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Wstep

Stan wiedzy z problematyki mobbingu dokumentujg zaréwno organi-
zacyjne, jak i indywidualne czynniki zwigzane z ryzykiem mobbingu. Wsréd
psychospotecznych whasciwosci pracy, ktére moga wptywac na powstawa-
nie mobbinu i przemocy, wymienia sie: brak mozliwosci wptywu na swo-
ja prace, brak autonomii, konflikt roli, zty przeptyw informacji (Vartia, Hyyt
1999; cyt. za: Milczarek i in. 2010). Podtozem tych negatywnych zjawisk sg
takze konflikty miedzyludzkie oraz autorytarny sposéb zarzadzania (Hauge
i in. 2007). Réwniez przeciwienstwo zarzadzania autorytarnego w postaci
stylu tzw. laisser-faire, polegajgcego na pozostawieniu pracownikdéw samym
sobie i rezygnadji z jakiegokolwiek ich ukierunkowania, zwieksza prawdopo-
dobienstwo pojawienia sie mobbingu/przemocy (Hauge i in. 2007). Do cech
osobniczych pracownikéw, ktére predysponuja do stania sie ofiarg mobbin-
ngu czy przemocy zalicza sie: wiekszg neurotycznos¢, mniejsza ekstrawer-
sje, sumiennosc¢ oraz zgodnos¢ (Glaso i in. 2007).

Na podstawie wynikéw badan wykazano, ze mobbing w miejscu pracy
wigze sie z doswiadczaniem silnego, dtugotrwatego stresu prowadzace-
go do powaznych zaburzen w obrebie zdrowia psychicznego i fizycznego
(Einarsen, Raknes 1997; Hoel, Zapf, Cooper 2002; Niedl 1996; Vartia 2001;
Zapf, Knorz, Kulla 1996), w tym do syndromu stresu pourazowego (PTSD),
(Matthiesen, Einarsen 2004; Mikkelsen, Einarsen 2002; Tehrani 2004) oraz
zaburzen lekowych i depresji (Kivimaki i in. 2003). Konsekwencjg takiego
stanu rzeczy jest czesto utrata zdolnosci do pracy i przechodzenie tych
0s6b na rente, czy wczedniejsza emeryture. Dlatego tez eksperci podkre-
$lajg (Zapf i in., 2011) koniecznos$¢ rozszerzania badan nad mobbingiem,
tak aby koncentrowac sie przede wszystkim na problemach zapobiega-
nia i rehabilitacji zastraszanych pracownikéw. Mozna przypuszcza¢, ze
niemoznos¢ kontynuowania pracy przez ofiary mobbingu wynika m.in.
z istotnego pogorszenia ich mozliwosci poznawczych, np. ostabienia kon-
centracji i uwagi, czy probleméw z podejmowaniem decyzji itp. Stad tak
wazne wydaje sie wdrazanie interwencji ukierunkowanych na poprawe
mozliwosci poznawczych i tym samym zwiekszenie efektywnosci w pracy,
czy wrecz powrdt do pracy przez ofiary mobbingu.



Konsekwencje mobbingu
dla indywidualnych pracownikéw

W ciaggu ostatnich dwudziestu lat przeprowadzono liczne badania,
ktére wykazaty, ze mobbing istotnie wigze sie z szeregiem zmiennych,
odzwierciedlajacych dobrostan pracownikéw (Hoel i in. 2011; Hogh i in.
2011; Nielsen, Einarsen 2012). Jednym z nowszych artykutéw dotyczacych
efektéw mobbingu na poziomie indywidualnym jest publikacja Nielsena
i Einarsena (2012). Autorzy prezentujg wyniki badan dwéch meta-analiz,
obejmujacych 79 badan empirycznych, jakie dotychczas przeprowadzo-
no w tym zakresie. Na podstawie wynikoéw badan stwierdzono, ze do-
Swiadczanie mobbingu jest istotnie zwigzane z: zaburzeniami w obrebie
zdrowia psychicznego i fizycznego, wypaleniem zawodowym, zamiarem
odejscia z pracy, mniejszym zadowoleniem z pracy i stabszym zaangazo-
waniem pracownikéw.

Do najbardziej widocznych skutkéw dtugotrwatego mobbingu mozna
zaliczy¢ (Nielsen, Einarsen 2012) intensywne i rozlegte problemy ze zdro-
wiem fizycznym oraz psychicznym ofiar. Przyktadem moga by¢ badania
przeprowadzone wsrdd norweskich robotnikéw (Einarsen, Reknes 1997),
ktére pokazuja istotny, negatywny zwigzek pomiedzy doswiadczanym
mobbingiem a stanem zdrowia psychicznego. Najsilniejsze relacje ustalo-
no tutaj w przypadku nekania skierowanego w sfere osobistg ofiary (mob-
bing personalny). Z kolei inne badania przeprowadzone na losowej probie
pielegniarek (Einarsen, Matthiesen, Skogstad 1998) wykazaty, ze badane
osoby, ktére zgtaszaty problem mobbingu, reprezentowaty istotnie wyz-
szy poziom wypalenia zawodowego. W innych badaniach (O’'Moore 2000)
40% badanych ofiar przyznato, ze mobbing wptynat na ich zdrowie fizycz-
ne, a 43% - na psychiczne. Z powodu mobbingu leczyto sie u specjalistow
odpowiednio 26% z zaburzeniami w zakresie zdrowia fizycznego i 92%
w obrebie zdrowia psychicznego. Jeden na pieciu badanych deklarowat,
ze w rezultacie tych traumatycznych doswiadczen jest leczony farmakolo-
gicznie. W badaniach przeprowadzonych wsréd szwedzkich pracownikéw



(Leymann 1992) wykazano, ze najsilniej odrézniaty osoby mobbingowane
od pozostatych oséb wskazniki uzyskane w zakresie ,efektéw poznaw-
czych” mobbingu (poirytowanie, agresja, problemy z pamiecia i koncen-
tracja) oraz symptomoéw psychosomatycznych.

Istnieja réwniez dowody sugerujace, ze bycie atakowanym przez dtugi
czas odbija sie na zachowaniu ofiary. Wiktymizacja wydaje sie zmieniac
indywidualna percepcje wiasnego srodowiska pracy i zycia na niebez-
pieczne, niepewne i wrogie (Janoff-Bulman 1989), co w rezultacie moze
by¢ przyczynag probleméw: emocjonalnych, psychosomatycznych i psy-
chiatrycznych (Einarsen, Reknes 1997; O'Moore i in. 1998 ). Osoba taka
moze m.in. przejawiac¢ zachowania kompulsywne, ktére dla zewnetrznego
obserwatora stajg sie irytujace np. nieustanne podejmowanie tematu swo-
jej sytuacji zwigzanej z mobbingiem w rozmowach z innymi. Doswiadcza-
nie mobbingu moze wigzac sie rébwniez ze zmiang sposobu postrzegania
ofiary przez otoczenie, tj. zaczyna ona by¢ uwazana za sprawce sytuacji,
w jakiej sie znalazta (Leymann 1996). Dodatkowo, mobbing moze zmniejsza¢
poziom pewnosci siebie (Leymann 1992). Takie reakcje z kolei prowadza do
zmniejszenia efektywnosci, zwiekszonej liczby btedéw popetnianych pod-
czas pracy i zwigzanego z tym wzrostu liczby wypadkéw. Prezentowane
stwierdzenia mozna poprze¢ wynikami uzyskanymi w badaniach niemiec-
kich (Meschkutat i in. 2002), ktére pokazaty, ze u 72% ofiar nastepuje zmniej-
szenie motywacji do pracy, u 59% - wycofanie z kontaktéw spotecznych
w pracy, a u 33% — wzrost wskaznika popetnionych btedéw.

