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Mobbing - lekcewazone cierpienie

Cz. 1: Mobberzy i ich ofiary

»Niewiele jest zachowan agresywnych, ktore krétkoterminowo
pociggatyby za sobg zaburzenia psychosomatyczne

réwnie powazne, a ich skutki dfugoterminowe

bytyby réwnie destrukcyjne.”

Marie-France Hirigoyen, psychiatra

Konflikty interpersonalne w miejscu pracy
sg zjawiskiem naturalnym i nieuniknionym,
nie muszg jednak zaktdéca¢ wzajemnych
relacji miedzy pracownikami. Ranigca
uwaga wypowiedziana w chwili

zdenerwowania traci na znaczeniu, kiedy f ‘ [}
nastepujg po niej przeprosiny. Jednak w ! 'y v
powtarzanie zachowan zniewazajgcych "‘ .
i upokarzajgcych wspodtpracownika, bez L ‘ ' "
jakiegokolwiek wysitku by je ztagodzié, .M OJg_B BJLl NJLG

staje sie dla niego niszczace. Na czym

polega rdéznica miedzy  konfliktem

a mobbingiem? Konflikt jest sytuacjg krdtkotrwatg lub nawet jednorazowg, w ktdrej obie
strony sg chetne do jego rozwigzania, mobbing natomiast jest sytuacjg roztozong w czasie,
w ktorej mozliwosé kompromisu nie wchodzi w gre. Konflikt moze by¢ poczgtkiem mobbingu
— ale zdecydowanie nie musi.

W niniejszym artykule skupie sie na wybranych psychologicznych aspektach mobbingu,
korzystajagc z mysli  Marie-France Hirigoyen, francuskiej psychiatry, psycholozki
i psychoanalityczki specjalizujgcej sie w problematyce mobbingu. Opierac sie bede réwniez na
badaniach Katarzyny Durniat (2005-2009), ktérych celem byto okreslenie specyfiki tego
zjawiska w Polsce, a takze jego spoteczno-organizacyjne uwarunkowania.

Z perspektywy psychologicznej mobbingiem okreslamy ,wszelkie dziatania o charakterze
naduzyé, ktore przejawiajq sie w formie zachowar, stow, aktow, gestow czy pism, moggcych
godzi¢c w osobowosé, godnosc¢ czy integralnos¢ fizyczng lub psychiczng osoby, stanowiqgc
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grozbe dla jej zatrudnienia lub wptywajgc na pogorszenie atmosfery w pracy” (Hirigoyen,
2002). To rodzaj wojny psychologicznej w miejscu pracy, w ktérej bronig staje sie naduzywanie
wtladzy (nieakceptowane przez pracownikéw i szybko przez nich demaskowane) oraz
manipulacja perwersyjna, ktdra przez swéj podstepny charakter czyni ogromne spustoszenia
i szkody.

Mobbing wydaje sie rodzi¢ w sposdb zupetnie niewinny — osoba, w ktéra jest wymierzony,
poczgtkowo stara sie nie przejmowac, z dystansem traktujgc uktucia i ztosliwosci. Z czasem
jednak ataki sie mnozg, przemoc sie rozprzestrzenia, a ofiara jest regularnie przypierana do
muru, ponizana i przez dtuzszy czas poddawana wrogim dziataniom.

Za patologiczny
KLIMAT PRACY

ODPOWIADA

Nawet gdy mobbing ma charakter horyzontalny (kolega atakuje kolege), przetozeni zazwyczaj
nie interweniuja, jakby nie chcieli lub nie byli w stanie tego problemu zauwazy¢. Nierzadko
nazywajg go konfliktem, dajgc pracownikom tzw. ,,wolng reke” w jego rozwigzaniu. | nawet
jezeli u zarania tej sytuacji byt jakis konflikt, to z czasem, z powodu braku reakcji pracodawcy
zaczyna sie on degenerowad. Zdarza sie rowniez, ze wsparcie kierownictwa doprowadza do
nasilenia mobbingu: plotkuje sie wowczas o zwyktym faworyzowaniu, lizusostwie, nepotyzmie
lub szuka sie innego prywatnego czy seksualnego podtekstu. Mobbing najczesciej przybiera na
sile w zwigzku z brakiem kompetencji zarzadzajacych nizszego szczebla. Zazwyczaj
kierownikiem zespotu mianuje sie osobe posiadajgcg najwyzsze kompetencje zawodowe, a nie
te, ktora najlepiej potrafitaby nim zarzadzaé. | nawet jezeli kierownicy sg Swiadomi
odpowiedzialnosci, jakie wynikajg z ich funkcji, czesto bojg sie interweniowad, poniewaz nie
wiedzg, jak sie wobec tej sytuacji zachowaé. Tymczasem, zgodnie z prawem pracy, to
pracodawca jest zobowigzany przeciwdziata¢ mobbingowi.

