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Mobbing w organizacji pomocowej
jako przykiad patologii zarzadzania
Studium przypadku

Abstract: Mobbing is one of the examples of pathology in organization management. In the article,
we presented the problem in the perspective of organizational games using the technique of partici-
pant observation. The article is not intended to stigmatize the help facility, but to show mobbing as
a significant and difficult problem for the victim. It has destructive effects and is difficult to identify
and prevent. The authors believe that the article will help to pay attention to the essence of the prob-
lem and to notice negative effect.
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Wprowadzenie

Niejednokrotnie jako jedng z gtéwnych metafor wykorzystywanych do ana-
lizy spoteczenstwa stosujemy metafore organizmu. Jest to jedna z istotniejszych
teorii, z ktora spotyka si¢ student socjologii na pierwszym roku swojej drogi
akademickiej. Te koncepcje nie byty obce juz Platonowi czy Arystotelesowi, lecz
odwotywaty si¢ do nich takze idee chrzescijanskie czy pdzniejsze, pokazujace
zlozono$¢ zycia spotecznego (Szacki, 2006, s. 40). Dlaczego w prezentowanym
szkicu warto si¢ odwota¢ do tej koncepcji? W zyciu codziennym — niejednokrotnie
nie zdajac sobie z tego sprawy — jesteSmy zaplatani w sie¢ wielu dziatan, ktore
z kolei wiaza si¢ z odpowiednim funkcjonowaniem komorek, w ktorych zyjemy:
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czy to rodzina, czy praca zawodowa, czy kotko zainteresowan, czy dziatanie na
rzecz spotecznosci lokalnej. Stowem, pelnimy rozne role spoleczne, wzgledem
ktorych mozemy méwi¢ o pewnym zespole oczekiwan wobec konkretnych osob,
instytucji, gdzie spelniamy obowiazki (Sztompka, 2010, s. 29). Gdy méwimy
o zjawisku mobbingu, to nalezy mie¢ $wiadomos$¢, ze to nie jest tylko i wylacznie
sprawa personalna, problem wokot konkretnej jednostki (cho¢ przede wszystkim jej
to dotyczy), lecz wokot catej organizacji, wokot jej pracownikow i — w przypadku
domu pomocy spotecznej — rowniez beneficjentow, podopiecznych, o czym si¢
przekonamy.

Organizacje pomocowe i zasady ich funkcjonowania

Zanim przejdziemy do sedna, a mianowicie do omdowienia kwestii mobbingu,
warto przytoczy¢ kilka informacji na temat funkcjonowania pomocy spolecznej
w Polsce, a nastgpnie przedstawi¢ roznice miedzy organizacjami gospodarczymi
a pomocowymi. Ma to na celu usystematyzowanie wiedzy, ktora cho¢ — z uwagi
na ramy tre§ciowe — nie bedzie nazbyt rozszerzona, pozwoli spojrze¢ nan w spo-
sob calosciowy, systemowy. Zasady funkcjonowania pomocy spotecznej okreslila
uchwalona 29 listopada 1990 roku ustawa o pomocy spotecznej, a celem dziatan
stata si¢ pomoc wszystkim osobom i rodzinom, ktére same nie sa w stanie prze-
zwyciezy¢ trudnosci zyciowych. Jedna z form dzialania staje si¢ po raz pierwszy
ustawowo zapisana praca socjalna. Partnerem o$rodkéw pomocy spotecznej staty
si¢ wojewodzkie zespoty pomocy spotecznej, bedace agendami rzadowymi, a do
ich zadan nalezaty m.in.: analiza potrzeb, organizacja, finansowanie i kierowanie
do placowek pomocy instytucjonalnej, wspieranie organizacji pozarzadowych
i funkcje ksztalceniowe (Krzyszkowski, 2010, s. 25). Zdajemy sobie oczywiscie
sprawe z tych kwestii, ktore determinuja zapotrzebowanie na pomoc spoteczna:
moze to by¢ na przyklad starzenie si¢ spoleczenstwa, pauperyzacja regionow,
wybranych grup spotecznych. I w tym miejscu warto postawi¢ pytanie: jakg droga
podazaé, aby efektywnie przeciwdziata¢ negatywnym skutkom tych zjawisk? Tu
z pomoca przychodza organizacje pozarzadowe, ktore powinny stac si¢ naturalnym
partnerem wiadzy lokalnej i obywatela w rozwigzywaniu probleméw (Krzysz-
kowski, 2010, s. 27). Z wlasnego doswiadczenia mozemy rowniez dodac, ze istotng
kwestia jest kadra pomocy spolecznej i nie chodzi o zakres profesjonalizmu czy
umiejetnosci posiadanych przez pracownikoéw socjalnych badz inne osoby nasta-
wione na dziatania pomocowe. Sami pracownicy socjalni — jak podaje Magdalena
Dudkiewicz — sa przekonani o negatywnym ich obrazie, kojarzeni sa bowiem
z pomagajacg ,,darmozjadom” grupa zawodowa, ktéra marnuje publiczne pienigdze
(Dudkiewicz, 2012, s. 126). Nietrudno zatem wywnioskowaé, ze negatywny
obraz przektada si¢ na relacje ze spoleczenstwem, zas same osoby korzystajace
z ustug pomocowych nadal sg poddawane stygmatyzacji, pejoratywnej ocenie



nadbudowanej wokoét skojarzen o nieporadno$ci czy lenistwie. Nie zmienia to
oczywiScie faktu, ze potrzeba doszkalania personelu pomocy spotecznej jest
ogromna, a zasoby z tych przedsiewzie¢ moga przynosi¢ owoce w postaci nie tylko
zwiekszonej profesjonalizacji, lecz takze pomocy jednostkom tego potrzebujacym.

Za Krzyszkowskim warto rowniez przytoczy¢ roznice, jakie dzielg organizacje

rynkowe i pomocowe (Krzyszkowski,

2010, s. 29—31).

Tabela 1

Roznice migdzy organizacjami rynkowymi i pomocowymi

Organizacje rynkowe

Organizacje pomocowe

Cel dziatania

Zysk, samodzielno$¢ wypracowania srodkow
finansowych, dziatalno$¢ zwigzana z produkcja
i dystrybucja przedmiotéw oraz ustug

Udzielanie pomocy potrzebujacym, zalezno$é
od dotacji i $rodkéw finansowych uzyskanych
od panstwa i gminy, dziatalno$¢ wieloptaszczyz-
nowa, dotyczgca réznorodnych problemow

Klienci organizacji

Zgtaszaja sie z wlasnej woli, kierujac si¢ checia
posiadania produktu, poprawa standardu zycio-
wego, dysponuja $rodkami finansowymi, maja
konkretne potrzeby i sa mato zr6znicowani

Sytuacja zyciowa zmusza do zgloszenia si¢ do
organizacji, majg poczucie deprywacji lub pre-
zentuja postawy roszczeniowe, sa niezaradni
zyciowo i bardzo zréznicowani spolecznie i pod
wzgledem potrzeb

Efekt dzialania

Szybko widoczny i wymierny efekt, zadowole-
nie mozna okresli¢ na podstawie popytu na dany
towar, za$ ustugi i produkty maja z reguty po-
dobny charakter

Efekt jest niewymierny, trudny do sprawdzenia,
za$ klienci rzadko okazujg wdzigcznosc, a ustu-
ginaleza do wieloptaszczyznowych, skupionych
na rozmaitych potrzebach

Pers

onel

Stres personelu zwigzany jest z wymaganiami
klienta dotyczacymi jakosci ustug czy towarow
dostarczanych przez organizacje

Obcowanie z klientem dostarcza wiele stresu
i frustracji, co moze by¢ spowodowane row-
niez zaangazowaniem emocjonalnym w sprawy
klienta

Menedzer

Ma mozliwo$¢ kierowania administracyjnego
oraz skupia wigksza uwage na procesach eko-
nomicznych i rynkowych, a co za tym idzie na
efektywnosci i wydajnosci pracy

Coraz czgséciej musi kierowa¢ na wpot autono-
micznymi grupami zadaniowymi realizujacymi
poszczegodlne programy. Zmniejszenie srodkow
materialnych wymaga umiejetnosci w osigganiu
obnizania kosztow ustug socjalnych bez obniza-
nia jakosci oraz konieczno$¢ ciagtego dostoso-
wywania si¢ do zmiennych potrzeb tworzenia
nowych programéw, systemow opieki itd.