Nalezy podkredli¢, ze przemoc psychiczna w miejscu pracy wptywa
takze na osoby tylko posrednio zaangazowane w sytuacje mobbingu. Na
podstawie wynikéw badan wykazano, ze sami swiadkowie mobbingu réw-
niez obawiali sie wystapienia kolejnych, zwigzanych z nim, incydentéw
i doswiadczali podobnych konsekwendji, jak bezposrednio atakowani pra-
cownicy (Hoel, Cooper 2000; Rayner i in. 1999). W innym badaniu (Vartia i Hy-
yti 2002) pracownicy zostali podzieleni na trzy grupy, tzw.: ,mobbingowa-
nych”, ,obserwatoréw” i ,nie-mobbingowanych”. Wyniki badan wskazuja, ze
wysoki poziom stresu wystepowat u 40% oséb z grupy ,mobbingowanych”,
u 25% — z grupy ,obserwatoréow” i tylko u 14% - z ,nie-mobbingowanych”.



Na podstawie wynikéw badan Nielsena i in. (2012), ktére jako nielicz-
ne miaty charakter badan podtuznych, mozna przypuszczaé, ze zwigzki
miedzy tymi zmiennymi charakteryzuje dwukierunkowy przebieg. Odpo-
wiada to idei ,btednego kota”, w ktérym mobbing i zaburzenia zdrowia
psychicznego wzmacniaja wzajemnie swoje negatywne skutki na zasadzie
sprzezenia zwrotnego, tj. doswiadczanie powtarzajacych sie przykrosci
i ponizenia ze strony innych wywotuje poczucie bezradnosci i silny
lek, prowadzac w efekcie do pogorszenia stanu zdrowia psychicznego
(Bowling, Beehr 2006). To z kolei wptywa na subiektywng ocene sytuacji
ofiary i jej podatnos¢ na dalsze doswiadczanie mobbingu, tj. moze ona po-
siadac nizszy prég wrazliwosci, jesli chodzi o interpretacje okreslonych za-
chowan wykazywanych ze strony innych pracownikéw (czesciej przypisu-
jac im znamiona mobbingu). Ponadto gorszy stan zdrowia psychicznego
moze by¢ zwigzany z trudnosciami w sprostaniu codziennym obowigzkom
i oczekiwaniom stawianym przez otoczenie, czy wrecz moze prowadzi¢ do
tamania przez ofiare norm zycia spotecznego, wzbudzajagc w pozostatych
pracownikach irytacje i agresje (Nielsen i in. 2012).

Nielsen i Einarsen (2012) podkreslaja, ze niemoznos¢ poradzenia sobie
z niepozadanym, niesprawiedliwym traktowaniem w pracy (tj. mobbin-
giem) moze prowadzi¢ do: istotnego obnizenia poziomu satysfakgji z pra-
cy, braku zaangazowania, a nawet zamiaru opuszczenia organizacji, ktére
stanowig efekt odzwierciedlany w emocjach i postawach pracownikéw.
Analiza wynikéw badan Warszewskiej-Makuch (2013) wykazata, ze zwia-
zek pomiedzy mobbingiem a zdrowiem psychicznym ma nie tylko charak-
ter bezposredni, lecz takze posredni — poprzez zadowolenie z pracy. Uzy-
skane wyniki badan wskazuja, ze zadowolenie z pracy jest powigzane ze
zdrowiem pracownikéw i ich zadowoleniem z zycia (Zalewska 2003; 2006).
Zadowolenie z pracy odnosi sie do pytania: Na ile pracownik lubi swoja
prace oraz zaspokaja swoje potrzeby i aspiracje w pracy? (Zalewska 1999).
Wiele wynikéw badan pokazuje, ze zadowolenie z pracy wigze sie z wielo-
ma aspektami funkcjonowania pracownika. Zmienna ta jest zwigzana z ja-
koscig zycia, stresem, wypadkami w pracy (Fraser, Gilliam 1987), zdrowiem
i absencja (Fraser, Gilliam 1987; Herzberg i in. 1959; McDonald, Gunderson



1974), rotacjg (Herzberg i in. 1959; Mikes, Hulin 1968), a takze wydajnoscia
(Banka 1996). Zadowolenie z pracy moze mie¢ réwniez wptyw na lojalnos¢
wobec organizacji i zachowania antyspoteczne, ktére szkodza organizacji
(Banka 1996). Tak wiec doswiadczenie mobbingu zmniejsza zadowolenie
z pracy, a to z kolei obniza stan zdrowia psychicznego.

Na podstawie wynikéw badan (McCormack i in. 2009) ustalono, ze
doswiadczanie mobbingu stanowi pozytywny wskaznik zamiaru odejscia
z obecnej pracy, a zwigzek ten jest mediowany zaangazowaniem
w prace. Z kolei na podstawie innych wynikéw badan (Trepanier, Fernet,
Austin 2013) stwierdzono, ze satysfakcja z zaspokojenia takich potrzeb, jak
potrzeba: autonomii, kompetencji i wiezi, posredniczy w zwigzku miedzy
doswiadczaniem mobbingu a poziomem zaangazowania w prace (nizszy
poziom satysfakcji nasila ujemny zwigzek mobbingu z zaangazowaniem
w prace), natomiast satysfakcja z zaspokojenia samej potrzeby autonomii
posredniczy w zwigzku miedzy doswiadczaniem mobbingu a wypaleniem
w pracy (nizszy poziom tej satysfakcji nasila dodatni zwigzek mobbingu
z wypaleniem). Potwierdzono tu model, ktéry zakfada, ze zadowolenie
z pracy stanowi mediator miedzy doswiadczanym mobbingiem a zdro-
wiem psychicznym. Model ten nie pokrywa sie do korica z teoretycznym
modelem rekomendowanym przez Nielsena i Einarsena (2012), w ktorym
zadowolenie z pracy i zdrowie psychiczne stanowig rownorzedne mediato-
ry w zwigzku miedzy mobbingiem a takimi wskaznikami behawioralnymi,
jak: wydajnos¢, produktywnos¢ oraz absencja pracownikéw. Mediatory te
jednoczesdnie charakteryzuje zwigzek korelacyjny. Wynik ten moze swiad-
czy¢ o tym, ze bycie ofiarg mobbingu jest w pierwszym rzedzie zwigzane
ze spadkiem zadowolenia z pracy i dopiero ten brak satysfakcji skutkuje
pogorszeniem stanu zdrowia psychicznego. Jest to o tyle prawdopodob-
ne, ze mobbing z racji tego, iz ma miejsce w sytuacji pracy zapewne rzutu-
je przede wszystkim na stosunek do samej pracy (zaangazowanie w prace,
zadowolenie z pracy, poczucie osiggnie¢ w pracy itp.), a z kolei dyskomfort
w pracy — w diuzszym odcinku czasu — prowadzi do pogorszenia stanu
zdrowia psychicznego.
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Emocje wystepuja w roli nastepstw stresu i radzenia sobie. Emocje i na-
stroje stanowig wazny element satysfakgji z pracy, a takze istotny predyk-
tor zachowan jednostki w organizacji, np. checi pozostawania badz opusz-
czenia organizacji czy zachowan wobec wspoétpracownikéw (Pugh 2001).
Subiektywne doswiadczenia emocjonalne (stany afektywne) sg najlepiej
przedstawione poprzez dwa niezalezne wymiary okreslone jako pozytyw-
na i negatywna afektywnos$¢ (Watson i in. 1988). Pozytywna afektywnos¢
wskazuje na pozytywne zaangazowanie, odzwierciedlajace sie stopniem:
entuzjazmu, aktywnosci i zwawosci. Natomiast negatywna afektywnos¢
stanowi subiektywny wymiar zmartwienia i wskazuje na negatywne za-
angazowanie odzwierciedlajace sie stopniem smutku i nieprzyjemnego
pobudzenia. Podczas gdy stan niskiej, negatywnej afektywnosci pokrywa
sie z takimi pojeciami, jak spokdj i pogoda ducha, jednostki z wysokim
poziomem negatywnej afektywnosci sa podatne na: zamartwianie sie,
zdenerwowanie, zto$¢ i poczucie winy.