Badania pokazujg, ze mobbing pojawia sie przede wszystkim w instytucjach, w ktérych osoba
lub grupa oséb skupia w swoich rekach nadmierng wtadze. To wcale nie musi byé witadza
formalna, moze by¢ ta niepisana, a wtedy staje sie bardziej nieprzewidywalna i niebezpieczna,
poniewaz nie ograniczajg jej zadne przepisy.

Przemoc w miejscu pracy staje sie mozliwa, poniewaz poprzedza jg akceptowany, a nastepnie
uprawomocniany przez grupe wspotpracownikdw proces umniejszania osoby doswiadczajgcej
mobbingu przez sprawce. Ta dewaluacja ofiary staje sie po fakcie uzasadnieniem
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przesladowania, ktdre sie przeciw niej kieruje, i prowadzi do myslenia, ze sama zastuzyta sobie
na takie traktowanie.

OFIARA

,,0d tych wszystkich atakow nie umiera sie w dostownym tego stowa znaczeniu, jednak traci
sie w konsekwencji czesc siebie samego.” M.F. Hirigoyen

Powszechnie uwaza sie, ze ofiarg mobbingu jest osoba ,staba” i ,niezaradna” - nie jest to
jednak prawda. Czynnikiem, ktéry wptywa na rozwdj mobbingu, jest bardziej sytuacja w pracy
niz okreslony typ osobowosci ofiary. Prowadzone dotychczas badania nie dowiodty istnienia
»typowej” osobowosci ofiary mobbingu. Ofiarg mobbingu moze stac sie kazdy.

W przeciwienstwie do tego, co mdéwig agresorzy, ofiarami mobbingu nie sg osoby szczegdlnie
stabe lub dotkniete juz wczesniej jaka$ ,patologig”. Jest na odwrét, bardzo czesto mobbing
pojawia sie wtedy, gdy ofiara reaguje na autorytaryzm szefa i odmawia podporzadkowania
sie. To wiasnie jej zdolnos¢ przeciwstawiania sie, mimo wywieranej presji, predysponuje jg do
roli celu mobbera.

Ofiarami mobbingu nie s3 rdéwniez bezczynni

,migacze”, ,lenie” i ,obiboki” — jak czesto sugeruja
mobberzy, bynajmniej, jest wsrdd nich wiele oséb O F |A RY

skrupulatnych, odznaczajgcych sie rzetelnoscig i

pracowitoscig. Wifasnie ci pracownicy — szczegdlnie MOBBINGU
zaangazowani w prace perfekcjonisci i pracoholicy — . . S~
nie istnieje

pragnac jak najlepiej wykonaé swojg prace, byé bez
zarzutu, wpadajg w zarzucone na nich sidta.

Prowadzone przez Katarzyne Durniat polskie badania (2005-2009) pokazujg, ze ofiarami
mobbingu w naszym kraju czesto byly osoby okredlane jako dynamiczne, kreatywne,
nonkonformistyczne, ktére potencjalnie mogty zagraza¢ niekompetenc;ji i nijako$ci mobbera
lub tez osoby wycofane, niepewne siebie, wrazliwe. To, co wg autorki badan byto wspélne dla
obu tych grup, to fakt, ze byty to osoby w jakis sposéb kulturowo nieprzystajgce do wartosci
i norm promowanych w danej organizacji.