Opracowano na podstawie: J. Krzyszkowski: Elementy organizacji i zarzqdzania w pomocy spo-

tecznej. Osrodek Ksztatcenia Stuzb Publicznych i

Roéznica jest bez watpienia znaczna, co mozna stre$ci¢ w nast¢pujacym
przykladzie: pracownik sklepu, warsztatu ma satysfakcj¢ z faktu, ze klient do

Socjalnych — Centrum AV, s. 29—31.
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niego wraca — jest to niejako wyznacznik tego, jak dobrze wykonuje swoja prace
i tg Sciezka buduje zaufanie, tym samym pomnazajgc zysk i inne, niematerialne
korzysci z tego tytutu (prestiz, uznanie, szacunek). Zupetnie odwrotnie dziata
pracownik socjalny. Dlaczego? Jako osoby pomagajace i stymulujace dazenie
do samodzielno$ci odnosimy sukces, gdy podopieczny nie wraca i jest w stanie
sam zmagac si¢ z trudno$ciami zyciowymi. Nie zawsze jest to mozliwe nie tylko
z uwagi na trudno$ci w catym procesie, lecz takze ze wzglgdu na charakter
placowek, w ktorych przychodzi funkcjonowac. Jesli wezmiemy pod uwage dom
pomocy spolecznej, to prace pomocowe — przynajmniej w ujeciu modelowym —
trwajg tam nieustannie, na réznych ptaszczyznach i trudno, aby tamtejsi klienci
nie wracali, chociazby dlatego, ze sg stalymi mieszkancami. Dom Pomocy Spo-
tecznej w miescie X [dalej: DPS] jest tym, w ktoérym zrealizowaliémy badania,
dlatego w niewielkim skrécie przytoczymy teraz jego cele, zakres dzialania oraz
zasady funkcjonowania (Uchwata nr 777/LVI11/10 Rady Miejskiej Miasta X z dnia
25 marca 2010 r.).

Cele, zakres dziatania DPS, zasady funkcjonowania

1. Dom przeznaczony jest dla 80 oséb w wieku podesztym i ma charakter domu
stacjonarnego.

2. Celem DPS jest §wiadczenie ustug bytowych, opiekunczych oraz wspoma-
gajacych i1 edukacyjnych na poziomie obowigzujacego standardu, w zakresie
i formach wynikajacych z indywidualnych potrzeb mieszkancéw oraz umoz-
liwienie korzystania ze $wiadczen przystugujacych z tytulu powszechnego
ubezpieczenia spotecznego.

3. DPS $wiadczy podstawowe ustugi zgodnie z obowigzujacym standardem okres-
lonym przepisami prawa.

4. DPS $wiadczy ustugi uwzgledniajac stan zdrowia, sprawno$¢ fizyczng i inte-
lektualna, a takze indywidualne potrzeby i mozliwo$ci mieszkancoéw. Zapewnia
réowniez prawo do godnosci, wolnosci, intymnosci i poczucia bezpieczenstwa.

5. W celu realizacji dzialan statutowych DPS wspotpracuje z dzialajacymi na tere-
nie Miasta jednostkami budzetowymi, jednostkami organizacyjnymi pomocy
spotecznej, organizacjami spotecznymi, Kosciotem Katolickim i innymi ko$cio-
tami, zwigzkami wyznaniowymi, fundacjami, stowarzyszeniami, organizacjami
pozytku publicznego oraz innymi podmiotami.

6. Do DPS kierowane sg osoby na podstawie decyzji administracyjne;j.

7. Decyzje o skierowaniu do DPS i decyzj¢ ustalajaca optate za pobyt wydaje
organ gminy witasciwy dla tej osoby w dniu kierowania do domu pomocy
spoteczne;j.

8. Pobyt w DPS jest odptatny. Wysokos¢ optat oraz sposéb ich pobierania reguluja
przepisy ustawy o pomocy spotecznej oraz przepisy wykonawcze do ustawy.

Patologie organizacyjne a zaufanie spoteczne
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Mobbing w teorii

Srodowisko pracy jest miejscem, gdzie kazdy z nas spedza sporg czesé swojego
zycia, cheac jak najlepiej wypetnia¢ obowiazki zawodowe. Nie zawsze traktujemy
prace czysto instrumentalnie, wytgcznie jako sposob zarabiania pieni¢dzy, lecz
znajdziemy takie jednostki, ktére swoim dziataniem pokazuja, ze wykonywany
zawod jest dla nich czym$ wigcej, czym$§ wazniejszym, bardziej doniostym —
powotaniem. Jesli chcielibySmy stworzy¢ najprostszy pozadany katalog cech
osobowosciowych pracownika placowki pomocowej, to nasunetyby si¢ nam
nastepujace skojarzenia:

— empatyczny,

— bezinteresowny,

— oddany swojej pracy,

— umiejgcy wspotpracowaé z ludzmi,
— umiejacy stuchac,

— otwarty na kontakty z ludzmi,

— odpowiedzialny,

— wytrwaly w dazeniu do celu.

Wykaz cech nie jest bez watpienia zamkniety, ale wlasnie te pozytywne cechy
zestawiliby$my, gdyby$my mieli stworzy¢ pozadang sylwetke pracownika socjal-
nego czy terapeuty zajeciowego. Oczywiscie, méwimy tutaj najczesciej o typie
idealnym (Weber, 2004, s. 324), bedacym wyznacznikiem cech pozadanych
z punktu widzenia tych konkretnych zawodow.

Zanim uszczegdlowimy przedmiot analizy i przejdziemy do omoéwienia, czym
jest mobbing, pdjdzmy za Ryszardem Stockim i zdefiniujmy patologi¢ organizacji.
Prezentuje jg jako kazdg dysfunkcje w organizacji niepozwalajaca na osiggnigcie
realistycznych, wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym
celow w zaktadanym czasie i w okreslonych warunkach (Stocki, 2005, s. 50).
Innym przyktadem jest definicja Jacka Pasiecznego, ktory definiuje patologig
zarzadzania opisujac ja jako dlugotrwala istotng nieprawidlowos$¢ w procesach
zarzadzania organizacja lub wyodrebniona cze$¢ nauki o zarzadzaniu, zajmujaca
si¢ analizg funkcjonowania nieprawidlowosci w zarzadzaniu. Reasumuje, ze dys-
funkcja organizacji prowadzi do zaktocen sprawnego funkcjonowania organizacji,
a dysfunkcja zarzadzania uniemozliwia lub utrudnia wtasciwe zarzadzanie wybra-
nym systemem organizacyjnym (Pasieczny, 2012, s. 118).

