto
takimi w przesziosci. To, ze pracownicy ci postrzegani byli jako trudni nie byto przyczyng
zmiany ich charakterdw, lecz struktura i kultura pracy nadata im takie znamiona. Jednokrotne
zidentyfikowanie pracownika jako trudnego bylo przyczyng jego p6zniejszego zwolnienia. To
wilasnie Leymann nazywa mobbingiem. W 1984 roku opublikowat pierwszy raport
nawigzujacy do tych odkryé. Od tamtej pory opublikowat 60 artykutéw i ksigzek. Dzigki temu
dorobkowi podjeto szereg badan w tym kierunku, m. in. w Norwegii, Finlandii, Wielkigj
Brytanii, Irlandii, Szwajcarii, Austrii, na Wegrzech, we Wioszech Francji, Australii, Nowej
Zelandii, Japonii i Poludniowej Afryce.

W 1976 roku w Stanach Zjednoczonych, psychiatra i antropolog dr Carroll Brodsky napisat
ksigzke pt: "Napastowany pracownik® (The Harassed Worker). Uzywa on terminu



"harassment" (hapastowanie), jako zachowanie, ktére pocigga za sobg powtarzajgce i
utrzymujgce sie préby meczenia, torturowania i frustrowania wspoipracownika Iub
wymuszania na nim pewnych reakcji. Jest to zachowanie, ktére nieustannie prowokuje,
wywiera presje, zastrasza, onieSmiela i powoduje ogromne poczucie dyskomfortu u tej
osoby. Brodsky podkresla paralizujgcy wplyw takiego zachowania na zdrowie psychiczne i
fizyczne pracownikow oraz ich efektywnosé.

Kiedy Leymann po raz pierwszy zdefiniowat pojecie mobbingu w miejscu pracy w 1984
roku, napisat, iz jest to psychologiczny terror, na ktory skiada sie "systematyczny wrogi i
nieetyczny sposéb komunikowania przez jedng lub kilka os6b skierowany przeciwko
jednostce". Osoba atakowana traci wiare w mozliwosci obrony samej siebie oraz uzyskanie
jakiejkolwiek pomaocy.

W 1998 roku dziennikarka Andrea Adams byta pierwszg osobg w Wielkiej Brytanii, ktora
zwrécita uwage na zjawisko bullyingu wprowadzajgc na ekrany BBC serie reportazy.
Nastepnie w 1992 ukazala sie jej ksigzka "Bullying w pracy: jak zareagowac i jak go
opanowac". W jej rozumieniu bullying jest "nieustannym znajdowaniem winy" i
"pomniejszaniem wartosci jednostki" czesto za zgodg kierownictwa danej instytucji. W 1997
utworzono konto bankowe nazwane jej imieniem majgce na celu wspieranie ofiar takiej
przemocy. Dzieki finansom zebranym dla tej sprawy przeprowadzono badania dotyczgce
zasiegu bullyingu oraz naduzy¢ i zniestawien przekazywanych drogg poczty elektronicznej w
miejscu pracy. Odkryto zadziwiajacg eksplozje wiadomosci e-mail o upokarzajacych
tresciach nazwanych "flame mail" lub "electronic bullying". W miedzyczasie opublikowano
ksigzke brytyjskiego autora Tima Field: "Terrorysta w polu widzenia" (Bully in sight). Jest to
szczegotowy poradnik traktujgcy o tym jak rozpoznac i radzi¢ sobie z "terrorystami” (bullies)
w miejscu pracy. Autor definiuje bullying jako ciggly i nieustajgcy atak na poczucie wartosci i
godnosci u jednostki. Ukrytym powodem takiego postepowania jest che¢ dominaciji,
ujarzmienia i eliminacji. Field podkresla, iz jednostka atakujgca (bully) zaprzecza
odpowiedzialnosci za jakiekolwiek konsekwencje wlasnego zachowania.

W Wielkiej Brytanii i niektérych krajach anglojezycznych termin "bullying" uzywany jest do
opisu tego, co Leymann okre$la jako mobbing. Moznha zatem powiedzie¢, ze terminy te
uzywane sg zamiennie.

W 1998 International Labour Office (ILO) opublikowat raport "Zbrodnia w pracy"
sporzagdzony przez Duncan Chappel i Vittorio Di Marino. W raporcie tym problematyka
mobbingu i bullyingu poruszana jest obok zabdjstw i innych powszechnie znanych
zbrodniczych zachowanh.