Gdy proces mobbingu jest w toku, ofiara zostaje napietnowana: mdéwi sie o niej, ze jest
niekompetentna, irytujgca, niewspétpracujgca, ma staby charakter albo ze jest
niezréwnowazona psychicznie. Jej osobowosci przypisuje sie to, co faktycznie jest skutkiem
trwajacego juz w czasie mobbingu, zapominajgc o tym, kim byta wczesniej lub kim jest
w dalszym ciggu w innym kontekscie. Doprowadzona do ostatecznosci ofiara moze stac sie
tym, kogo prébuje sie z niej uczyni¢. Na przyktad osoba doswiadczajgca mobbingu po pewnym
czasie traci zdolnos¢ do zachowania petnej efektywnosci swojej pracy. Pod wptywem
chronicznego stresu moze stac¢ sie nieuwazna, nieskuteczna w dziataniu, przez co naraza sie
na uzasadniong krytyke jakosci jej pracy. Nietrudno jest wowczas jg zwolni¢ z powodu
niekompetencji czy uchybienia zawodowego. Zdarza sie tez, ze w odpowiedzi na niepokdj
wywotany wrogimi dziataniami mobbera, ofiara przyjmuje postawe obronng, ktéra wyzwala
nowg agresje. Osoba doswiadczajgca mobbingu moze reagowaé w sposéb impulsywny lub
chaotyczny. Wszystko co robi, jest przez przesladowcédw wykorzystywane przeciwko nie;j.
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Uswiadomienie sobie faktu bycia ofiarg mobbingu jest psychologicznie trudne i stwarza duzy
dyskomfort, poniewaz zagraza pozytywnemu obrazowi samego siebie. Trudno zobaczyc¢ siebie
w roli kogos, kto podlega regularnemu psychicznemu upokorzeniu. Osoby doswiadczajgce
mobbingu mogg potrzebowac czasu, by oswoic sie z tym faktem i znalez¢ site do dziatania.

Dr Hirigoyen zapytana, dlaczego dana osoba zostata wytypowana przez mobbera na ofiare
przesladowania, odpowiada: , Poniewaz byta pod rekq oraz w taki czy inny sposob zaczeta
przeszkadzac (...) Staje sie ona przedmiotem nienawisci, gdy tylko zaczyna mu sie wymykac lub
gdy nie ma mu nic wiecej do zaoferowania”.

SPRAWCA

,W imie samoakceptacji jednostki perwersyjno-narcystyczne muszq triumfowac nad kims lub
go zniszczyc, aby czué, Zze nad nimi gorujq. Czerpiq rozkosz z cierpienia innych. Muszq niszczy¢
dla samopotwierdzania sie (...) sitg napedowq perwersyjnego osrodka jest zawisc, jej celem —
zawtaszczenie” (M.F. Hirigoyen 2002).

W literaturze mobber opisywany jest najczesciej jako
osoba autokratyczna, despotyczna, zadna wtadzy i Z, -
nieznoszgca krytyki. To osoba zewnetrznie silna i TY ROWNIEZ
fasadowo pewna siebie. Warto jednak wiedzie¢, ze u [EEN/@ YA =IaVA ZOSTAC
podstaw przyjetej przez mobbera pozycji sity i poczucia
mocy, lezy gteboko skrywany lek i niska samoocena. Dr o F IARA
Hirigoyen jednoznacznie stwierdzita nawet, ze w

sytuacji mobbingu przewaznie mamy do czynienia ze
sprawcg o osobowosci narcystyczno-perwersyjnej.
Uwaza ona, ze zachowaniem mobberdw,
kompensujacych swoje gteboko skrywane deficyty, kieruje przede wszystkim pragnienie
poczucia wiadzy i kontroli. Sg to osoby o gteboko zranionej psychice, rozchwiane i niepewne
siebie, dlatego probujg zdominowac kazdego, kto wymyka sie spod kontroli i zagraza ich
fasadowemu poczuciu mocy. Jesli ofiara nie chce sie mu podporzadkowaé, jest zbyt
niezalezna, entuzjastyczna lub wyznaje inne wartosci — przesladowca dazy do jej unicestwienia
i wykluczenia z grupy. Mobberzy potrafig bezbtednie wytypowac stosowng dla siebie ofiare,
wobec ktdrej z niewiarygodng wrecz precyzjg i zawzietoscig stosujg bogaty repertuar
nieetycznych i wyniszczajgcych zachowan. Wykazujg jednoczesnie nadzwyczajng sprawnosé
godzenia w czute miejsca ofiary.

Z przytoczonych wczesniej polskich badan wynika, ze przesladowcami w naszym kraju
najczesciej byly osoby postrzegane jako apodyktyczne i autokratyczne, ktére jednoczednie
charakteryzowaty sie niskimi kompetencjami zawodowymi. Czesto byli to pracownicy ,od
wielu lat zasiedziali w danej organizacji, zepsuci przez miniony system i rzqdzgce w nim
paradoksy”. Dla niektdrych z tych oséb mobbing stawat sie stylem funkcjonowania i drogg do
osiggania celdw — bez wzgledu na etyke i negatywne konsekwencje tego typu zachowan.