Nalezy podkresli¢, ze stopien negatywnej, jak i pozytywnej afektyw-
nosci danej osoby stanowi funkcje zaréwno jej afektywnych dyspozycji
(cech), jak i wydarzen zyciowych (George 1995). Osoby o wysokim wskaz-
niku w zakresie negatywnej afektywnosci, traktowanej jako cecha, kon-
centrujg sie zazwyczaj na negatywnych stronach zycia i maja tendencje do
postrzegania w negatywnym Swietle zaréwno samych siebie, jak i innych
ludzi. Ponadto wykazujg wieksze prawdopodobienstwo doswiadczania
takich negatywnych emocji, jak: niezadowolenie, lek czy ztos¢.

Doswiadczanie negatywnych wydarzen zyciowych stanowi kolejng
istotng przyczyne negatywnej afektywnosci (George 1995). Na podstawie
wynikow badan (Mikkelsen 1997) wykazano, ze wiekszos¢ ofiar mobbingu
odczuwa silne, negatywne emocje, tj.: martwienie sie, zdenerwowanie, lek
i poirytowanie. Majac na uwadze, ze doswiadczanie mobbingu jest zwia-
zane z obnizonym nastrojem mozna przyjac hipoteze, ze taki stan nega-
tywnej afektywnosci mediuje zwigzek miedzy doswiadczaniem przemocy
a subiektywnga oceng swojego dobrostanu (Mikkelsen, Einarsen 2002). Sle-
dzac badania w obszarze wiktymologii (Janoff-Bulman 1989) doswiadcza-
nie mobbingu w pracy moze zmienia¢ emocjonalny stan ofiary i stad spo-



séb postrzegania siebie oraz innych oséb, co z kolei pogarsza stan zdrowia
psychicznego. Bycie ofiarg celowego nekania przez inng osobe zagraza
ocenie zaréwno jej samej, jak i innych ludzi oraz swiata (Janoff-Bulman
1985), prowadzac do powaznych reakcji emocjonalnych, tj.: leku, niepokoju,
poczucia bezradnosci, depresji i szoku. Doswiadczanie mobbingu w pracy
moze wrecz zmieni¢ indywidualng percepcje srodowiska pracy na: wrogie,
niebezpieczne i niepewne. Podwyzszenie sie stanu negatywnej afektyw-
nosci moze rowniez zainicjowac i zwiekszy¢ czestotliwos¢ stosowania nie-
adekwatnych strategii radzenia sobie. Jak podkreslaja Mikkelsen i Einarsen
(2002), takie zmiany w postrzeganiu samego siebie i innych oraz towarzy-
szacy im stan negatywnej emocjonalnosci moga by¢ dtugotrwate, szcze-
golnie kiedy towarzyszy im brak wsparcia spotecznego. Na podstawie wy-
nikéw badan (Mikkelsen, Einarsena 2002) potwierdzono, ze negatywna
afektywnos¢, rozumiana jako stan, jest silnie zwigzana z doswiadczaniem
mobbingu, jak réwniez stanowi czesciowy mediator zwigzku pomiedzy
doswiadczaniem mobbingu i stanem zdrowia psychicznego. Jak podkre-
$lajg autorzy, doswiadczanie mobbingu i stanu negatywnej afektywnosci
moze prowadzi¢ do btednego kota zdarzen i powodowac, ze ofiara przyj-
muje negatywng postawe wobec otoczenia. Nalezy podkresli¢, ze zwiek-
szony poziom negatywnej afektywnosci wptywa na obnizenie afektywno-
$ci pozytywne;.

W badaniach Matthiesena i Einarsena (2004) wykazano, ze negatyw-
na afektywnos$¢ modyfikuje wiekszo$¢ powigzan miedzy doswiadczaniem
mobbingu i poziomem zaburzen psychicznych (syndrom stresu poura-
zowego PTSD). Ponadto okazato sie, ze w poréwnaniu do afektywnosci
pozytywnej, afektywnos¢ negatywna ma istotnie silniejszy, bezposredni
wptyw na stan zdrowia psychicznego pracownikéw doswiadczajacych ne-
kania. Afektywnos¢ pozytywna byta z kolei mocniej zwigzana ze wskazni-
kami satysfakcji z pracy i dobrego samopoczucia.

Podczas kazdego traumatycznego wydarzenia uruchamiaja sie funkcje
poznawcze. Zaangazowane s3 procesy poznawcze, tj.: uwaga, interpreta-
Cja, poznawcze opracowanie, kodowanie, odzyskiwanie oraz takie struk-
tury poznawcze, jak pofaczenia poznawcze, asocjacyjne, zmagazynowa-
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na pamie¢, za pomocya ktérych zdarzenie jest zinternalizowane (Granvold
1995). Osoby, ktére przezyty traumatyczne wydarzenia charakteryzujg sie
ostabieniem proceséw poznawczych, co prowadzi do uwrazliwienia i eks-
tremalnej odpowiedzi na stres oraz do niespdjnych i dysfunkcyjnych za-
chowan. Osoby z ostabionymi funkcjami poznawczymi sg tez szczegoélnie
podatne na PTSD.

Fot. Bigstock /49050932

Porath, Foulk i Erez (2015) sugeruja, ze wrogie, nieuprzejme zachowa-
nia w pracy moga oddziatywac na funkcjonowanie pracownikéw. Oprécz
takich konsekwencgji, jak (omawiane wczesniej): psychiczne zaburzenia,
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podwyzszona afektywnos¢ negatywna i wypalenia, u ofiar moze nastagpic
pogorszenie funkgcji poznawczych i w efekcie znaczne pogorszenie w za-
kresie wykonywania pracy, np. doswiadczanie wrogich zachowan zmniej-
szato zdolno$¢ do rozwigzywania ztozonych probleméw oraz kreatyw-
nos¢ pracownikéw. Inne wyniki badan wykazaty, ze agresja doswiadczana
w pracy powodowata obnizenie zdolnosci do udzielania informacji zwrot-
nych i wykonywania analitycznych zadan. Znamienne, ze réwniez u swiad-
kow takiej agresji (obserwatorow mobbingu) dochodzito do pogorszenia
wymienionych wczesniej funkgji. Porath i Pearson (2010) koncentrowali
sie na poznawczych kosztach doswiadczania negatywnych zachowan
w miejscu pracy. Ustalili, ze spadek wydajnosci pracownikéw doswiadcza-
jacych przemocy w miejscu pracy nie wynikat w gtéwnej mierze z celowe-
go ograniczenia swoich wysitkéw a raczej z zaktécen w funkcjonowaniu
poznawczym, m.in. z problemoéw z pamiecia robocza, ktéra stanowi cen-
tralny element systemu poznawczego. Jest ona odpowiedzialna za prze-
chowywanie zaréwno informacji stownych, jak i wzrokowych, a takze za
ztozone procesy myslowe (np. podejmowanie decyzji czy zarzadzanie ce-
lami). Na podstawie wynikéw badan wykazano, ze osoby doswiadczajace
wrogich zachowan w miejscu pracy charakteryzowaty sie istotnie nizszymi
wynikami podczas rozwigzywania testéw sprawdzajacych pamiec stownga
(0 18% w poréwnaniu do grupy kontrolnej), kreatywnos¢ (o 29% w poréw-
naniu do grupy kontrolnej) oraz oceniaty swoje pomysty jako mniej twércze
w poréwnaniu do pracownikéw, ktdrzy takiej przemocy nie doswiadcza-
li (0 23%). Ponadto ofiary nekania wykazywaty gorsze umiejetnosci, jesli
chodzi o podejmowanie decyzji i potrzebowaty dtuzszego czasu na roz-
wigzanie ztozonych zadan. Jak podkreslajg autorzy przedstawione wyni-
ki badan potwierdzaja, ze doswiadczanie mobbingu w pracy wigze sie
z mniejszg efektywnoscig funkcji poznawczych i tym samym obniza sie
wydajno$¢ oraz kreatywnos$¢ pracownikéw, szczegdlnie w przypadku, kie-
dy muszg rozwigzywa¢ skomplikowane zadania. Dodatkowo bycie ofiarg
nekania w miejscu pracy wptywa na dysfunkcyjny sposéb myslenia i po-
jawienie sie u takich oséb agresywnych mysli, czy wrecz zachowan wy-
nikajacych z checi odwetu. Zamiast koncentrowad sie na pracy i powie-
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rzonych zadaniach osoba doswiadczajagca mobbingu bedzie prébowata
zrozumie¢, co stanowi zrédto jej problemow i jak moze sobie z nimi po-
radzi¢. W efekcie wzrasta u niej obcigzenie poznawcze (Porath, Pearson
2013). Doswiadczanie przemocy wigze sie réwniez z automatycznymi pro-
cesami moézgu. Na podstawie wynikéw badan (Damasio 1995) wykazano,
ze ciato migdatowate — umiejscowione gteboko w limbicznych obszarach
mozgu - staje sie aktywne w sytuacji nawet drobnych zagrozen, z jakimi
styka sie cztowiek. Ta aktywnos$¢ powoduje, ze na dalszy plan sg spychane
procesy wyzsze kosztem prymitywnych, ktére koncentrujg sie na prostych
reakcjach ,walcz” albo ,uciekaj”. W przeciwienstwie do swiadomej oceny
zdarzenia proces ten jest automatyczny i stuzy do przygotowania organi-
zmu do reakgji na zagrozenie. W takiej sytuacji zdolnos¢ do koncentragji
i rozwigzywania ztozonych zadan znacznie maleje, co skutkuje spadkiem
wydajnosci mobbingowanych pracownikéw (Porath, Erez 2007).