Cho¢ przeprowadzone przez Brodsky'ego badania wykazaly, iz istnieje zjawisko
przesladowania w miejscu pracy, mobbing nie byt jeszcze postrzegany jako znaczacy
problem w Stanach Zjednoczonych. Zainteresowanie rosto wraz z pojawieniem sie nowych
artykutow i badan przeprowadzonych w tym zakresie. W 1990 na famach czasopisma
"Violence and Victims" opublikowano artykut Leymanna "Mobbing i psychologiczny terror w
pracy" (Mobbing and psychological terror at workplaces). W 1991 "Personnel Journal
opublikowat artykut psychologa klinicznego Brady Wilson'a specjalizujgcego sie w zakresie
traumy w miejscu pracy, ktory pokazat, ze amerykanski biznes ponosi koszty rzedu miliardéw
dolaréw w wyniku zniestawiania swoich pracownikéw. Dr Harvey A. Hornstein - profesor
psychologii spoteczno - organizacyjnej Uniwersytetu Columbia napisat ksigzke pt.: Brutalni
szefowie i ich ofiary: jak zidentyfikowaé i przezwyciezy¢ naduzycia w miejscu pracy" (1996).
Syndrom brutalnego szefa u Hornstein'a mozna identyfikowac z terminem "bully" u Fielda i
Adams. Oba te terminy oznaczajg takze fizyczny atak.



Wiele innych poinocno - amerykanskich placéwek naukowych podjeto préby badania tego
Zjawiska w ciggu ostatnich kilku lat. W 1995 roku Louis Price Spratlen (University
Ombudsman przy University of Washington) napisata artykut pt.: Konflikt interpersonalny
oraz okrutne i niesprawiedliwe traktowanie w uniwersyteckim miejscu pracy"”, ktéry zostat
opublikowany w czasopismie "Violence and Victims". Jako okrutne i niesprawiedliwe
traktowanie (workplace treatment) rozumie ona “zachowanie lub sytuacje - bez seksualnych i
rasistowskich konotacji - bedgce dla odbiorcy nieprzyjemne, niepozgdane, nierozsadne,
niepoprawne, nadmierne lub pogwalcajgce prawa cziowieka. Dr Loraleigh Keashly
(Academic Director, graduate program in dispute resolution, College of Urban, Labor and
Metropolitan Affairs at Wayne State University) uzywa terminu "emotional abuse" w miejscu
pracy. Autorka analizuje i podsumowuje badania przeprowadzone w latach 80 i 90
dwudziestego wieku dotyczace tego, co nazywa ona "wrogim werbalnym lub niewerbalnym
zachowaniem (pozbawionym kontekstu seksualnego i rasowego), ktérego celem jest
wymuszenie ulegtosci i postuszenstwa'.

Wzrastajgca liczba doniesienn o naduzyciach w miejscu pracy wywotala coraz wieksze
zainteresowanie mediow w USA. Problem znalazt swoje miejsce takze w internecie.
Wszystkie podejmowane w ten sposéb inicjatywy miaty na celu wspieranie "zainfekowanych"
zaktaddw.

Zakrojone na szeroka skale badania przeprowadzone w 1990 roku w Szwecji wykazaty, ze
az 3,5% pracownikow doswiadczyto mobbingu. Leymann oszacowat, ze 15% samobdjstw w
tym kraju ma swe podioze wikasnie w tym zjawisku. Z badan tych wynika, ze mobbingu
najczesciej doswiadczajg osoby w wieku 21 - 40 lat, zas najgtebsze szkody psychiczne
pozostawia takie doswiadczenie u 0sob starszych.

Problem mobbingu zostat bardzo nagtosniony w Europie i wiele czyni sie aby zmniejszyc¢
jego skale. Sporzgadzono nowe prawo pracy, definiujgce pojecie mobbingu oraz regulujgce
kwestie prawne dla os6b poszkodowanych. Zatozono telefoniczne "gorace linie", utworzono
specjalne rubryki w codziennej prasie informujgce poszkodowanych o miejscach, do ktérych
moga sie uda¢ po pomoc. W Szwecji powstata takze klinika rehabilitacyjna dla ofiar
mobbingu.

Z weczesniejszych rozwazan fatwo wywnioskowac¢, ze mobbing dla jednostki jest
wyniszczajgcym atakiem ambicjonalnym, przejawiajgcym sie w réznych zachowaniach
agresywnych i inwazyjnych zaleznych od stadium, w jakim sie znajduje. Zatem mobbing jest
procesem. Zaczynajacy sie niepozornie proces degradacji, szybko dochodzi do punktu
krytycznego, od ktérego nie ma juz powrotu do stanu normalnego funkcjonowania
(Davenport, Schwartz, Elliot, 1999). Leymann wyréznit pie¢ charakterystycznych faz
mobbingu