Znane sg réwniez sytuacje w niektérych grupach zawodowych, dawniej zarezerwowanych dla
mezczyzn, kiedy nadal niefatwo jest nowo przybytej kobiecie zdobyé uznanie zespotu. Staje sie
ona obiektem prymitywnych zartéw, nieprzyzwoitych, wulgarnych gestéw. Wspodtpracownicy
lekcewazgco traktujg wszystko, co mowi i nie biorg pod uwage wynikow jej pracy.
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Zrédtem mobbingu wéréd pracownikéw moze byé uczucie zazdroéci wzgledem osoby, ktéra
posiada co$, czego nie majg inni (np.: komunikatywnos¢, mtodosé, urode). Dotyczy to
szczegdlnie mtodych sSwietnie wyksztatconych o0séb, ktérych przetozeni nie maja
porownywalnego z nimi przygotowania. Ataki miedzy kolegami z pracy mogg mieé réwniez
swoje zrodta w osobistej niecheci i napieciu, wynikajgcych z historii kazdego z nich, lub tez
rywalizacji — kiedy jeden z nich kosztem drugiego prébuje przedstawié sie w jak najlepszym
Swietle.

Najczesciej jednak sprawcg przemocy jest przetozony. Mobbing rozprzestrzenia sie w
atmosferze, w ktérej pracownikom daje sie do zrozumienia, ze majg akceptowad wszystko,
aby utrzymac¢ swoje miejsce pracy. Zarzad aprobuje kierowanie zespotem za pomoca
despotycznych lub perwersyjnych metod, poniewaz

jest to dla niego korzystne lub tez nie przywigzuje do ¥
tego wagi. Konsekwencje takiej postawy pracodawcy '
sg dla pracownika brzemienne w skutkach. “Q

Mobbingiem moga by¢ naduzycia witadzy: kiedy
zwierzchnik wykorzystuje swojg pozycje w hierarchiii z

obawy, ze moze straci¢ nad pracownikami kontrole, Q—\ - .gepi .
StOSUje WObeC niCh psy(:hiczny terror. Tak najczeé(:iEJ ISTOTA MOBBINGU JEST PRZEMOC
wyglada wtadza kierownikéw niskiego szczebla. © CHARAKTERZE STRICTE PSYCHOLOGICZNYM

.

Mobbingiem moga by¢ réwniez dziatania perwersyjne osoby, ktéra ma potrzebe niszczenia
innych po to, by samej sie wzmocni¢ i dowartosciowac, lub takiej, ktora aby istnie¢, musi
znalez¢ sobie kozta ofiarnego.

STRATEGIE ZACHOWAN MOBBINGOWYCH

Wyniki przeprowadzonych badan (K. Durniat, 2004-2009) jednoznacznie wykazaty, ze istotg
mobbingu jest przemoc o charakterze stricte psychologicznym.

Wobec o0sob doswiadczajgcych mobbingu najczesciej (w 90% przypadkéw) stosowano
zachowania z grupy izolujacych, pomniejszajacych i zastraszajgcych. Przesladowani
pracownicy moéwili m.in. o poczuciu, ze prébuje sie ich sktdcié ze wspdtpracownikami, ze
rozpowszechnia sie plotki na ich temat, ze unika sie z nimi rozméw i kontaktéw, ze mobber
podczas zebran ignoruje ich obecnos¢, zwracajgc sie wytgcznie do pozostatych oséb lub tez
szantazuje sie ich w celu wymuszenia okreslonych dziatan.

Bardzo czesto (w ponad 80% przypadkow) strategig mobbera byty zachowania o$mieszajace,
krytykujgce i ponizajgce. Mobbowani pracownicy méwili o tym, ze traktuje sie ich jak ,czarng
owce”, zrédto wszystkich problemow, ze kazdy ich bfad jest wytapywany i wyolbrzymiany, ze
sg publicznie krytykowani, ze ich wypowiedzi sg oSmieszane i wydrwione, ze rozmawia sie z
nimi w sposdb niegrzeczny i upokarzajacy.

Zdarza sie, ze narzedziem mobbera jest utrudnianie wykonywania obowigzkéw zawodowych.
Pracownicy doswiadczajacy tych zachowan méwili o tym, ze otrzymujg sprzeczne, niedajgce
sie pogodzié polecenia, ze wyznaczane sg im nierealne, krétkie terminy wykonania zadania, ze
bez uzasadnienia sg pozbawiani premii i nagrdd, czy ze zleca sie im wykonywanie zadan
pozbawionych sensu i niepotrzebnych.
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M.F. Hirigoyen, podkresla, ze aby utrzyma¢ witadze i méc kontrolowac drugg osobe
mobber stosuje z pozoru niewinne manewry, ktére z czasem, gdy mobbowany prébuje sie im
przeciwstawia¢, stajg sie bardziej agresywne. Wymienia ona takie strategie postepowania
mobbera jak dezorientowanie ofiary, odmowa komunikacji wprost, dyskwalifikowanie,
deprecjonowanie, izolowanie, szykanowanie, popychanie do btedu i molestowanie seksualne.