2. Indywidualne radzenie sobie z mobbingiem

W aktualnym ujeciu stresu coraz czedciej zaznacza sie, ze wazniejsza
od samego doswiadczania tego zjawiska jest skutecznos$¢ radzenia sobie
z nim. Tym samym radzenie mozna traktowa¢ jako moderator w relacji
stres-zdrowie/choroba. Podkresla sie rowniez, ze o zdrowotnych skutkach
transakgcji stresowej decyduja nie tyle doswiadczane wydarzenia, lecz ak-
tywnos$¢ podejmowana w celu poradzenia sobie z nimi (Oginska-Bulik,
Juczynski 2008). Réwniez Antonovsky (1995) uznaje procesy radzenia so-
bie ze stresem za centralne dla wyjasniania zagrozen zdrowia, co oznacza,
ze tym co decyduje o zdrowiu jest skuteczne radzenie sobie.

Wiekszos¢ badaczy traktuje mobbing jako forme ekstremalne-
go stresu spotecznego (Niedl 1995; Zapf 1999). Hoel i in. (1999), opie-
rajac sie na kategoryzacji stresorbw w pracy dokonanej przez Co-
opera i Marshall'a (1976), zaliczaja mobbing do grupy okreslanej jako



Jrelacje w pracy”. Czes¢ z tych prac reprezentuje badania jako$ciowe opar-
te na podstawie wywiadéw z ofiarami mobbingu (Niedl 1996; O'Moore
i in. 1998), inne bazuja na badaniach poprzecznych (Keashly i in. 1994;
Rayner 1998). Jedno z interesujacych spostrzezen nalezacych do Rayne-
ra (1998) dotyczy sytuacji, w ktdérej porbwnywano strategie radzenia so-
bie, realnie stosowane przez ofiary mobbingu ze strategiami, ktére byty
deklarowane przez ,nie-ofiary” jako te, ktére wybratyby, znalaztszy sie
w sytuacji poszkodowanych. Badaniami objeto 761 brytyjskich pracowni-
kéw. Okazato sie, ze 73% ,nie-mobbingowanych” respondentéw deklaro-
wato, iz najlepszym rozwigzaniem bytoby doprowadzenie do konfrontacji
ze sprawcg, hatomiast 63% z nich ztozytoby skarge do kierownictwa. Z ko-
lei wéréd rzeczywistych ofiar mobbingu tylko 60% deklarowato, ze chce
porozmawiac ze sprawcg, a 46% chciato ztozy¢ skarge do bezposredniego
przetozonego sprawcy. Dalej, 55% ,nie-moobingowanych” pracownikéw
poszukiwatoby wsparcia w zwigzkach zawodowych, a 60% u wspotpra-
cownikéw, podczas gdy tylko 26% rzeczywistych ofiar przyznato, iz chce
skontaktowac sie ze swoimi zwiazkami, a 21% zamierza szuka¢ wsparcia
u kolegow z pracy. W innym brytyjskim badaniu przeprowadzonym przez
Randall’a (1997) w grupie 1137 pracujacych studentéw tylko 45% ofiar, kto-
re doswiadczyty mobbingu w pracy, konfrontowato sie ze sprawca, 36%
ofiar porzucito prace, natomiast 38% przyznato, ze w tej sytuacji nie po-
dejmowaty zadnych dziatan. Z kolei w badaniu Keashly i in. (1994) 14% z
0s6b narazonych na mobbing deklarowato che¢ porzucenia pracy. W in-
nym badaniu przeprowadzonym wsréd amerykanskich pielegniarek (Cox
1987) wykazano, iz co najmniej 18% rotacji personelu wynikata z istnienia
problemu mobbingu. Wskaznik ten pozwala przypuszczaé, ze przynaj-
mniej czes¢ ofiar mobbingu przyjmuje strategie ucieczki i decyduje sie na
zmiane miejsca pracy. W badaniach przeprowadzonych wséréd dunskich
pracownikéw (Hogh i Dofradottir 2001) réwniez wykazano, ze osoby utoz-
samiajace sie z ofiarami mobbingu, w poréwnaniu do pozostatych bada-
nych, miaty tendencje do rzadszego stosowania strategii zorientowanych
na problem. Jak podkreslaja inni badacze (Hogh i in. 2011), takie rezultaty
moga by¢ ttumaczone tym, iz ludzie posiadajg sktonno$¢ do stosowania
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strategii zorientowanych na rozwigzanie problemu tylko wtedy, kiedy
spostrzegajg sytuacje, jako mozliwg do kontrolowania. Poparciem dla
wysuwanej przez cze$¢ badaczy tezy stwierdzajacej, ze: ,im bardziej po-
garsza sie sytuacja mobbingowanej ofiary, tym mniej jest prawdopodob-
ne, aby wybrata ona strategie dazace do konstruktywnego rozwigzania
problemu” sg wyniki innych badan (Niedl 1996). Badania te zrealizowano
w grupie niemieckich ofiar, ktére w wyniku mobbingowania opuscity swoje
miejsce pracy. Poczatkowo wiekszosc¢ z tych oséb w radzeniu sobie z zaist-
niatg sytuacja stosowato strategie zorientowane problemowo, tj. rozmowa
z bezposrednim przetozonym, czy informowanie kierownikéw wyzszych
szczebli o zaistniatej sytuacji. Kiedy, pomimo zastosowania powyzszych
srodkoéw, sytuacja nie ulegata zmianie, ofiary szukaty alternatywnych roz-
wigzan ( zwiekszenie swojej lojalnosci wobec firmy i wktadanie wiekszych
wysitkow w prace). Kiedy i te dziatania nie przynosity rezultatéw, ofiary
zaczynaly lekcewazy¢ sytuacje i biernie czekaty na rozwoj wydarzen. Na
tej podstawie wykazano, iz w miare jak sytuacja ulega pogorszeniu, ofiary
coraz mniej angazuja sie w zycie organizacji, az w koficu odchodza z pracy.
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Podobne obserwacje poczynili Zapf i Gross (2001), ktérzy na podsta-