konflikt

akty agresji

wigczenie zarzadu w cykl

etykieta bycia trudnym lub chorym psychicznie
wykluczenie

arwbdPE

Zatem zarzewiem mobbingu jest konflikt. Bledem bytoby jednak twierdzenie, ze kazdy
konflikt wystepujgcy w organizacji implikuje inicjatywe zachowan mobbingowych.
Powszechnie wiadomo, ze wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia z interakcjg spoteczna,
w wyniku rdznic indywidualnych konflikty sg nieuchronne. Nie stanowig one czynnika
zagrazajgcego dla organizacji pod warunkiem dobrego i konstruktywnego ich rozwigzania,
dobrej woli i checi wspétpracy jego uczestnikow. W takim bowiem przypadku konflikty mogg
nawet stanowi¢ wazny czynnik pozytywnie wplywajgcy na zachowania tworcze i



motywacyjne zaangazowanych. Zatem konflikt samoistnie nie stanowi jeszcze mobbingu.
Nie mniej jednak, to on jest najczestszg przyczyng jego inicjacji. Nierzadko jest tak, ze
konflikt wskazuje osobe, ktéra bedzie ofiarg. Mdéwigc potocznie, zwyczajnie narazi sie
"niewtasciwej" osobie i to uruchamia lawine zachowan mobbingowych. Jesli konflikt
dodatkowo wzmocniony jest atmosferg duzej konkurencji w organizacji, a potencjalna ofiara
stwarza w tym wymiarze zagrozenie, to wzrasta prawdopodobienstwo, iz nie zostanie on
rozwigzany i bedzie trwa¢ w postaci mobbingu.

Ta "niewfasciwg" osobg nie zawsze jest przetozony (mobbing wertykalny). Przesladowcag
(mobberem) moze by¢é wspdipracownik (mobbing horyzontalny), a nawet podwiadny
(Davenport, Schwartz, Elliot, 1999). Rozpoczynajg sie agresywne zachowania i
psychologiczne ataki, ktore wprawiajg mobbing w ruch. Ofiara stara sie wyjasni¢ zaistniatg
sytuacje, zazwyczaj jednak nieskutecznie, przede wszystkim dlatego, ze na tym etapie
czesto zachowania te majg charakter agresji biernej (Davenport, Schwartz, Elliot, 1999).
Oznacza to, ze dziatania atakujgce wplatane sg w przejawy uprzejmosci i grzecznosci.
Przesladowca zapewniajgc, ze konflikt jest rozwigzany deklaruje, iz wszystko jest wyjasnione
i pod pozornie przyjacielskimi zachowaniami atakuje coraz bardziej zmeczong ofiare.
Dlatego przes$ladowanemu tak trudno jest udowodni¢ przemoc. W zamian zaczyna by¢
postrzegany jako niepoczytalny, gdyz jego zachowania i reakcje (wybuchy agresiji, furie lub
skrajna apatia) wydajg sie by¢ niewspdtmierne do sytuacji, w ktorej sie znajduje, przypisuje
sie mu urojenia i wzniecanie konfliktdw. Jednoczesnie psychiczne tortury wzmagajg sie i
pojawiajg sie coraz czesciej.

Na skutek widocznych zachowan przesladowanego mobber tatwo zjednuje sobie zespoét
dreczycieli i wkrotce ofiara w swoim otoczeniu pozostaje sama. Zachowania mobbingowe
utrzymujg sie, bo sg ignorowane, tolerowane, nieprawidtowo interpretowane i wrecz
podzegane przez zespoét kierowniczy (Davenport, Schwartz, Elliot, 1999) badz nieswiadomie,
badz jako zamierzona strategia. Jesli zarzad organizacji nie zostat jeszcze wigczony w,
zaawansowany juz, cykl mobbingu, na podstawie nietrafnych ocen zachowania ofiary i
btednej interpretacji jej reakcji, rozpoczyna sie proces izolowania i wykluczania. Kompetencije
ofiary sg w sposob ciggly kwestionowane, co prowadzi do oceny jej jako niegodnej zaufania.
Odczuwajgc to dotkliwie ofiara sama mysli, ze jej praca jest nic nie warta i jej samoocena
drastycznie spada. Tu zaczyna sie eskalacja - spirala mobbingu (Davenport, Schwartz, Elliot,
1999). W konsekwencji prowadzi do powaznego spadku koncentracji i pojawienia sie
objawéw somatycznych. Na tym etapie ofiara czesto zmuszana jest do poddania sie
psychologicznym badaniom specjalistycznym, ktérych efektem jest orzeczenie o
niezdolnosci do pracy. Widoczne juz objawy zaburzen psychicznych i choroby fizyczne to
konsekwencje, dzieki ktérym organizacja ma faktyczne podstawy do niskiej oceny takiego
pracownika. Nietrafna ocena zarzadu i specjalistébw pogtebiajg negatywny cykl, ktéry niemal
zawsze prowadzi do wykluczenia ofiary z pracy lub zmuszenia jej do ztozenia rezygnaciji.
Wykluczenie z organizacji jest dla niej wydarzeniem traumatycznym, po ktérym zaburzenia
psychologiczne i psychosomatyczne utrzymujg sie lub nawet nasilajg. Warto w tym miejscu
podkresli¢, ze mobbing nierzadko jest kontynuowany nawet po wykluczeniu ofiary z danej
spotecznosci (Davenport, Schwartz, Elliot, 1999). Po pierwsze z powodu odczuwanego gtodu
tego rodzaju stymulacji, po wtore za$ dla potwierdzenia i usprawiedliwienia stusznosci
stosowania tych agresywnych technik wzgledem konkretnej jednostki.