WPLYW MOBBINGU NA ZDROWIE PSYCHICZNE OFIAR

»Ten typ agresji zawsze pozostawia dtugotrwafe
Slady. Wiele lat pdzniej powtarzajq sie nadal u tych
0s06b zachowania lekowe lub unikowe. Niekiedy lek
przed  bdlem wywofanym wspomnieniem
przesztosci uniemozliwia ofiarom powracanie do
miejsc, w ktdrych byty napastowane. Dzieje sie tak,
jakby ludzki organizm zachowywat wbrew sobie
pamiec traumy i jak gdyby mogta ona rozgrywac sie ]
w nieskoriczonos¢ i w kazdej chwili. Osoby majg m .
napadowe reakcje i narzucajgce sie obrazy, gdy tylko mijajq kogos, kto przypomina im
napastnika lub znajdujg sie w sytuacji przypominajqgcej przesztosc.” M.F. Hirigoyen

Wraz z eskalacjg réznych zachowann mobbingowych stan zdrowia osoby doswiadczajgcej
mobbingu pogarsza sie. Po diuzszym okresie przesladowania stres i poczucie absurdu
przezywane przez ofiare, mogg przeksztatcic sie w powazne zaburzenia psychiczne. Wiele ofiar
mobbingu doswiadcza przewlektej destabilizacji psychologicznej i rdwniez po wycofaniu sie z
tej patologicznej relacji dtugo nie sg w stanie powrdci¢ do normalnego funkcjonowania.
Mobbing zawsze odciska sie pietnem na zdrowiu psychicznym i fizycznym ofiary. Do
najczesciej wymienianych konsekwencji zdrowotnych naleza:

e zaburzenia nastroju, zaburzenia lekowe, syndrom stresu pourazowego (PTSD -
posttraumatic stress disorder);

e zaburzenia ze strony uktadu sercowo-naczyniowego, oddechowego czy uktadu
odzywiania;

e chroniczne dolegliwosci bélowe;

e zaburzenia snu;

e obnizone poczucie wiasnych kompetencji i brak wiary we wtasne sity;
e poczucie izolacji i alienacji;

* nieradzenie sobie ze stresem odczuwanym w miejscu pracy moze skutkowad
uzaleznieniami.

Osoby, ktdore doswiadczyty mobbingu, czesto przezywajg nawracajgce poczucie wstydu i
upokorzenia. Wg M.F. Hirigoyen niekiedy konsekwencjg doswiadczania mobbingu sg trwate
zmiany osobowosci: moze to by¢ stan reaktywnej paranoi, manii przesladowczej, psychozy
halucynacyjnej itp. Niektore przypadki koriczg sie nawet Smiercig samobdjcza.
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Katarzyna Durniat nie ma watpliwosci, iz ,,Mobber zaprzestaje swych dziatan dopiero wtedy,
kiedy otoczenie kategorycznie sie sprzeciwi lub, kiedy osoba szkalowana zdemaskuje istote
manipulacji i zaprzestanie wchodzi¢ w patologiczng gre psychologiczng, ktorej reqguty dyktuje
perwersyjny przesladowca. Gdy ofiara zaczyna rozumiec i nazywad, to co przezywa, staje sie
niebezpieczna dla swojego oprawcy. Mobber, nie otrzymujgc upragnionych nagréd w postaci
ponizenia i degradacji swojej ofiary, zmuszony jest do poszukiwania nowej, bardziej podatnej
na manipulacje osoby” (2009).

(-) Maria Jarco-Dziatak

Maria Jarco-Dziatak — psychoterapeutka, posiada kilkunastoletnie doswiadczenie zawodowe, ktdre
zdobywata w instytucjach publicznych oraz organizacjach pozarzgdowych. Pracuje w nurcie
psychodynamicznym i integracyjnym, prowadzi konsultacje i psychoterapie indywidualng 0sob
dorostych.

Specjalistyczna Poradnia Rodzinna Dzielnicy Wawer m.st. Warszawy jest jednostkg organizacyjng m.st.
Warszawy dziatajgca dla mieszkarncéw Warszawy.

Skontaktuj sie z nami:

22277 1198

22277 1197 sekretariat@sprwawer.pl www.sprwawer.pl @SPRWawer
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