Nierzadko jest tak, ze miejsce, w ktorym cztowiek pracuje, jest miejscem bez-
konfliktowym, o matym nasileniu stresu, ale moze by¢ tez miejscem powodujacym
rozmaite patologie, jak: mobbing, molestowanie, agresja, manipulacja (Kozak,
20009, s. 136—186). Podejmujac temat, warto zda¢ sobie sprawe¢ z jednej istotnej
kwestii, wydawaloby si¢ oczywistej. Chodzi mianowicie o ogromny trud wykrycia
zachowan mobbingowych. Jeéli zdefiniujemy za Jarostawem Marciniakiem, ze ,,to
proces negkania pracownika trwajacy nie mniej niz 6 miesigcy, stosowany systema-
tycznie przynajmniej raz w tygodniu, godzacy w godno$¢, osobowosc¢ lub integral-
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nos$¢ psychiczng czy fizyczna cztowieka, stanowiacy zagrozenie dla jego zatrudnie-
nia oraz wplywajacy na pogorszenie atmosfery i wydajnosci pracy” (Marciniak,
2011, s. 11), to od razu jawig nam si¢ przede wszystkim koszty psychiczne, jakie
ponosi ofiara takich dziatan. Caty dramat dotyczy nie tylko samego procederu
jako takiego, lecz zmowy milczenia panujgcej najczesciej w takich sytuacjach,
co prowadzi do osamotnienia w kontek$cie tego problemu. Warto wspomnie¢
posta¢ Heinza Leymanna, ktory obserwujac zachowania tzw. ludzi trudnych
w $rodowisku wykonywania przez nich pracy zapoczatkowat badanie mobbingu
w Szwecji, a nastegpnie w Niemczech i w 1984 roku opublikowat raport, w ktérym
zawart konkluzje, ze mobbing nalezy odczytywac jako psychologiczny terror, na
ktory sktadajg sig: systematycznie wrogi i nieetyczny sposob porozumiewania si¢
cztonka grupy lub catego zespotu pracowniczego z jednym z jej cztonkow, ktory
zostal przezen zepchniety do pozycji obronnej i pozbawiony pomocy (Leymann,
1996, s. 45). Zgodnie z art. 943 § 2. Kodeksu pracy mobbing oznacza ,,dziatania
lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi,
polegajace na uporczywym i dlugotrwalym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywolujgce u niego zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowej, powodujace lub
majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeli-
minowanie z zespotu wspotpracownikoéw”.

Z cala pewnoscig mozna zestawi¢ to pojecie z pojgciem przemocy, ktore
Irena Pospiszyl definiuje jako ,,wszelkie nieprzypadkowe akty godzace w osobista
wolnos¢ jednostki lub przyczyniajace si¢ do fizycznej, a takze psychicznej szkody
osoby, ktore wykraczajg poza spoteczne normy wzajemnych kontaktow miedzy-
ludzkich” (Pospiszyl, 1998, s. 16). Ponadto zaznaczy¢ nalezy jeszcze jedna rzecz:
nie powinnismy stawia¢ znaku réwnosci migdzy mobbingiem a konfliktami inter-
personalnymi, ktore sg czyms naturalnym w kazdym elemencie zycia spolecznego.
Konflikt — w przeciwiefstwie do ngkania — moze przynies¢ pozytywne skutki
W postaci wypracowania konsensusu, zorganizowania si¢ w konkretnym celu
i przedsigwzigcia dziatan korzystnych z punku widzenia organizacji.

Gdy juz zdefiniowano kluczowe pojecie, warto zastanowi¢ si¢ nad tym, co
moze by¢ przyczyng omawianego postepowania (tab. 2).

Tabela 2
Przyczyny mobbingu
Przyczyna Wyjasnienie
Czynniki indywidualne Cechy osobowosci, odmienno$¢ zachowan, pte¢, wiek, wyksztat-
cenie, stan cywilny, pozycja zawodowa
Czynniki organizacyjne Nieodpowiednie kierownictwo, zte zarzadzanie, niewlasciwa or-

ganizacja pracy, kultura organizacji, nieprzyjazny klimat, stresu-
jace srodowisko pracy

Czynniki spoteczne Poziom przestgpczosci, zmiany ekonomiczne, szybko post¢puja-
ce zmiany spoteczne

Patologie organizacyjne a zaufanie spoteczne
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Nie sposob przeoczy¢ szerokiej gamy czynnikow determinujacych to dys-
funkcyjne zachowanie. Kierunek takich dziatan najczesciej ma charakter pionowy
i biegnie z gory na dot, a wiec od osoby postawionej wyzej w drabinie przed-
sigbiorstwa wobec tej, ktora jest nizej. Mobber wykorzystuje swoja pozycje spo-
teczng, kojarzong z sukcesem, co dodatkowo ma podkresli¢ jego sile, tymczasem
paradoksalnie jest jednostka staba, obawiajaca si¢ o swoje miejsce, uciekajacg si¢
do agresywnych form deprecjonowania innych, umniejszania wartosci drugiego
cztowieka. Sprzyja temu dominujgca na rynku pracy niepewno$¢ zatrudnienia
(Chirkowska-Smolak, Grobelny, red., 2015, s. 23), ktéra prowadzi do nie-
ustannej obawy i sprzyja pojawianiu si¢ réznych form patologii, w tym mobbingu.

W jaki sposéb dziata sprawca? Niejednokrotnie niezauwazalnie, lecz nawet gdy
inni pracownicy maja swiadomos$¢ takich poczynan, przewaznie pozostaja na nie
obojetni. Przyczyn takich reakcji moze by¢ wiele, poczawszy od obawy o wlasne
stanowisko pracy az po zwyczajng ztosliwos¢ i satysfakcje z wyeliminowania
kogo$ innego.

Piotr Chomczynski (2008, s. 92—93) zwraca uwagg na trzyetapowy model
Einarsena i Bjorkvista, oparty na obserwowanej zmianie intensywno$ci wzajem-
nych oddziatywan. Wyro6znia:

a) dziatania posrednie, typu rozsiewanie plotek, przeszkadzanie w pracy (poniza-
nie ofiary w oczach innych ludzi);

b) bardziej bezposrednie techniki oparte na izolacji oraz publicznym krytyko-
waniu i o$mieszaniu (publiczne usprawiedliwianie wlasnych zachowan przez
dyskredytacje ofiary i wyzbycie si¢ ewentualnych wyrzutow sumienia);

c¢) dziatania skoncentrowane na wytworzeniu publicznego wizerunku ofiary jako
osoby chorej umystowo, nieracjonalnej; osoba na tym etapie czgsto bywa szan-
tazowana (uniemozliwienie ofierze dochodzenia swoich praw, przeciaggniecie
srodowiska ofiary na swojg strong).