wie wynikéw badan stwierdzili, ze ofiary mobbingu z reguty stosujg kon-
struktywne strategie (skoncentrowane na problemie) na poczatku konflik-
tu, z biegiem czasu zmieniajg strategie kilka razy, konczac czesto na
opuszczeniu organizacji. Wykorzystujac metode wywiadu autorzy spo-
strzegli rdwniez, ze ofiary mobbingu czesto doradzaty innym ofiarom, aby
opuscity dotychczasowe miejsce pracy i poszukaty wsparcia w réznych in-
stytucjach. W swoich badaniach Hogh i Dofradottir (2001) ustalili, ze ofiary
w poréwnaniu do ,nie-ofiar” czesciej uzywaty stylu radzenia sobie zwigza-
nego z unikaniem i rezygnacja a rzadziej aktywnego stylu radzenia sobie.
Inne wyniki badan (Dehue i in. 2012) przeprowadzone wsréd holender-
skich pracownikéw wykazaty, ze takie formy radzenia sobie, jak: zaprze-
czanie, kompensacja czy aktywna postawa, stanowig istotne moderatory
zwigzku miedzy mobbingiem i zdrowiem psychicznym ofiar. Przy czym
zarbwno zaprzeczanie i kompensacja, jak i aktywne strategie wigzaty sie
z gorszym stanem zdrowia psychicznego (wiekszy wskaznik depresji)
wsrod pracownikéw doswiadczajacych mobbingu. Wyniki tych badan sta-
nowig wsparcie tezy, ze rébwniez aktywne strategie radzenia sobie moga
pogarszac¢ stan zdrowia psychicznego. Mozna przypuszczaé, ze préba
ograniczenia mobbingu poprzez aktywne dziatanie badz konfrontacje ze
sprawcg moze by¢ rownie nieskuteczna, a niekiedy wrecz kontrproduk-
tywna i stad potencjalnie wzmagajaca poziom wiktymizacji ofiary. Inni au-
torzy (Allen i in. 2015) z kolei sugerujg, ze psychiczne zdystansowanie sie
do sytuacji mobbingu tzw. odciecie sie i niepodejmowanie zadnych dzia-
tar moze odgrywac role istotnego bufora w zwigzku miedzy mobbingiem
i wypaleniem (im wieksze zdystansowanie sie tym nizszy poziom wypale-
nia). Hipoteza ta nie zostata jednak przez nich potwierdzona w badaniach
empirycznych. Wyniki badan podtuznych przeprowadzone wsréd norwe-
skich pracownikéw (Reknes i in. 2016) wykazaty, ze ofiary mobbingu maja
tendencje do bardziej negatywnego radzenia sobie ze stresujagcymi wyda-
rzeniami w poréwnaniu do ,nie-ofiar” w takim sensie, ze uzyskujg nizszy
wynik w zakresie stylu radzenia sobie zorientowanego na dziatanie. Po-
nadto stwierdzono, ze po pewnym czasie (jeden rok) ten styl radzenia
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wptynat na wzrost poziomu leku u badanych, co potwierdza hipoteze, ze
styl radzenia sobie zorientowany na zadanie stanowi istotny moderator
zwigzku miedzy doswiadczaniem mobbingu (pierwszy pomiar) a odczu-
wanymi symptomami leku (drugi pomiar). Odnoszac sie do tych wynikéw
badan, warto zdac sobie sprawe, ze styl radzenia zorientowany na zadanie
- w przypadku gdy stresorem jest mobbing — moze obejmowac dziatania
nacechowane agresja. Agresywne dziatania stanowia niejako odwet na
sprawcy, sg préba zmiany jego zachowania poprzez ukaranie go, badz tez
demonstrowanie swojej gotowosci do obrony przed dalszym ztym trakto-
waniem. Taka agresja jest rozpatrywana przez wielu ludzi jako moralnie
uzasadniona odpowiedZ na bycie nekanym (Aquino, Thau 2009; Zapf,
Gross 2001). Ostracyzm, z ktérym wiaze sie czesto mobbing, zagraza fun-
damentalnym potrzebom cztowieka, w tym potrzebie sprawowania kon-
troli i uznania. | to jest wtasnie — zdaniem Williamsa (2007) - powodem
agresji ze strony ofiar (zob. réwniez Leary i in. 2006). Réwniez Zellars i in.
(2002) stwierdzili, ze pracownicy odczuwajacy wrogosc ze strony przetozo-
nego prezentowali mniej obywatelskich zachowan organizacyjnych, a na-
wet spostrzegali takie zachowania jako zachowania wykraczajace poza ich
role organizacyjna. Badacze zinterpretowali to jako rodzaj odwetu na prze-
tozonym, ktéry ich wiktymizuje. Inni z kolei (Lee, Brotheridge 2006) wyka-
zali, ze pracownicy, ktérzy byli umniejszani w organizacji byli jednoczesnie
bardziej sktonni umniejsza¢ innych pracownikéw. W swietle przytoczo-
nych badan jest wiec prawdopodobne, Ze styl radzenia sobie zorientowa-
ny na zadanie, w sytuacji mobbingu, przyjmuje czesto posta¢ dziatan
agresywnych. Z kolei, stosowanie przez osoby mobbingowane konfronta-
cyjnego, agresywnego stylu zorientowanego na zadanie moze powodo-
wac nasilenie agresji ze strony mobbera. Wrogie relacje miedzy sprawca
i ofiarg beda stopniowo eskalowac, prowadzac do niekonczacej sie spirali
agresji (Aquino, Tahu 2009). Za takg interpretacjg przemawiaja tez spo-
strzezenia Williamsa (2007), ktéry podkresla, ze ostracyzm, wykluczenie
i ponizenie jednostki czesto moga sie taczy¢ z redukcja zachowan
prospotecznych i jednoczesnym wzrostem zachowan antyspotecznych
wobec innych, co w efekcie moze prowadzi¢ do jeszcze wiekszego