latwo zauwazy¢, ze konsekwencje mobbingu dla ofiary sg ogromne. Zalezy to jednak od
jej osobowosci, wewnetrznych zasobow, struktury sieci wsparcia i mozliwosci czerpania
satysfakcji z czynnosci pozazawodowych. Leymann wyréznia stopnie mobbingu ze wzgledu
na szkody jakie poczynit on u jednostki, poréwnujgc je do stopni diagnozujgcych skutki
poparzenia fizycznego. Dywersyfikacje swg utworzyt Leymann na podstawie wywiadow z
ofiarami takiej przemocy, podkreslajgc jednoczesnie, iz nie stanowi ona naukowej
zobiektywizowanej skali, poniewaz oparta jest jedynie na subiektywnych ocenach samych
ofiar. Wskazuje zatem raczej réznice w reakcjach ludzi na podobne doswiadczenia, co



oznacza, iz nalezy pamietaé, ze to co dla jednych moze juz by¢é mobbingiem, dla innych
jeszcze nim nie bedzie.

Zgodnie z koncepcjg Leymanna z pierwszym stopniem mobbingu mamy do czynienia, gdy
jednostka naturalnie potrafi opiera¢ sie zachowaniom mobbingowym, skutecznie uciekac
przed nimi stosujgc wilasne techniki zaradcze i w niedlugim czasie jest catkowicie zdolna do
podjecia pracy zawodowej w howej lub nawet tej samej instytucji. Konsekwencje sg tu raczej
tymczasowe i nie pozostawiajg trwatych sladéw w psychice ofiary.

Jesli zas jednostka nie jest juz w stanie oprze¢ sie stosowanej wzgledem niej przemocy,
nie ucieka przed nig, nie znajduje w sobie sity do podjecia walki o wtasne racje i utrzymanie
swojej reputacji, cierpi na dilugotrwate psychiczne lubl/i fizyczne dolegliwosci oznacza, ze
dotknieta zostata mobbingiem drugiego stopnia. Uptynie do$¢ dlugi czas zanim powrdci do
aktywnosci zawodowej i choc tak sie stanie, to brak zaangazowania i nieufnos¢ przynajmniej
w poczgtkowym okresie pracy, bedg dla niej charakterystyczne. Tu konsekwencje sg juz
znacznie silniejsze i pozostawiajg trwaty slad w psychice ofiary.

Stopieh trzeci, najdotkliwszy w skutkach, charakteryzuje sie tym, ze jednostka jest
absolutnie niezdolna do podijecia czynnosci zawodowych. Jej relacje spoleczne sg istotnie
zaburzone zaréwno w $rodowisku zawodowym, jak i prywatnym. Zatem fizyczne i
psychiczne okaleczenia sg tak duze, ze powrét do wlasciwego funkcjonowania w
spoteczenstwie bedzie mozliwy jedynie po intensywnej specjalistycznej rehabilitacii
terapeutycznej, ktérej powodzenie w duzej mierze zalezy od samej ofiary i jej najblizszych.

Trudno jednoznacznie powiedzie¢, co w istocie jest powodem pojawiania sie spirali
mobbingu. Czy konieczne sg okreslone warunki srodowiska, czy ofiara wykazuje zachowania
prowokujgce do znecania sie nad nig, czy moze specyficzna konfiguracja cech osobowosci
mobbera sprawia, ze niezaleznie od srodowiska, sytuacji, w ktorej bedzie zawsze odnajdzie
cel znecania? Leymann w odpowiedzi na tak postawione pytanie wyroznit pie¢ elementow
majgcych wplyw na wystepowanie mobbingu. Elementy te stanowig jednak pewien system,
CO 0zhacza, ze nie pozostajg one wzgledem siebie bez wplywu. Zatem zachodzg miedzy
nimi interakcje, ktore wyzwalajg mechanizm negatywny. Nie nalezy wiec szukac przyczyn w
jednym czynniku lecz w zaleznosci w jakiej pozostaje z innymi. Stanowig je: psychika i
sytuacja mobbera, kultura i struktura organizacyjna, psychika i sytuacja ofiary, wydarzenie,
ktore jest impulsem wywotawczym (konflikt) oraz czynniki zewnetrzne.