Przedstawiona typologia nasuwa na mys$l teori¢ dramaturgiczng Goffmana,
w ktorej konkretni aktorzy starajg si¢ jak najlepiej odegraé swoje role, by wywrzec
jak najwickszy wptyw na widownig¢. Ta droga emitujg pozytywne sygnaty na swoj
temat, graja przed drugimi, starajgc si¢ przedstawi¢ samych siebie w dobrym
swietle, a czynig to w celu osiggnigcia wymiernych korzysci (Sztompka, 2010,
s. 80—81). Mobber umniejszajac wartos¢ ofiary przed swoim ,,audytorium” buduje
W ten sposob swojg opinie¢, ukrywajac wiasne stabosci, wady, kompleksy, ktore sa
przyczynkiem takiego dziatania.

Inaczej cechy mobbingu za Leymannem, ktory charakteryzuje je w rozbudowa-
nej formie, ujmuje Jolanta Kowal (2011, s. 232) przedstawiajac je w tabeli (tab. 3).

Jak juz wspomniano, te elementy, ktore okresliliSmy jako sposob lobbowania,
muszg wystepowaé przez co najmniej podt roku z czgstotliwo$cia przynajmniej raz
w tygodniu. Z badan CBOS przeprowadzonych w 2014 roku wynika, ze mniej wig-
cej co szosty pracownik (17%) deklaruje, ze w ciggu ostatnich 5 lat byt szykanowa-
ny przez swojego przetozonego, w tym co dwudziesty (5%) twierdzi, ze dzialo si¢
to czesto. Blisko co czwarty zatrudniony (24%) deklaruje, ze w jego miejscu pracy
zdarzaty sie przypadki szykanowania przez przetozonych, a prawie co piaty (17%)
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moéwi o szykanach ze strony kolezanek, kolegow (CBOS, 2014, Szykany w miejscu
pracy). Warto pamigtac, ze dotykamy tematyki, ktora zwykto si¢ okresla¢ jako
delikatng, a przeciez nie jest tatwo méwi¢ o tego typu doswiadczeniach i cze$¢
z nich moze mie¢ charakter ukryty, niewykrywalny.

Tabela 3

Sposoby mobbowania

Sposob mobbowania Charakterystyka

Oddziatywanie zaburzajace mozliwosci komu- | Ograniczenie mozliwosci wypowiadania sig,
nikowania si¢ przerywanie wypowiedzi, ciagle krytykowa-
nie, grozby i pogrézki, upokarzanie przez gesty,
spojrzenia, czynienie aluzji, bez jasnego wyra-
Zania wprost

Oddziatywanie zaburzajace stosunki spoteczne | Unikanie rozmoéw z ofiara, niedawanie moz-
liwosci odezwania sig¢, zabronienie rozmow
z ofiara, traktowanie ofiary ,,jak powietrze”

Dzialania majace na celu zaburzenie spoteczne- | Mowienie zle za plecami danej osoby, rozsie-
go odbioru osoby wanie plotek, proby o$mieszania, sugerowanie
choroby psychicznej, wy$miewanie niepeino-
sprawnosci, parodiowanie sposobu chodzenia,
moéwienia, gestykulacji, uderzanie w przekona-
nia ofiary, zarty z zycia prywatnego, fatszywe
ocenianie zaangazowania w pracy, kwestio-
nowanie podejmowanych decyzji, stosowanie
przezwisk

Dziatania majace wptyw na jako$§¢ sytuacji zy- | Brak zadan do wykonania, odbieranie prac, zle-
ciowej i zawodowe;j canie wykonania prac bezsensownych, zarzuca-
nie ciagtymi pracami do wykonania, polecenie
wykonywania zadan obrazliwych, dawanie za-
dan przerastajacych mozliwosci i kompetencje

Dziatania majace szkodliwy wptyw na zdrowie | Zmuszanie do wykonywania prac szkodliwych
ofiary dla zdrowia, grozenie przemocg fizyczng, zne-
canie si¢, wyrzadzanie szkod psychicznych,
dziatania o podtozu seksualnym

Zrodto: J. Kowal: Mobbing jako problem etyki w zarzqdzaniu. http://www.annalesonline.uni.lodz.pl/archiwum/2011/2011
01_kowal_pilarek 227 240.pdf [dostep: 22.03.2018].

Joanna Wylezatek proponuje spojrze¢ na mobbing z perspektywy gry, w ktorej
zachowania organizacyjne aktora powinny by¢ traktowane jako wyraz racjonal-
nej strategii zmierzajacej do maksymalnego wykorzystania swej wladzy w celu
zwickszenia wygranych organizacyjnych, za$ strategie dziatania przyjmowane
przez aktorow organizacyjnych zawieraja dwa przeciwstawne i komplementarne
aspekty, czyli unikanie ograniczen swobody wtasnej (strategia defensywna) i dgze-
nie do ograniczenia swobody dziatan innych uczestnikow (strategia ofensywna)
(Wylezatek, 2012, s. 96). Konfiguracja tych stosunkéw oraz przyjmowane przez
aktora strategie dziatania tworza rzeczywista osnowe zycia organizacyjnego,
laczac rozbiezne z natury cele poszczegoélnych aktorow i nadajac im wymiar
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spoteczny — funkcjonowanie jest zatem rezultatem zderzenia si¢ specyficznych
racjonalnosci zréznicowanych i stosunkowo autonomicznych aktoréw wykorzy-
stujacych w dzialaniu dostgpna im wladzg. Patologiczne jej okazywanie jest jedna
z grup mobbingowych zachowan. Na czym takie zachowanie powinno si¢ opierac?
Bez watpienia na wiedzy, profesjonalizmie, zaufaniu, szacunku itd., bo przeciez to
buduje autorytet. W omawianej patologii jest to demonstrowane sitowo, w sposob
nieuzasadniony, przez agresje stowna, a skutki sa odczuwalne nawet po dlugim
czasie. Odwotujac si¢ do wspomnianej perspektywy gry, mobbing jest rodzajem
gry, w ktorej strategie przyjmowane przez aktorow-mobberdéw sg rozbiezne z cela-
mi organizacji, co zagraza zaréwno realizacji whasnych celow przez poszczegolne
jednostki, jak i istnieniu organizacji jako catosci. Manipulacyjny charakter tej
gry czyni jednak przyjete przez mobbera strategie nieczytelnymi dla wiekszosci
aktoréw, rowniez dla tych, ktorzy w grze uczestnicza. Aktorzy wilaczeni w gre
i przekonani o zasadnos$ci swoich dzialan podejmuja strategie, ktore nie tylko
zmierzaja do eliminacji jednostek lub zbiorowosci zagrazajacych marginesowi
swobody mobbera, ale w rezultacie ograniczaja ich wlasna swobode (Wylezatek,
2012, s. 96—103).