ostracyzmu ze strony otoczenia. Z powyzszego spostrzezenia wynika, ze
agresywny styl zorientowany na zadanie jest nieskuteczny wobec mob-
bingu, a stad nie poprawia tez dobrostanu. Nalezy jednakze mie¢ na uwa-
dze, ze styl zorientowany na zadanie obejmuje nie tylko formy zachowania
agresywnego, lecz takze i przyjazne wobec otoczenia, a nawet samego
mobbera. Badacze opisuja przypadki ofiar mobbingu, ktére przyjmuja
strategie ,bycia mitym” (ang. tend-and-befriend), (Williams 2007)
i mimo ostracyzmu staraja sie by¢ uprzejme wobec otoczenia (Gardneriin.
2000; Pickett, Gardner 2005). Sg jednak doniesienia, ze rowniez takie spo-
soby powstrzymania mobbingu nie sg skuteczne. | tak, Cortina i Magley
(2003) stwierdzili, ze zaréwno pracownicy, ktérzy konfrontowali sie ze
sprawca (agresywny styl dziatania), jak i ci, ktérzy poszukiwali wsparcia ze
strony innych (nieagresywny styl dziatania), w efekcie spotykali sie z nega-
tywna reakcjg otoczenia. R6znica miedzy grupami polegata jedynie na ro-
dzaju agresji, jakiej doswiadczali w wyniku podejmowanych dziatan: ci
pierwsi — gtdéwnie agresji odnosnie samej pracy (przymusowe przeniesie-
nie, zwolnienie), a drudzy — agresji wymierzonej w relacje spoteczne (ostra-
cyzm, zastraszanie, nekanie). Podobne obserwacje poczynit inny autor
(Williams 2007), ktéry podkresla, ze wiele z prospotecznych zachowan nie
jest efektywnych i nie przynosi rezultatéw zgodnych z oczekiwaniami jed-
nostki, ktéra je wykazuje. W wielu przypadkach préby bycia bardziej ak-
ceptowanym spotecznie prowadza do jeszcze silniejszych atakéw osoby,
ktdra staje sie tatwym celem spotecznej manipulacji. Zapf i Gross (2001)
wykazali, ze w przypadku mobbingu, zastosowanie nieagresywnej strate-
gii polegajacej na wspotpracy, ktéra zazwyczaj jest rekomendowana jako
najefektywniejsza strategia podczas rozwigzywania dtugotrwatego kon-
fliktu (Thomas, 1992), okazato sie nieskuteczne. Zgodnie z teorig stresu ce-
lem radzenia sobie jest proba panowania nad otoczeniem badz: zminima-
lizowanie, unikniecie, tolerowanie lub akceptowanie stresujacych
warunkéw (Lazarus, Folkman 1984). Jedli osoba ocenia sytuacje jako kon-
trolowalng to zwieksza sie prawdopodobienstwo zastosowania przez nig
uzycia stylu skoncentrowanego na dziatania zgodnie z pozytywna odpo-
wiedzig na oczekiwane wyniki (Ursin, Eriksen 2004). Jesli sytuacja jest nato-
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miast postrzegana jako przekraczajgca kontrole i oczekiwania nie zostang
spetnione, osoba moze zmieni¢ swoje przyszte oczekiwania co do wyniku
i ocenia¢ pasywny, badz unikajacy styl radzenia sobie jako bardziej odpo-
wiedni. Brak kontroli ofiar moze stad by¢ jednym z powodoéw, dlaczego
unikajacy styl jest powszechniejszy wsrdd ofiar mobbingu. Ludzie nie ma-
jacy kontroli nad sytuacja czuja sie bezradni i stad moga uznag, ze nie sg
w stanie nic zrobi¢ by poprawié swoja sytuacje, stad brak odpowiedzi na
doswiadczang sytuacje. Odnoszac te rozwazania do koncepcji mobbingu
moze by¢ tak, ze ofiara ma trudnosc¢ by uciec badz tez obronic sie w sytu-
acji, w jakiej sie znajduje. Jesli ofiara ocenia sytuacje jako wykraczajaca
poza jej kontrole fatwo jest zmienic styl radzenia sobie na taki, gdzie ofiara
unika sprawcy badz ignoruje problem, przede wszystkim po to, by chronic¢
sama siebie przed stresorem ale rowniez by zachowa¢ energie. W innym
badaniu (Salin i in. 2014) prowadzonym wsréd amerykanskich pracowni-
kéw uniwersytetu stwierdzono, ze osoby doswiadczajgce mobbingu
w pracy czesciej wykorzystywaty pasywne formy odpowiedzi badz szuka-
ty wsparcia ze strony innych oséb (najczestszym powodem takiej postawy
byt lek przed ewentualnymi konsekwencjami). Jesli miatyby jednak okazje
do zmiany sposobu reagowania to deklarowaty one che¢ bycia bardziej
asertywnymi np. skonfrontowatyby sie ze sprawcg — istnieje wiec rozbiez-
nos¢ miedzy faktyczng i zyczeniowa postawa ofiar wobec mobbingu. Na
podstawie innych wynikéw badan (Dehue i in. 2012) wykazano, ze kom-
pensacja i zaprzeczanie wzmagajg psychiczne problemy ofiar. W opozycji
do oczekiwan tych badaczy, aktywne radzenie sobie réwniez miato nega-
tywny efekt na zdrowie ofiar. Pomimo zZe, aktywne rozwigzywanie proble-
mow generalnie jest przedstawiane jako czynnik poprawiajacy stan zdro-
wia (Olff i in. 1993) i redukujacy liczbe dni absencji w pracy (Schreuder i in.
2011), dotychczasowe wyniki badan pokazuja, ze strategie polegajace na
aktywnym rozwigzywaniu probleméw wydaja sie pogtebiaé wiktymizacje
ofiar. Zaréwno wyniki badan Reknes i in. (2016), jak i Dehue i in. (2012)
wskazuja, ze potencjalnie ochraniajacy efekt aktywnego stylu rozwiazy-
wania probleméw zmniejsza sie w miare intensyfikacji mobbingu. Jest to
zbiezne z teoretycznymi postulatami Zapfa i Einarsena (2011), ze mobbing



stanowi sytuacje niemozliwa do kontrolowania, charakteryzujaca sie seria-
mi nieudanych préb rozwiazania konfliktu, gdzie aktywne i konstruktyw-
ne strategie radzenia sobie nie prowadza do oczekiwanego efektu a raczej
pogarszajg sytuacje i wzmagajg lek ofiar. W badaniach Warszewskiej-Ma-
kuch (2013), gdzie styl radzenia sobie zorientowany na zadanie zostat row-
niez ujety jako mediator w relacji miedzy doswiadczaniem mobbingu
i dobrostanem ofiar mobbingu wykazano, ze styl ten nie zahamuje mob-
bingu, a w konsekwendji nie jest tez w stanie zahamowac jego negatywnych
skutkéw w zakresie zdrowia psychicznego czy zadowolenia z pracy. Do po-
dobnych wnioskéw prowadza réwniez inne wyniki badan Warszewskiej-
-Makuch (2013) dotyczace roli dwdch pozostatych styléw radzenia sobie
ze stresem, tj. stylu skoncentrowanego na emocjach i skoncentrowanego
na unikaniu. Nie wykazano bowiem, by przy czestszym stosowaniu tych
styléw, zwigzek pomiedzy mobbingiem a jego negatywnymi efektami
w zakresie dobrostanu byt silniejszy. Przedstawione wczesniej wyniki ba-
dan moga swiadczyc¢ o tym, ze style te nie odgrywaja tak negatywne;j roli
w sytuacji mobbingu jak zaktadano. W powyzszych badaniach styl zorien-
towany na emocje oznaczat przede wszystkim koncentrowanie sie na
emocjach negatywnych (,Niepokoje sie, ze sobie nie poradze”, ,Winie sie-
bie, ze zbyt sie tym przejmuje”), ale rbwniez pewne ,zamrozenie” emocjo-
nalne i poczucie bezsilnosci (,Zastygam w bezruchu i nie wiem co zrobic¢”).
By¢ moze brak odpowiedzi na mobbing wyrazajacy sie takim ,zamroze-
niem” pozwala ofiarom na mniej dysfunkcjonalne reakcje (agresja wobec
sprawcy), a w konsekwencji nieeskaluje mobbingu i tym samym nie pote-
guje negatywnego oddziatywania mobbingu na ich zdrowie. Jak zauwaza
Williams (2007), podobnie jak w Swiecie zwierzat, w ktérym w pewnych
sytuacjach reakcje polegajace na walce lub ucieczce moga by¢ nieskutecz-
ne, badZ wrecz niebezpieczne, réwniez w przypadku ludzi doswiadczaja-
cych ostracyzmu ze strony otoczenia podejmowanie dziatari odwetowych
(styl zorientowany na zadanie) staje sie nieracjonalne, gdyz tego typu za-
chowania moga jeszcze pogtebia¢ wykluczenie jednostki z grupy. Z kolei
styl zorientowany na unikanie, rozumiany jako tendencja do wystrzegania
sie myslenia, przezywania i doswiadczania sytuacji stresowej w ktérej znaj-
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duje sie jednostka (Strelau i in. 2005), przyjmowat dwie formy, tj. angazo-
wanie sie w czynnosci zastepcze (,Staram sie zasnac¢”, ,Objadam sie ulu-
biong potrawg”) oraz poszukiwanie kontaktéw towarzyskich (,Spedzam
czas z bliskg osobg”, ,Odwiedzam przyjaciela”). Zachowania podejmowa-
ne w ramach tego stylu sktaniaja do przypuszczen, ze osoba je stosujaca
bedzie raczej unika¢ konfrontacji ze sprawca. Wydaje sie, ze takie unikanie
niekoniecznie wigze sie z negatywnymi rezultatami. Jest to zgodne ze spo-
strzezeniami innych autoréw (Aquino, Thau 2009), ktérzy podkreslaja, ze
unikanie moze w pewnych sytuacjach stanowi¢ wrecz najskuteczniejszy
sposob radzenia, poniewaz podobnie jak w przypadku ,zamrozenia”, pro-
wadzi do zmniejszenia czestosci incydentéw mobbingowych i pozwala
unikna¢ dalszej eskalacji konfliktu, minimalizujac tym samym koszty jakie
ponosi ofiara.