Niestety nie ma jeszcze empirycznych badan, ktére jednoznacznie dowodzityby, ze
konkretna konfiguracja cech mobbera implikuje zachowania mobbingowe, ale
prawdopodobnie takie dziatania wynikajg z jego niezdolnosci do wartosciowania zycia,
generalnej postawy roszczeniowej, nieuczciwosci i zaburzonego poczucia wlasnej wartosci,
tzn. z potrzeby ciggtego dowartosciowywania siebie. Osobowos¢ mobbera zostata opisana
jako: nadmiernie kontrolujgca, neurotyczna, tchérzliwa oraz gtodna wiladzy. Wiele jego
zachowah moze wynika¢ z zazdrosci i zawisci, ktére zas spowodowane sg permanentnym
poczuciem braku bezpieczenstwa i leku. Istnieje duze prawdopodobiehstwo, iz zachowania
te uwarunkowane sg réwniez doswiadczeniami z wieku szkolnego. Dzieci, ktore
doswiadczyly bullyingu w swoich s$rodowiskach szkolnych, badz w charakterze
przesladowcy, badz w charakterze ofiary sg bardziej podatne na uruchamianie podobnych
zachowan w przysziosci. Nie oznacza to oczywiscie ze kazde dziecko, ktére w szkole
zetkneto sie z tym przykrym zjawiskiem bedzie przesladowcg w swoim $srodowisku pracy,
jednakze prawdopodobienstwo tego jest istotnie zwiekszone.

Zarébwno bullying, jak i mobbing rozpoczyna sie czesto w wyniku zachowan
nieuswiadomionych. W przypadku bullyingu wystarczy niejednokrotnie uswiadomi¢ dzieciom
ich krzywdzace dziatania, co przyczyni sie do zamkniecia spirali. U dorostych problem jest



bardziej zlozony. Uruchamia sie cala gama mechanizméw obronnych uniemozliwiajgcych
zmiane zachowania. Nierzadko jednak mobbing jest w petni uswiadomionym procesem
wykluczania jednostki zagrazajgcej. Niezaprzeczalnym jest zatem fakt, ze dzialania i
psychika mobbera sg kluczowymi w prébach zrozumienia przyczyn pojawiania sie mobbingu.
Leymann utrzymuje, ze ludzie uciekajg sie do mobbingu, aby rekompensowa¢ swoje wtasne
braki. Ich lek i poczucie braku bezpieczenstwa oraz niepewnos¢ o witasng reputacje i pozycje
pchajg go do ponizania innych. Upatruje cztery gtéwne powody, dla ktérych ludzie stajg sie
mobberami. Pierwszy z nich dotyczy przekonania przesladowcy, ze grupa moze by¢ spéjna i
efektywna jedynie wtedy, gdy jest na odpowiednio wysokim poziomie unifikacji. Mobbing
staje sie narzedziem zmuszenia jednostki do podporzgdkowania sie normom grupy w mysl|
zasady: "jesli sie nie dostosuje, musi odejs¢".

Drugim powodem uruchamiania zachowan mobbingowych jest potrzeba stymulacji. W
monotonnym srodowisku pracy mobberzy czerpig przyjemnos¢ ze znecania sie nad kims.
Dla zabicia czasu i z poczucia znudzenia ekscytujg sie "burzg", ktorg sami wywotali. W takim
przypadku celem tych os6b najczesciej nie jest wyeliminowanie ofiary - jest to jedynie skutek
"dobrej zabawy".

Innym powodem jest che¢ manifestowania antypatii. Mobber upaja sie tym, ze kogos$ nie
lubi. W sposdb spektakularny podkresla antagonizmy, powoduje, ze problem urasta do skali
organizacyjnej.

Uprzedzenia na tle dyskryminacyjnym stanowig czwarty powod stosowania tortur w
miejscu pracy. Zachowaniami takimi mobber wzmacnia brak akceptacji ludzi o okreslonych
przekonaniach, okreslonej religii, rasie, czy przynaleznosci do danej grupy spoteczne;.

Wedlug Baumeister'a to, co sprawia, ze ludzie podejmujg dziatania gwattowne i nachalne
moga wyptywa¢ z zaburzonego egotyzmu. Zaburzenie to polega na nadmiernym
faworyzowaniu wtasnej samooceny opartej na niespojnych i stabych podstawach. Agresja
skierowana na zewnatrz jest odpowiedzig na sygnaly obnazajgce wlasciwy poziom tej
samooceny.