Mobbing jest przezyciem traumatycznym, majagcym ogromny wplyw na zdro-
wie osoby, powodujacym urazy psychosomatyczne. Przesladowany pracownik jest
stale zestresowany, nie skupia si¢ na pracy, popelnia bledy, a jego wydajnos¢ sie
obniza. Czg¢sto wykorzystuje zwolnienia lekarskie, bo to pozwala uciec od prze-
sladowcy. Sposréd wystepujacych zaburzen mozna wymienié: bezsennos$¢, bole
gltowy, nadcis$nienie tetnicze, problemy kardiologiczne itp. Poglebiajg si¢ stany
lekowe 1 pojawiaja si¢ my$li samobojcze. Skutki dziatan przenoszone sa réwniez
na zycie prywatne, w wyniku czego cierpig czesto cate rodziny (Kurowska,
2016, s. 60). Rowniez organizacja ponosi koszty takiego dziatania — zmniejszenie
efektywnosci, zaangazowania pracownikow, pogorszenie wizerunku firmy to tylko
kilka przyktadéw negatywnego oddzialywania. Mozna rzec, ze na zaufanie pracuje
si¢ latami, a mozna je zniszczy¢ bardzo szybko. Czy mozna przeciwdziataé¢ lub
minimalizowa¢ to zjawisko? Za Agata Bechowska-Gebhardt i Tadeuszem Stalew-
skim mozna przytoczy¢ kilka form przeciwdziatania mobbingowi (Bechowska-
-Gebhardt, Stalewski, 2004, s. 63—64):

1. Wystepuje jasny i wyraznie okreslony podziat kompetencji i zadan.
. Wystepuja precyzyjnie okreslone systemy ocen pracownikow.
Systemy i zasady wynagradzania sg jasne i sprawiedliwe.
. System awansowania jest jasno okreslony.
Opracowuje si¢ dla pracownikéw $ciezki karier.
. Ma migejsce swobodny przeptyw informacji.
Wszyscy pracownicy znajg sposoby i zasady podejmowania decyzji.
. Kierownictwo bierze pod uwage opinie, zdania i pomysty podwtadnych.
Kierownictwo chetnie deleguje pewna cze$¢ swych uprawnien decyzyjnych na
podwtadnych.
10. Poza motywacja ptacows stosuje si¢ rowniez motywacj¢ pozaptacows.
11. Wystepuje dbato$¢ o zadowolenie i satysfakcje z pracy.
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12. Wystepuja pozytywne struktury nieformalne, takie jak: zespoty zadaniowe
i grupy kolezenskie.

13. Kierownictwo cechuje dbato$¢ o poznanie si¢ i integracje pracownikow.

14. Nie wystepuje system represji i nadmiernej kontroli podwladnych.

15. Kierownictwo stara si¢ stworzy¢ swym podwladnym warunki do efektywnej
i tworczej pracy.

16. Przetozony propaguje prawidlowe wzorce zachowan u podwtadnych.

17. Kierownictwo szanuje godno$¢ czlowieka.

18. Osoby na stanowiskach kierowniczych cechuje duza kultura osobista, zyczli-
woS$¢ i otwartosc.

19. Stosuje si¢ whasciwe dla specyfiki organizacji procedury rekrutacji i selekcji
personelu.

20. Inwestuje si¢ w rozwoj zawodowy pracownikow.

21. Kierownictwo potrafi rozpoznaé¢ zdolnosci pracownika i wiasciwie to wyko-
rzysta¢ dla firmy.

22. Przelozeni posiadajg umiejetnosci wlasciwego wyrazania krytyki oraz pochwat.
Na podstawie tych informacji stwierdzamy, ze zjawisko mobbingu nie jest

w pelni uchwytne. Przytoczenie form przeciwdziatania byto nicodzowne w kon-

tek$cie studium przypadku placowki, ktora zostata poddana obserwacji i w ktorej

modelowo mozna bylo zaobserwowaé dziatania zasygnalizowane w cze$ci teore-

tycznej. Truizmem jest stwierdzenie nieodzownosci badania tego obszaru wiedzy

oraz uswiadamiania pracownikow (i nie tylko) o istotno$ci tego problemu i jego

konsekwencjach. Nie dotyczy on przeciez tylko srodowiska pracy, moze dotyczy¢

takze szkoly, czy chociazby relacji wewnatrzrodzinnych. Cena jest ogromna, bo

przeciez mamy do czynienia z ludzmi, ich odczuciami, emocjami, funkcjonowa-

niem i zestawem praw, ktore w taki sposob sg naruszane, deptane. Mechanizm

dziatan mobbera nie jest prosty do zidentyfikowania, co niech potwierdzi fakt, ze

dopiero po roku udato nam si¢ uzyska¢ informacje na temat procederu majacego

miejsce w placowce pomocowe;.

Mobbing w praktyce, czyli studium przypadku DPS
Przypadek nekania i jego uwarunkowania

Obserwacja uczestniczaca ukryta polega na tym, ze prowadzacy badanie
pozostaje catkowicie ukryty, a osoby badane nie znaja celu badan, obserwator zas
staje si¢ cztonkiem danej grupy. Wchodzi w interakcje z badanymi w sposob tak
naturalny, jak to tylko mozliwe, i w tych sytuacjach zyciowych, ktore sa dla niego
interesujace i dostepne (Frankfort-Nachmias, Nachmias, 2001).

Zastosowanie obserwacji uczestniczacej ukrytej wydawato si¢ najlepszym
rozwigzaniem umozliwiajacym zaobserwowanie tego zjawiska w praktyce.
Z uwagi na charakter opisywanego zjawiska, zardowno z perspektywy organizacji,



jak 1 z perspektywy jednostkowej, metoda ta okazata si¢ najbardziej pomocna.

Dodajmy, ze nie byloby mozliwosci realizacji badania, gdyby nie fakt, ze przez dwa

lata byliémy wolontariuszami w tym miejscu, co poskutkowato zaufaniem osoby

mobbowane;j. Tyle tez trwata obserwacja oraz wywiady majace grunt nieformalny,
niestrukturalizowany. Paradygmat, ktory zastosowaliSmy w analizie, dotyczy gry
organizacyjnej i z tej tez perspektywy analizujemy zjawisko, za$ obiekt badan
znajduje si¢ w jednym z miast w wojewodztwie §laskim. Podazajac za Davidem

Silvermanem wyro6znijmy nastepujace kategorie odbiorcoéw i zesp6t ich oczekiwan

(Silverman, 2007, s. 289):

— koledzy akademiccy, ktorych oczekiwania skupiaja sie wokot wnikliwosci
teoretycznej, faktograficznej lub metodologicznej;

— decydenci polityczni — informacje praktyczne, istotne dla aktualnej linii
politycznej;

— praktycy — ramy teoretyczne do lepszego zrozumienia klientéw, dane oparte
na faktach, praktyczne wskazéwki prowadzace do ulepszenia stosowanych
praktyk;

— 0g6t odbiorcéw — nowe fakty, pomysty na zreformowanie stosowanych prak-
tyk badz polityk; wskazowki, jak lepiej wykorzystac¢ i jak skutecznie radzi¢
sobie z praktykami oraz instytucjami; potwierdzenie, ze inni podzielaja ich
doswiadczenia zwigzane z okreslonymi aspektami zycia.

Na tej podstawie mozemy stwierdzi¢, ze gtéwna linig odbiorcow powinni
by¢ koledzy akademiccy, praktycy oraz ogdt odbiorcow, cho¢ szczegodlny nacisk
potozylibysmy na dwie koncowe kategorie, poniewaz obserwacja dotyczyla insty-
tucji dzialajacej na rzecz spoteczenstwa, co oznacza, ze dla nich uwagi w trakcie
analizy — z naszego punktu widzenia — mogg okaza¢ si¢ cenne. Zanim jednak
przejdziemy do omawiania wynikéw obserwacji, przyjmiemy konkretne nazwy
dla poszczegdlnych osob:

— osoba mobbowana: Pani Kowalska,

— mobber: Pani Nowak.