Reasumujac, mobbing mozna zaliczy¢ do tych obiektywnych, uniwer-
salnych stresoréw, ktére wszystkie jednostki, niezaleznie od ich percepcji,
bedzie wprowadzaé w stan silnego stresu. Wiele wynikéw badan przepro-
wadzonych do tej pory (Hogh i in. 2011) wykazato, ze mimo réznorodnych
wysitkdw czynionych przez ofiary by zahamowac to zjawisko, wiekszosci
z nich trudno byto to zrobi¢ bez pomocy uzyskanej ze strony oséb trze-
cich (Hogh, Dofradottir 2001, Gross, 2001). Niewatpliwie wigze sie to z
mata przewidywalnoscia i kontrolowalnosciag sytuacji mobbingu, w ktérej
ofiary czuja sie bezradne, majg poczucie winy, zmniejszong samoocene i
depresje. Jak podkresdlajg Hogh, Mikkelsen i Hansen (2011) ofiary dyspo-
nujg niewielkimi, o ile w ogdle, zewnetrznymi i wewnetrznymi zasobami
by poradzi¢ sobie z mobbingiem i co gorsze — maja tego bolesng $wiado-
mos¢. Odnoszac to do teorii zasobow Hobfolla (1989) mozna stwierdzi¢,
ze ofiary mobbingu wtasnie z powodu braku odpowiednich zasobdéw nie
sq W stanie przeciwstawi¢ sie mobbingowi. Ten brak zasobéw i zwigzane
z nim poczucie bezsilnosci w polskim srodowisku pracy moze wynika¢
przede wszystkim z niewystarczajacej liczby dziatan podejmowanych by
wspomaéc ofiary w walce z tym zjawiskiem (mi.in. wdrazanie programéw
antymobbingowych), stad ofiary czesto maja poczucie osamotnienia i
bezsilnosci.



3. Program warsztatéw stuzacych ograniczaniu
negatywnych skutkéw mobbingu
w przypadku indywidualnych pracownikéw

Biorac pod uwage, ze mobbing jest obecnie powszechnie uznawany
za forme ztego traktowania w miejscu pracy, ktéra prowadzi do licznych
negatywnych konsekwencji dla organizadcji i spoteczenstwa (Vartia, Leka
2011), kluczowym pytaniem jest, jak rozwigzac¢ ten problem. Wydaje sie,
ze nadal wiele organizacji nie wdraza skutecznych rozwigzan by efektyw-
nie zapobiegac i radzi¢ sobie ze zjawiskiem mobbingu (Einarsen i in. 2011;
Kahn i Kahn 2012; Van Rooyen, McCormack 2013). Mechanizmy formalne
stuzace zapobieganiu mobbingowi (np. wdrazanie polityki antymobbin-
gowej) czesto prezentuja staba efektywnos¢ ochrony i dotyczy to nawet
duzych organizacji (Klein, Martin 2011). Na podstawie przeprowadzo-
nych badan ustalono, ze okoto potowa mobbingowanych pracownikéw
deklaruje che¢ odejscia z organizacji (O'Driscoll i in. 2010; Simons 2006).
W badaniu polskich przedsiebiorstw tylko 35% z nich deklarowato wpro-
wadzenie procedury postepowania na wypadek mobbingu lub mo-
lestowania, a 24% ustanowifa procedury rozwigzywania konfliktéw
(Wadsworth, Walters 2018).

By skutecznie rozwigza¢ problem mobbingu w miejscu pracy, koniecz-
ne jest zintegrowane podejscie uwzgledniajace takie poziomy, jak: indywi-
dualny, zawodowy, organizacyjny i spoteczny. Jest to zgodne z komplek-
sowymi modelami promocji zdrowia w miejscu pracy, w ktérych zdrowie
pracownikéw jest produktem interakcji miedzy srodowiskiem fizycznym
i psychospotecznym. Nalezy podkresli¢, ze mobbing, cho¢ przejawia sie na
poziomie zachowan indywidualnych pracownikéw, stanowi ztozony pro-
blem organizacyjny.

W dalszej czesci pracy przedstawiono program warsztatéw stuzacych
ograniczeniu negatywnych skutkéw mobbingu. Program byt przepro-
wadzany w ramach realizacji projektu IV.N.03 ,Negatywne skutki mob-
bingu — mediujaca rola pozytywnego radzenia sobie ze stresem” (IV etap
programu wieloletniego ,Poprawa bezpieczenstwa i warunkéw pracy”,
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sfinansowanego w latach 2017-2019 w zakresie badan naukowych i prac
rozwojowych ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego/Na-
rodowego Centrum Badan i Rozwoju).

Program sktada sie z dwdch zasadniczych czesci, tj.: treningu uwazno-
$ci — opracowanego i przeprowadzonego przez certyfikowanego trenera
oraz warsztatéw przyjmujgcych forme wyktadu i dyskusji z uczestnikami.

TRENING UWAZNOSCI

Trening uwaznosci trwat osiem tygodni i sktadat sie z jednego spotka-
nia stuzacego wprowadzeniu uczestnikdw w tematyke oraz osmiu sesji,
ktére odbywaty sie raz w tygodniu i trwaty po 75 minut. Ze wzgledu na
specyfike wybranych ¢wiczen, wymagajacych aktywnego uczestnictwa
kazdejz oséb badanych, prowadzona byta w dwéch kilkunastoosobowych
grupach.

Trening odbywat sie w formie wyktaddéw i ¢wiczen. W celu utrwalenia
okreslonych umiejetnosci uczestnikom zalecano wykonywaé wybrane
¢wiczenia rowniez w domu — miedzy kolejnymi sesjami. Uczestnicy otrzy-
mali réwniez materiaty szkoleniowe — podrecznik oraz ptyte CD i pliki mp3
Z nagraniami.