Kultura i struktura organizacyjna to drugi z czynnikbw majgcych wplyw na powstawanie
mobbingu. Badania pokazaly, ze niezaleznie od rodzaju, wielkosci i dywersyfikacji
organizacji mobbing moze sie pojawi¢. Nie mniej jednak okazuje sie, ze w sektorze non -
profit, edukacji i opiece zdrowotnej wystepuje on czesciej. Organizacje nie zorientowane
czysto komercyjnie nierzadko prowadzone sg przez niewykwalifikowanych i
niekompetentnych menedzerow w zakresie zarzgdzania ludzmi. Nieustanne zabieganie o
finanse dodatkowo prowadzi do patologicznych zachowan. Organizacje dzialajgce dla zysku,
Zz odpowiednimi zasobami finansowymi majg réwniez srodki na ksztatcenie zarzgdcow.
Zwieksza sie tez naklady finansowe na odpowiednie prowadzenie dziatdw personalnych,
ktérych zadaniem jest niedopuszczanie do patologicznych sytuacji miedzy pracownikami.
Dodatkowo, zorientowanie na zysk, a wiec na prace, efekty i realizacje celéw
organizacyjnych hamujg zachowania mobbingowe, ktore je$li sie pojawig, natychmiast sg
neutralizowane jako obnizajgce efektywnos¢. Ale oczywiscie i w takich organizacjach
mobbing ma miejsce.

Istnieje zespot czynnikdw organizacyjnych przyczyniajgcych sie do rozwoju mobbingu w
zespotach pracowniczych. Sg to m. in. zle zarzadzanie (przesadna dyscyplina, nacisk na
wzrost produktywnos$ci, ograniczanie wydatkéw na zasoby ludzkie, polityka zamknietych
drzwi, zbyt mocno zhierarchiwizowana struktura, stabe kanaty komunikacji, brak koncepcji na
konstruktywne rozwigzywanie konfliktbw i rozpatrywania skarg, niewykwalifikowani
menedzerowie, brak pracy grupowej, zbyt ekonomiczne myslenie strategiczne, zapominanie
o tym, ze zasoby ludzkie sg najwiekszg wartoscig w organizacji), stresogenne miejsce pracy



(przesadne nastawienie na produktywnosé, powodujgce nienadgzanie za wymaganiami;
mobbing skierowany przeciw osobie, ktéra upatrywana jest jako przyczyna stresu),
monotonia (brak wyzwan, nuda; mobbing powstaje, zeby cos sie dzialo), zaprzeczanie
istnienia zjawiska (zarzad organizacji nie dostrzega problemu; mobbing sie pojawia, bo jest
na to przyzwolenie), dziatania nieetyczne organizacji (mobbing jako metoda "zamkniecia ust"
osobom odkrywajgcym nieetyczne zabiegi, nie przyzwalajacym na nie), zbyt ptaska struktura
organizacyjna (mobbing stosowany przez jednostki przesadnie ambitne w celu
zdyskredytowania innych, zeby samemu wykazaé¢ sie przed zarzadzajgcymi) oraz zmiany
organizacyjne (restrukturyzacje, fuzje itp.; mobbing ze strachu przed utratg pracy lub
stanowiska).

Trzecim istotnym czynnikiem majgcym wptyw na uruchomienie zachowarh mobbingowych
jest psychika i sytuacja ofiary. Podobnie jak w przypadku mobbera, nie ma Zadnych
empirycznych dowoddw, ktdre potwierdzatyby istnienie charakterystycznej konfiguracji jej
cech wyzwalajgcej mobbing, bedgcej dowodem na to, ze ofiara sama jest sobie winna.
Osoby, z ktorymi przeprowadzane byly wywiady podczas badan Leymanna wrecz skrajnie
sie roznity. Ponadto wykazywaly wiele pozytywnych cech, takich jak: inteligencja,
kompetencja, kreatywnos¢, zaradnosé, talent, zaangazowanie, inteligencja emocjonalna,
wewnatrzsterownosé. Na podobne zachowania mobbingowe reagowaty zupetnie réznie i
wytwarzaly wlasne specyficzne strategie radzenie sobie z nimi. Ci, ktérzy z powodzeniem
poradzili sobie w sytuacji mobbingu korzystali z wkasnych zasobow i wewnetrznej sity dla
rozwijania strategii przetrwania. Prawdopodobnie wynika to z nabytych umiejetnosci
zaradczych wypracowanych w przesziosci. Okazuje sie, ze osoby, ktére w dziecinstwie nie
wykazywaty takich cech jak samodzielnos¢, rzutkosé, spryt, obrotnos$¢, aktywnosc,
zapobiegliwos¢ - stowem: nie byly zaradne, a w zyciu zawodowym sg kompetentne,
wykwalifikowane, kreatywne, zaangazowane, lojalne wobec srodowiska pracy itd. stanowigc
tym samym dla innych konkurencje, sg potencjalnie najbardziej podatne na mobbing.
Dodatkowo, takie wlasnie osoby przy despotycznym zarzadzaniu czesto sg nieformalnym
autorytetem wyrdzniajgcym sie w grupie. WspoOtpracownicy zwracajg sie do niej ze swoimi
problemami, ona za$ chetnie stuzy im pomocg; stanowi tzw. "przyjemng strone organizacji,
co jest wystarczajgcym powodem, zeby sta¢ sie ofiarg np. szefa - mobbera.