Pozwoli to na usystematyzowanie i niepogubienie si¢ w toku analizy, a takze
utatwi odbior czytelnikowi. Aby opracowanie bylo przejrzyste, odpowiednio
wyczerpujace, musimy powroci¢ do poczatku dzialalnosci w DPS, a wige do
momentu, kiedy mieliSmy za zadanie odby¢ praktyki w tej placowce w ramach
studiow na kierunku ,,praca socjalna”. Postuzymy sie¢ tu pojeciem ,,stereotyp”, ktore
w szerszym ujeciu zastosowal Elliot Aaronson, opisujgc stereotyp jako generali-
zacj¢ odnoszaca si¢ do grupy, w ramach ktdrej identyczne charakterystyki zostaja
przypisane wszystkim bez wyjatku jej cztonkom, niezaleznie od rzeczywistych
roéznic miedzy nimi (Aaronson, Wilson, Alert, 1997, s. 543). Bogdan Wojciszke
pisze zas, ze to tradycyjnie rozumiany, nadmiernie uogoélniony i uproszczony obraz
okreslonej grupy spotecznej, zwykle podzielany przez wigkszg zbiorowos¢ ludzi
(Wojciszke, 1991, s. 180). Stereotypy na temat domdéw pomocy spotecznej sa
rézne i rzecz jasna nas nie omingty i — podobnie jak wiele 0sob — mielis$my taki
uproszczony obraz rzeczywistosci, w ktorej przyszto nam funkcjonowac. Nie miaty
one charakteru pozytywnego.
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Nie bedziemy mowi¢ naturalnie o wszystkich elementach naszych praktyk,
skupili$my si¢ raczej na konkretnych sytuacjach, w ktorych mobbing si¢ przeja-
wiat i w ktorych z calym przekonaniem mozemy wnioskowaé, ze mamy z nim
do czynienia, poniewaz czas i poszczegolne zdarzenia nie pozostawiaty w tym
zakresie zadnych watpliwo$ci. Pierwsze sygnaty, nicodczytane woéwczas przez nas
jako przejawy omawianej patologii, mialy miejsce podczas poczatkowych dwoch
miesi¢cy naszej dzialalnosci w DPS. Byta to pora letnia, wigc doskonata okazja,
aby z seniorami pojecha¢ do parku, by zaczerpneli §wiezego powietrza i chociaz
na chwilg zmienili otoczenie w celu lepszego samopoczucia. Pani Kowalska, jako
terapeuta zajeciowy zatrudniony na 3/4 etatu, byla osoba uczestniczaca w tych
wyjazdach, a my jej towarzyszyli$my jako studenci, przyszli wolontariusze pla-
cowki. Sytuacje zdawaty si¢ niewinne, gdy kilkukrotnie Pani Kowalska szukata
aparatu, aby zrobi¢ zdjecia w celu udokumentowania, co dziato si¢ w poszcze-
g6lnych dniach w DPS i czym seniorzy si¢ zajmowali. Wida¢ bylto jej niepokoj
w poczynaniach, nerwowo$¢ w szukaniu, ale wowczas nie moglismy zdawac sobie
sprawy, w czym tkwi problem. Jak si¢ okazalo, aparat fotograficzny byl celowo
chowany przez stazystke, czyli osobe bedaca blisko z Panig Nowak. Dziato sig¢
to niemal zawsze, gdy Pani Kowalskiej nie byto w pracy i tym samym nie miata
dostepu do biblioteki i przylegajacego do niej pomieszczenia, w ktorym odbywaty
si¢ zajecia terapeutyczne. W rozmowie z nami Pani Kowalska kilkukrotnie twier-
dzita, ze stazystka powiedziala wprost, ze chodzi jej o to, aby uczyni¢ z terapeutki
osobe nieracjonalng, zaburzong psychicznie, niezdolng wykonywaé nalezycie
swych funkcji. Czy to bylo poczatkowe stadium rozwoju mobbingu? Nie jesteSmy
w stanie odpowiedzie¢ na to pytanie. Mozemy jedynie przypuszczaé na podstawie
zdobytej wiedzy, ze nie byly to pierwsze tego typu sytuacje i wydaje sie, ze nie ma
podstaw, aby nie ufa¢ tym stwierdzeniom.

Jak si¢ okazalo, byly to poczatki i dopiero zalazki pdzniejszych dziatan Pani
Nowak. Warto zaznaczy¢, ze kultura organizacyjna i cechy otoczenia (Durniat,
2012, s. 213—222) nie sprzyjaly temu, aby dziatania mobbingowe byty jakkolwiek
pietnowane. Augustyn Banka pisze o warunkach sprzyjajacych tej formie przemo-
cy, do ktorych zalicza (Banka, 2000, s. 323):

— autokratyczny styl zarzadzania,
— sztywne struktury hierarchii,

— traktowanie pracownika stuzbowo,
— chaos w zarzadzaniu,

— walka o awans,

— strach o prace.

Wymienione warunki wskazujg na $rodowisko korporacyjne, w ktérym
jednostki walcza o awans, chca si¢ piaé po drabinie struktury spolecznej
i niejednokrotnie posuwajg si¢ do roznych zachowan, aby te satysfakcjonujaca
pozycje zdoby¢. W omawianym studium przypadku przejawia si¢ gtownie chaos
w zarzadzaniu. O stylu autokratycznym nie moze by¢ mowy ze strony dyrekcji,
natomiast kierownik, ktoérym jest Pani Nowak, ,,lubi, jak jest po jej mysli i potrafi
tego dopigc”.
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Kto§ moze zadaé pytanie: Jaka byta reakcja osoby czuwajacej nad calg placow-
ka, czyli Pani Dyrektor? Niestety, otoczenie okreslato ja jako ,,mickks”, ,,dajaca
si¢ tatwo manipulowac” i ,,ulegly”, wobec czego osoba budujaca swojg przewage
psychiczna na agresji miata rozszerzone pole dzialania. Zauwazali to mieszkancy
DPS, twierdzac, ze ,,czuja si¢ jak na poniewierce”, ,. kompletnie nieprzydatni”,
»traktowani gorzej niz $Scierka do wycierania kurzu”. Co w tym uderza najbar-
dziej? Fakt, ze sprawa dotkngta 0sob starszych w sposéb bezposredni, o czym
réwniez nalezy powiedzie¢. Dlaczego? Pani Kowalska juz nie pracuje w DPS, a jej
obowiazki przejeta Pani Nowak. Kilkoro mieszkancow niejednokrotnie poruszato
temat zajS¢ miedzy ofiarg a oprawca i nawet w dwa miesigce po odejsciu Pani
Kowalskiej pensjonariusze czujg si¢ opuszczeni i zostawieni na pastwe losu, bo
osoba odpowiedzialna za zaj¢cia terapeutyczne, czyli Pani Nowak, nie wykonuje
swoich obowigzkow.