Fot. Bigstock /5013327




Opracowany trening wywodzi sie z programu redukgji stresu opartej
na uwaznosci (MBSR, ang. mindfulness-based stress reduction) i z terapii po-
znawczej opartej na uwaznosci (MBCT, ang. mindfulness-based cognitivie
therapy). Kluczowym elementem treningu jest rozwijanie zdolnosci do by-
cia uwaznym, czyli Swiadomym tego, co sie doswiadcza “tu i teraz” — co
pozwala zyska¢ nowa perspektywe biezacej sytuacji. Na podstawie wyni-
kéw badan wykazano, ze éwiczenie uwaznosci (ang. mindfulness) to jedyne
podejscie niezwigzane ani z farmakologig, ani z psychoterapia, skuteczne
w przypadkach: bezsennosci, nawrotéw depresji, lekdw spotecznych czy
tezw przypadku zespotu stresu posttraumatycznego. Trening rozpoczynat
sie sesja przygotowawcza. Podczas tego pierwszego spotkania uczestnicy
uzyskali podstawowe informacje na temat idei treningu, a takze sposobu
prowadzenia poszczegdlnych sesji. Na kolejnych sesjach badani uczyli sie
skupia¢ uwage. Obiektem uwagi najpierw byty doznania z ciata a nastep-
nie oddech. Na pézniejszych spotkaniach umiejetnos¢ te wykorzystywali
do rejestrowania mysli i uczué, przyjmowania ich i powstrzymania nawy-
kowego reagowania na nie. Uczestnicy treningu pomiedzy poszczegol-
nymi spotkaniami wykonywali takze ¢wiczenia w domu. Celem treningu
uwaznosci byto:

» pogtebienie kontaktu ze sobg samym,
nauka budowania autentycznych, zyczliwych relacji ze soba i zinnymi,
lepsze radzenie sobie ze stresem i wzrost odpornosci psychicznej,
redukcja stanéw obnizonego nastroju i przygnebienia,
zapobieganie nawrotom stanéw depresyjnych, niepokoju czy leku,
lepsze radzenie sobie z bolem,
poprawa odpornosci i zdolnosci organizmu do samoregeneraciji.

vvVvyvVvyyvyy

Ostatnia, podsumowujaca sesja stuzyta zintegrowaniu wiedzy, ktérg
badani zdobyli na wtasny temat ,tj.: lepszemu poznaniu siebie zaréwno
swoich ograniczen, jak i swoich ,mocnych stron”, poznaniu swoich potrzeb
m.in. potrzeby samoakceptacji i troszczenia sie o siebie, a takze wspieraja-
cego bycia z innymi ludzmi.
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W dalszej czesci pracy przedstawiono tres¢ i cel kazdej przeprowadzo-
nej sesji m.in. na podstawie ksigzki ,Mindfullness. Trening uwaznosci” (Wil-
liams, Penman 2014).

Wprowadzenie

1. Przebudzajac sie z autopilota

> stabilizowanie uwagi,

» trenowanie podejscia do pracy z uwaga.

Tydzien pierwszy koncentruje sie na medytacji ,Uwaznos¢ ciata i od-
dechu”, ktorej celem jest stabilizacja umystu i zobaczenie nowych rzeczy
w sytuadcji, kiedy skupiamy uwage tylko na jednej rzeczy naraz.

2. Majac cialo na uwadze

» uspokajanie umystu,

» odkrywanie i zaprzyjaznianie sie z uczuciami w ciele.

Tydzien drugi — uczestnicy stosuja medytacje ,Skanowanie ciata”, ktéra
stuzy rozpoznaniu réznicy miedzy mysleniem o odczuciu a do$wiadcza-
niem go. Ten rodzaj medytacji pozwala na wytrenowanie tak umystu, by
mozna byto skupi¢ uwage bezposrednio na wrazeniach ptynacych z ciata
- bez oceniania i analizowania tego, co przychodzi.

3. Mysz w labiryncie - uwaznos$¢ w zyciu codziennym

» stosowanie uwaznosci w ruchu,

» tworzenie przestrzeni na oddech.

Trzeci tydzien obejmuje ¢wiczenia uwaznego ruchu wywodzace sie
z jogi. Pozwalajg one na dostrzezenie wtasnych, fizycznych i umystowych
granic. Pomagaja zintegrowac umyst z ciatem. Uczestnicy uczg sie wrazli-
wosci na pojawiajace sie uczucia, tj. ztos¢ czy smutek.

4. Wyjscie z ,fabryki plotek” - nawiazujac inng relacje z myslami
i zmartwieniami
» rozpoznawanie i ,odtaczania sie” od schematéw martwienia sie.



Tydzien czwarty opiera sie na medytacji ,Dzwieki i mysli”, ktéra pozwa-
la nauczy¢ sie widzie¢ swoje mysli jako zdarzenia mentalne, pojawiajace
sie i znikajace tak samo, jak dZzwieki. Pomaga to zdystansowac sie do mysli
i uczuc.

5. Zwracajac sie ku trudnosciom - od reagowania do odpowiadania
» przyjmowanie petnej rozumieniem postawy wobec odczuc z prze-
zywanych emogji.
Tydzien piaty koncentruje sie na medytacji ,Przygladanie sie trudno-
$ciom”. Stuzy ona nauce zmierzenia sie z trudnosciami, ktére sie pojawiaja
W naszym zyciu (zamiast ich unikac).

6. Cwiczenie zyczliwosci

» wprowadzanie uwaznej swiadomosci do reladji,

» kultywowanie przyjaznej postawy.

Tydzien szésty opiera sie na medytacji ,Zaprzyjaznienie”. Umozliwia
ona nauke akceptacji whasnych ,porazek” i ,niedociggnie¢”, dzieki czemu
jest mozliwe osiggniecie spokoju.

7. Kiedy przestates tanczy¢?

» rozpoznawanie codziennych Zrodet wyczerpania sie,

» wbudowywanie w zyciu aktywnosci karmigcych.

W tygodniu 6smym uczestnicy skupiajg sie na zastosowaniu medyta-
¢ji tak, by pomogta dokonywac¢ lepszych wyboréw — podejmowac wiecej
dziatan, ktére nam stuza oraz ograniczac dziatania, ktére nas wyczerpuja
i niszcza nasze wewnetrzne zasoby. Taka postawa prowadzi do wiekszej
kreatywnosci, wytrzymatosci i radosci z zycia takiego, jakie jest.

8. Twoje nieokietznane, nieocenione zycie

» podsumowywanie doswiadczen z kursu,

» pouktadanie sobie planu praktyki na przysztosc.

Tydzien 6smy pomaga wprowadzi¢ ,Uwaznos¢” w zycie codzienne
uczestnikow.
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WARSZTAT ANTYMOBBINGOWY

Dodatkowo do treningu uwaznosci dotagczono warsztat poswiecony
problematyce mobbingu w miejscu pracy. Warsztat zostat poprowadzony
przez specjaliste zajmujacego sie problematyka mobbingu. Warsztat prze-
znaczony jest na 90-minutowe spotkanie i obejmuje nastepujace zagad-
nienia:

» Czym jest mobbing w miejscu pracy?

» Jak sg przyczyny mobbingu w miejscu pracy?

» Jakie sg skutki mobbingu w miejscu pracy?

» Jak reagowac na sytuacje konfliktowe w miejscu pracy?

» Jak sobie radzi¢ z mobbingiem w miejscu pracy?

Warsztat dostarcza wiedze o zjawisku mobbingu oraz poznanie prak-
tycznych sposobdéw przeciwdziatania mu z pozycji indywidualnego pra-
cownika mogacego doswiadcza¢ mobbingu lub by¢ jego swiadkiem.

Cele warsztatu:

» poszerzenie wiedzy na temat mobbingu,

» rozwijanie umiejetnosci reagowania w sytuacjach konfliktéw oraz
noszacych znamiona mobbingu,

» wzmacnianie postawy opartej na szacunku do siebie i drugiego
cztowieka.

Efekty

Dzieki udziatowi w warsztacie uczestnicy:

» dowiedza sig, czym jest mobbing,

» beda potrafili odrézni¢ to, co jest mobbingiem, od tego, co nim
nie jest,

» naucza sie rozpoznawac wczesne sygnaty wystepowania mobbin-
gu/sygnaty konfliktu ukrytego w relacjach,

» zidentyfikuja zachowania (werbalne i niewerbalne) noszace zna-
miona mobbingu,



» beda potrafili zareagowa¢ wtedy, gdy zauwaza sygnaty mobbingu
w swoim otoczeniu,

» beda potrafili udzieli¢ wsparcia adekwatnego do potrzeb osoby
doswiadczajgcej mobbingu.
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