Trudno zatem jednoznacznie stwierdzi¢ o istnieniu typowej osobowosci ofiary. Nie mniej,
nawet jezeli sie okaze, ze ofiara ma takie predyspozycje to one nie sg absolutnie Zzadnym
wyttumaczeniem stosowania wzgledem niej takich form przemocy.

Jezeli pracownik wpadnie juz w sidla mobbingu, swoimi reakcjami (depresje, bycie
pokonanym, albo z drugiej strony dziatanie przeciw interesom organizacji) powoduja, ze
zachowania napastliwe sg intensyfikowane. Reakcje sg coraz mocniejsze, mobbing zas
coraz silniejszy. Ofiary obiektywnie sg bardziej ucigzliwe, rzeczywiscie stajgc sie powodem
skarg przetozonych i wspotpracownikow. To niestety pozwala na traktowanie niektorych
zachowah mobbingowych jako uzasadnionych. Ofiara osigga taki stan, ze wydaje sie by¢
chora psychicznie. Staje sie bezradna i na tym etapie nie jest juz w stanie odwréci¢ procesu.
Mobberzy za$ nie wykazujg zadnych checi do zmiany swojego zachowania. To w jaki sposob
ofiara poradzi sobie z tg sytuacja zaleze¢ bedzie od jej charakteru, osobowosci,
doswiadczenia, a przede wszystkim przekonan i wlasnego systemu wartosci.

Nieporozumienie, albo konflikt, kolejny istotny czynnik wplywajgcy na powstawanie
mobbingu, uruchamia fatalng spirale. Nie ma znaczenia co jest powodem konfliktu, bowiem
jest on tylko wymowkg do "wystartowania" z mobbingiem. Istotnym jest, ze powdd konfliktu
nie jest okreslony, a wiec trwa w zawieszeniu i eskaluje. Ofiara nie jest w stanie oczyscic sie
z zarzutow, bo ich nie zna. Te wtasnie niedomowienia stanowig prawdziwy konflikt. Kultura
organizacyjna, ktéra ignoruje takie sytuacje sama tworzy atmosfere sprzyjajgcg mobbingowi.



Ostatnim istotnym uwarunkowaniem procesu mobbingu sg czynniki zewnetrzne zwigzane
Z normami i wartosciami na poziomie kraju. Wartosci i normy spoteczne, struktura
ekonomiczna i filozofia powaznie wplywajg na kulture organizacji. Przyktadowo pojmowanie
sukcesu jedynie w kategoriach ekonomicznych moze negatywnie wptyng¢ na zachowanie
pracownikdéw organizacji. Bardzo silna konkurencja ekonomiczna, myslenie w kategoriach
maksymalnej redukcji nakladow finansowych, powoduje, ze i pracownikami manipuluje sie w
zaleznosci od kosztow jakie generujg, co, rzecz jasna, nie sprzyja wytworzeniu sie
pozytywnych wiezi w organizaciji.

W Polsce o mobbingu moéwi sie od niedawna. Nie przeprowadzono jak dotychczas
zadnych badan z tego zakresu; informacje sg zatem ubogie. W rzeczy samej trudno zbadac¢
mechanizmy rzadzgce takimi zachowaniami wsréd populacji nieswiadomej istnienia
zjawiska. Oznacza to zatem, ze zaréwno zarzgdzajacy jak i pracownicy nic na ten temat nie
wiedzg. Na uzytek tego artykutu przeprowadzono sondaz zawierajgcy pytanie: Co to jest
mobbing? Na 100 ankietowanych 1 osoba znata pojecie. Szkoda, bo duzo fatwiejszym
zadaniem jest zapobieganie pojawieniu sie tego zjawiska niz walka z nim. Dla organizacji
mobbing - niczym nowotwor - szybko sie rozprzestrzenia niszczac kolejno poszczegolne
funkcje organizacji (Davenport, Schwartz, Elliot, 1999). Dziala¢ zatem trzeba na
najwczesniejszym stadium. A?wiadomos$¢ istnienia mobbingu jest kluczem do sukcesu, co
pokazujg badania prowadzone na Zachodzie. Zainfekowang organizacje trudno wyleczyé.

Brak swiadomosci istnienia tego rodzaju zachowan nie implikuje niestety braku jego
wystepowania. Oznacza to zatem, ze zjawisko mobbingu wystepuje w polskiej kulturze.
Trwajgcy obecnie tzw. "rynek pracodawcy" charakterystyczny w warunkach wysokiego
bezrobocia nie sprzyja ujawnianiu sie potencjalnych ofiar mobbingu. Z obawy przed utratg
pracy jednostki torturowane w pierwszym stadium trwania tego procesu prawdopodobnie nie
podejmujg dziatah obronnych, pdzniej za$ nie sg juz w stanie ich podjgé. Trzeba tu jeszcze
dodac, ze mobbing czesto mylony jest z powszechnym dzisiaj zjawiskiem uprzedmiotowienia
w miejscu pracy. Na 10 osbéb zglaszajgcych sie z problemem mobbingu zaledwie 2
faktycznie majg z nim do czynienia. Pozostale borykajg sie wlasnie z problemem
uprzedmiotowienia, doswiadczajgc przykrych zachowan ze strony wiascicieli i zarzadcow
firm wykorzystujgcych przychylny im rynek pracy. Nie sg to najczesciej tortury psychiczne
lecz zachowania maksymalnie wykorzystujgce pracownikéw dla osiggniecia wymiernych
korzysci finansowych.