Sama procedura odejscia Pani Kowalskiej z pracy miata klasyczne elementy
znane z takich patologicznych poczynan. Mozna bylo zaobserwowa¢ sinusoidg,
w ktorej dominowaty rezygnacja z jednej strony, a z drugiej che¢ walki i utrzymania
si¢ w pracy. Punktem zwrotnym byt prawie dwutygodniowy urlop, na ktory ofiara
zdecydowala si¢ ze wzgledow zdrowotnych. Z rozmdw, ktére prowadziliSmy z nia
podczas jej nieobecnosci w pracy, wynikalo, ze maz nalegal, aby zrezygnowata
z pracy i z walki, ktdrg zaczyna przyptacac¢ zdrowiem. Na czas niecobecnosci dozor
nad miejscem pracy Pani Kowalskiej przejeta Pani Nowak i przez te dwa tygodnie
mieszkancy skarzyli si¢ na brak zaje¢ terapeutycznych. To byl czas, kiedy juz nie
byli$my praktykantami, lecz wolontariuszami i po zjawieniu si¢ na miejscu pracy
widzieliSmy ogromny batagan. Jak si¢ pdzniej okazato, nie byt to batagan wyni-
kajacy z trudéw pracy, lecz z checi udowodnienia, ze Pani Kowalska nie nadaje
si¢ do petnienia funkcji terapeuty, poniewaz jest zbyt chaotyczna i nie dba o swoje
stanowisko. Przyszedl w koncu czas, kiedy pracownikom nalezato przedtuzy¢
umowe — wedle wszelkich relacji byt to przetom pazdziernika i listopada, jednak
pracownicy zawsze otrzymywali nieco wczesniej informacj¢ o tym, czy umowa
zostanie im przedtuzona. Kiedy wszyscy juz byli §wiadomi decyzji dyrekcji, jedy-
nie Pani Kowalska pozostawata do ostatniego dnia umowy w niepewnosci, a temat
byl ignorowany. Finalnie umowa zostata przedtuzona, jednak Pani Kowalska
niedtugo potem udata si¢ na urlop, z ktérego juz nie wrécila, gdyz maz dostarczyt
wypowiedzenie umowy. Stan zdrowia Pani Kowalskiej na tyle si¢ pogorszyl, ze
potrzebna byla rekonwalescencja. Lekarz jednoznacznie stwierdzit, ze schorzenia
sg skutkiem dtugotrwatego stresu i nerwow.

Zawsze, gdy w gre wchodzi nieszczescie jednego czlowieka spowodowane
przez drugg jednostke, nasuwa si¢ pytanie, dlaczego dochodzi do takich sytuacji?
Odcinajac si¢ na chwile od chaosu w organizacji, postanawiamy skupi¢ si¢ na
kwestii spoteczno-demograficznej dwoch kobiet. Z teorii jasno wynika, ze mobbe-
rami sg najczesciej osoby o wyolbrzymionym poczuciu wlasnej wartosci, nieufne,
niebiorace pod uwagg krytyki innych ludzi, przejaskrawiajace wlasne mozliwosci.
Osoby takie nie odczuwaja wyrzutdow sumienia, a ponizanie innych jest recepta na
dowarto$ciowanie siebie samych (Budgol, 2007, s. 81—82). Co z tego wynika?
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Przede wszystkim to, ze mobberzy to jednostki niepogodzone ze soba, majace kom-
pleks nizszosci i stabsze — przynajmniej pod wzglgdem kompetencji, umiejgtnosci
— od ofiary. W zestawieniu omawianych postaci obserwujemy rowniez te dyspro-
porcje miedzy nimi, poniewaz Pani Kowalska jest absolwentka studiow pedagogicz-
nych, a Pani Nowak zakonczyta edukacje na liceum plastycznym, wigc poczucie
zagrozenia w zwigzku z zajmowanym stanowiskiem kierownika jest uzasadnione.
Co wigcej, Pani Kowalska nadal si¢ doksztatcata i z tego powodu w $rody byta
nieobecna w miejscu pracy. Bylismy $wiadkami, kiedy Pani Nowak puscita w obieg
plotke, ze Pani Kowalska ,,tak naprawde nie uczeszcza do zadnej szkoty, tylko nie
chce si¢ jej pracowac”, a znajoma Pani Nowak ,,akurat jest sekretarka w tejze szkole
i potwierdza, ze takiej osoby jak Pani Kowalska nie ma nigdy na zajeciach w $rody”.
Byla to przekazana niemal wszystkim pracownikom DPS wiadomos¢, z ktorej jasno
wynikato, Ze ofiara ktamie i unika pracy. Gdy informacja dotarta do Pani Kowalskiej,
ta od razu udata si¢ do dyrekcji w celu wyja$nienia sprawy, dostarczajac poswiadcze-
nie z sekretariatu szkoly, ze zainteresowana uczg¢szcza na zajgcia i systematycznie
wpisuje si¢ na listg obecnosci. Reakcja dyrekcji DPS nie byla zdecydowana i Pani
Nowak nie poniosta zadnych konsekwencji za te insynuacje.

Milczenie bardzo czesto jest przyzwoleniem. Nalezy dodaé, ze przykre sytuacje
w omawianym DPS dotykatly takze mieszkancow, cho¢ niekoniecznie bylty zwigza-
ne z mobbingiem. W pewnym momencie zatrudniono wolontariuszke, ktéra majac
wyksztatcenie fizjoterapeutyczne mogla pomaga¢ seniorom w funkcjonowaniu,
szczegolnie w takich przypadkach, kiedy mieli problemy ruchowe, koordynacyj-
ne. Do zadan fizjoterapeutki nalezata praca nad sposobem poruszania si¢ jednego
z me¢zezyzn, ktory chodzit z pomoca balkonika, poza tym nie wykazywat zadnych
deficytéw umystowych, stuchowych itd. Gdy zaczynaliS§my praktyki w wakacje
2016 roku, statym punktem codziennych zaje¢ byto wyprowadzanie pensjonariuszy
do ogrodu. Podczas naszej wizyty jedna z salowych zwrdcita si¢ do podopiecznego
nastepujacymi stowami: ,,Panie S., $mierdzisz pan jak cap i jeszcze ten popiot na
ubraniach”. Wracamy do tej sytuacji z tego wzgledu, ze wspomniana wolontariusz-
ka pewnego dnia zachecita mezczyzne, aby wyszedt na spacer po korytarzu i chcac
zacheci¢ go do wickszego wysitku, przyszta z nim na pierwsze pigtro. Zdobyta jego
zaufanie i — jak sama zaznacza — widziata post¢py w sposobie poruszania sig,
co miato odzwierciedlenie w samopoczuciu pacjenta. W trakcie ¢wiczenia zjawita
si¢ Pani Dyrektor i zalecita, aby ,,wzia¢ pana gdzies$ na dot, na parter, bo za chwile
majg przyjs$¢ ludzie i dobrze by byto, aby si¢ z nim nie pokazywac tak otwarcie, na
holu”. Nie trzeba dodawac¢, ze podopieczny styszat te stowa. Zaraz potem wyjas$nit,
ze to nie jest tak, ze on nie chce dbac o siebie, jednak z uwagi na stan zdrowia i brak
sit rzeczy, ktoére wydobywat z szafy, bywaly porozrzucane, a on sam nie umiat
ich sprzata¢, dlatego robity to panie salowe. Po jakims$ czasie zalozono mu ktédke
na drzwi szafy i kluczem dysponowat personel, ktory wedtug wlasnego uznania
wydawal garderobe do przebrania. Stowa salowej okazaty si¢ sygnatem, ze w DPS
nie wszystko funkcjonuje tak, jak powinno.