Warto w tym miejscu podkreslié, ze mechanizm mobbingu nie wystepuje jedynie w
Srodowiskach pracowniczych. Pojawia sie réwniez w rodzinach, grupach nieformalnych i
dobrze rozwija sie w warunkach duzej konkurencji, np. w srodowiskach artystycznych itp.

Powszechnie uwaza sie, ze zjawisko mobbingu w Polsce nie jest jeszcze tak
rozpowszechnione jak to ma miejsce w krajach Europy Zachodniej, czy Stanach
Zjednoczonych. Prawda zas jest taka, ze sami tego nie wiemy. Jak wczesniej wspomniano,
nie przeprowadzono jeszcze zadnych badan z tego zakresu. Po pierwsze dlatego, ze ofiary
nie wiedzg, ze problem, z ktérym sie spotykajg jest rozpoznany, wydaje im sie, ze taka
sytuacja tylko im sie przydarza, w zwigzku z tym do niego sie nie przyznajg. Po wtore za$ nie
majg odwagi wyprowadzi¢ problemu poza organizacje w obawie przed utratg pracy. W
obecnej sytuacji nalezy niezwlocznie rozpoczgé intensywny proces uswiadamiania
spoteczenstwa o istocie i wadze problemu. Takie dziatanie nie tylko umozliwi prowadzenie
rzetelnych badan, ale, co wazniejsze, utatwi dziatania prewencyjne.

Na koniec warto sprobowa¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jak to sie dzieje, iz mimo
obserwowalnego wzrostu zainteresowania instytucji demokratycznych i réznych dziedzin



nauk spotecznych na calym swiecie problemem humanitaryzmu i ochrony praw cztowieka,
pojawiajg sie takie zagrozenia zdrowia fizycznego i poczucia ogdlnego dobrostanu
psychologicznego jednostki, jak opisane powyzej? Odpowiadajgc na to pytanie warto zwrocic¢
uwage na fakt, ze obie tendencje nie pozostajg wobec siebie obojetne. Od wiekdw
przywodcy osiggali cele uzywajgc argumentu sity. Odkad istnieje cywilizacja i stosunki
spoteczne oparte na zwierzchnictwie, odkad istnieje wspotzawodnictwo i silna potrzeba
osiggania celu, korzystano z rozmaitych metod wywierania wpltywu i presji. Rozwiniete
demokracje odrzucajg rozwigzania konfrontacyjne, ktore stanowig jedynie srodek ostateczny
w walce ze zjawiskami im zagrazajgcymi. W powszechnej swiadomosci spotecznej utrwala
sie ideal zycia pokojowego i postawy tolerancyjnej wobec innych. Organizacje otwarcie
przeciwstawiajgce sie systemom demokratycznym, poszanowaniu praw cztowieka sg gtosno
potepiane. Ich przedstawiciele z kolei nie majg wiekszych szans na realizacje swych ambicji
przywoddczych poza waskim gronem swych zwolennikéw. W zwigzku z tym niemozliwa jest
jawna eliminacja przeciwnika. Stosowane sg wiec techniki bardziej wyrafinowane, takie jak
mobbing. Mozna zatem wysungé wniosek, ze nasilenie sie tendencji do stosowania metod
posrednich wywierania presji w formie mobbingu jest konsekwencjg tendencji
humanizacyjnej. Nie mozna jednak powiedzie¢, ze zjawisko to wczesniej nie miato miejsca.
Jak starano sie wyzej wykazaé, opisane metody wplywania na jednostki zawsze byly
stosowane, niewatpliwie jednak nie tak czesto, jak jest to czynione w czasach obecnych.
Zjawisko zatem nie jest nowe, ale z racji jego nasilenia sie w stosunkach interpersonalnych
w szczegolnosci zas w sytuacji pracy, zostalo ono jawnie okreslone mianem mobbingu w
celu przeciwstawiania sie mu (zgodnie z tendencjg humanizacyjng). Wypracowanie zas
trafnych, a jednoczes$nie skutecznych metod prewenciji i leczenia skutkdw mobbingu bedzie
mozliwe jedynie dzieki rzetelnej wspotpracy psychologow klinicznych i psychologéw pracy.
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