Wolontariuszka prowadzaca fizjoterapi¢ byta traktowana podobnie jak Pani
Kowalska i wobec niej takze stosowano pewne formy wywierania presji. Bedac
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wolontariuszka nie miata obowigzku pracy w wymiarze o$miu godzin dziennie.
W praktyce wygladato to w ten sposob, ze obarczano jg roéwniez obowigzkami
opiekuna osoby, z ktérg prowadzita fizjoterapig, co niejednokrotnie skutkowato
zaniedbaniem terapii pozostatych osob, z ktérymi rozpoczeta wspotprace. Dodaj-
my takze, ze 1 my, zaczynajac praktyki, mieliSmy przydzielone osoby, ktore mamy
odwiedza¢. Pracownik socjalny pozostawit nam swobode wyboru pensjonariuszy,
uprzednio oprowadzajac nas po pokojach i przedstawiajac kazdemu z mieszkan-
cow. Kilkukrotnie okazalo si¢, ze potrzeby mieszkancoéw zostajg zepchnigte na
margines, a my byli$my wysylani przez Panig Nowak do ogrodu, gdzie mielis§my
zajmowac si¢ czyszczeniem tawek zabrudzonych ptasimi odchodami. Odbywato
si¢ to na oczach mieszkancow, personelu sprzatajgcego, a nasza uwaga, ze by¢
moze warto by bylo porozmawia¢ z Pania Dyrektor o zakresie kompetenciji, jakie
mamy, zostata skwitowana stowami: ,,...lepiej dyrekcji nie zawraca¢ glowy takimi
rzeczami”. Jak si¢ wkrotce okazalo, miata to by¢ dla nas kara za ,,przesiadywanie
u mieszkancow i picie kawy”.

Przypadki utrudniania Pani Kowalskiej realizacji obowiazkow stuzbowych nie
byty incydentalne. Wraz z wydtuzajacym si¢ czasem wolontariatu mieliSmy okazjg
obserwowac aktywno$¢ seniordw na zajeciach terapeutycznych i poznaé elementy
rozmaitych form terapii. Odbywalo si¢ to w porozumieniu z dyrekcja, ktora wyrazita
zgode na prowadzenie tego typu dzialan. W rozmowie mieszkancy bardzo czgsto
podkreslali warto$¢ spotkan, odczuwali poprawe swej koordynacji ruchowej oraz
— co w ich opinii byto warto$cig najwicksza — podkreslali znaczenie atmosfery
towarzyszacej zajeciom. Zgromadzenie osob w jednym pomieszczeniu, wytyczenie
im celow nie tylko dawato mozliwo$¢ aktywizacji czy pokazania wartosci tego, co
robig (prace byly wywieszane w gtéwnym holu), ale takze budowalo komfort psy-
chologiczny, zaufanie i §wiadomos¢, ze jest ktos, komu zalezy na ich losie i na tym,
aby nie byli pozostawieni sami sobie w miejscu, w ktorym tak fatwo popas¢ w melan-
cholie, odczuwa¢ samotnos¢. Gdy zblizata si¢ godzina 10.30, czyli pora rozpoczecia
zajeé, Pani Kowalska nie mogta ich spokojnie realizowaé¢ z powodu nieustannych
telefondw wzywajacych ja do biblioteki czy do pani kierownik, czy to do jej wspot-
pracownikow, gdyz ,,natychmiast byta potrzebna w pokoju i w tej chwili powinna si¢
zjawi¢”. Pozng jesienig, wlasnie w godzinach przedpotudniowych, zadzwonita Pani
Nowak z poleceniem dla uczestnikow zajec, ,,aby szybko zej$¢ na dét i w przeciagu
pieciu minut ustawi¢ si¢ na dworze, bo bgda robione zdjecia do udostepniania na
stronie internetowej”. Nie tylko nas wspotpracujacych dotkneta ta sytuacja, lecz
przede wszystkim mieszkancow, ktorzy byli w trakcie zaje¢, ubrudzeni klejem,
farbami, ubrani w szlafroki, koszulki. Wymog postawiony w ten sposob wprowadzit
ogromny chaos, bo przeciez kazdy z senioréw chcialby si¢ przebraé, aby na zdjeciu
wyglada¢ korzystnie. Nie zwlekajac wszyscy udalismy si¢ przed wejscie do budynku,
gdzie seniorzy byli ustawiani do fotografii. Zmarznigci dopytywali co chwila, kiedy
nadejdzie koniec, bo chcieliby wrocié na zajecia. Po 40 minutach grupa wrécita do
budynku, a wtedy okazalo si¢, ze byly osoby, ktore dopiero zaczely schodzi¢ na
zdjecia 1 ktorym z przykroscig musieliSmy powiedzie¢, ze si¢ spoznity. Dodajmy na
koniec, ze zadna fotografia nie znalazla si¢ pdzniej na stronie internetowe;.
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Nie pierwszy raz mieszkancy przekazywali po tym incydencie informacje
o swoim samopoczuciu. Docierajgce do nas informacje o lekcewazeniu potrzeb
senioréw byly nagminne i powtarzane podczas okazjonalnych spotkan, takich jak
coroczny piknik z okazji otwarcia DPS, wigilia, wieczor sylwestrowy. Pytania
mieszkancoéw: ,,Kochani, dla kogo tak naprawde to jest?”, ,.Czy kto$ si¢ nami
przejmuje?”’, nas, wolontariuszy, wprawialy w zakltopotanie, a w konteks$cie oceny
funkcjonowania placowki nasuwaty niepochlebne wnioski. Poczucie oséb star-
szych, ze ,,s3 to imprezy przede wszystkim dla radnych i na pokaz”, znajdowato
potwierdzenie w naszych doswiadczeniach. Jako powiernicy wszelkich probleméw
stykali$my si¢ bezposrednio z tym, co seniorzy czuja, jak widza pewne sytuacje
i w jaki sposob dotyka ich to, co dzieje si¢ wsrod personelu.

Prezentowany artykul nie powstat po to, aby pigtnowaé dziatalno$¢ DPS,
w ktorym doszto do mobbingu i dezorganizacji pracy. Doswiadczajac tych mecha-
nizmoéw w praktyce otrzymali$my pelny obraz zjawiska i jego zgubnych skutkow
dotykajacych nie tylko zainteresowanych stron. Omoéwienie przypadku nie byloby
mozliwe bez wejscia w sSrodowisko i zdobycia zaufania poszczegolnych jednostek.
Temat, cho¢ bardzo trudny, pozwala zobaczy¢, ze placoéwki pomocowe nie sg wolne
od patologii tego typu, a to rodzi potrzeb¢ u§wiadamiania w tym zakresie. Nalezy
pamigtac, w jak trudnym potozeniu jest ofiara, jakim dzialaniom ze strony oprawcy
podlega, bo to jest punkt wyjscia do zidentyfikowania, a nastgpnie do przeciw-
dziatania mobbingowi. Wszystkie negatywne elementy, ktore zdecydowalis$my si¢
opisa¢, nie maja funkcji stygmatu — decyzja o podzieleniu si¢ wynikami obserwa-
cji z czytelnikami ma za zadanie z jednej strony uczuli¢ na tego typu zachowania,
a z drugiej jeszcze bardziej uswiadomic istote i wage problemu, ktéoremu wiele
réznych organizacji stawia czota. WyszliSmy z zatozenia, ze jezeli dzieje si¢ co$
ztego, to nalezy o tym dyskutowac nie po to, by okry¢ placowke ztg stawa, lecz po
to, aby dla dobra poszczegolnych jednostek i spoteczenstwa w ogole wskazywac
konsekwencje takich dziatan i efektywnie im przeciwdziataé.
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