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Zrecenzowany artykuł naukowy

Od lat 90. XX w. na świecie realizowane s¹ badania zmierzaj¹ce do ustalenia przyczyn wchodzenia 
w przemocowe relacje w pracy. Badane s¹ korelaty agresji wewn¹trzorganizacyjnej, mobbingu, 
molestowania psychicznego i seksualnego w pracy. Uwaga badaczy skupia siê przede wszystkim 
na czynnikach organizacyjnych i spo³ecznych, które mog¹ sprzyjaæ wystêpowaniu tych zjawisk. 
W ostatnich latach coraz czêściej zwraca siê uwagê na ró¿nice indywidualne, które mog¹ pre-
dysponowaæ pracowników do wik³ania siê w przemoc w pracy. W tym kontekście w artykule 
przedstawiono rozwa¿ania dotycz¹ce roli przekonañ i schematów w rozwoju mobbingu.
S³owa kluczowe: poznanie, przekonania, schematy, agresja, mobbing

Cognitive determinants of mobbing entanglement – theoretical considerations
Since the 1990s, research has been conducted to identify the causes of entering into violent 
relationships at work. The correlates of intra-organisational aggression, bullying, psychological 
and sexual harassment at work are being studied. In doing so, the attention of researchers 
focuses primarily on the organisational and social factors that may favour the occurrence of 
these phenomena. In recent years, however, increasing attention has been paid to individual 
differences that may predispose employees to become embroiled in violence at work. The article 
presents considerations on the role of beliefs and patterns in the development of mobbing in 
the above-mentioned context.
Keywords: cognitions, beliefs, schemata, aggression, mobbing

Wstêp
Przez mobbing1 nale¿y rozumieæ ci¹g interakcji 

pomiêdzy sprawc¹ (lub sprawczyni¹) a osob¹ bê-
d¹c¹ obiektem jego lub jej dzia³añ. W ten sposób 
ukszta³towana „relacja” prowadzi do d³ugotrwa-
³ego nêkania; zachowania sprawcy (sprawczyni) 
prowokuj¹ osobê poszkodowan¹ do określonych 
reakcji, a reakcje te s¹ z kolei impulsem do dal-
szego dzia³ania dla sprawcy (sprawczyni). Czyn-
niki warunkuj¹ce powstawanie mobbingu i jego 
rozwój s¹ od lat przedmiotem zainteresowania 
naukowców. Pocz¹tkowo, na skutek popular-
ności hipotezy środowiskowej [1] skupiano siê 
wy³¹cznie na organizacyjnych i spo³ecznych uwa-
runkowaniach mobbingu. Obecnie coraz czêściej 
podnosi siê kwestiê ró¿nic indywidualnych jako 
cech, wzorców behawioralnych, emocjonalnych 
i umys³owych determinuj¹cych ryzyko wejścia 
w rolê mobbera, osoby poszkodowanej lub funk-
cjonowania w obydwu tych rolach (jednocześnie 
lub naprzemiennie) w okresach edukacji i aktyw-
ności zawodowej [2-3]. Jeśli uznamy, ¿e mobbing 
to cykl powtarzalnych agresywno-obronnych lub 
agresywno-agresywnych interakcji, w które wik³aj¹ 
siê jego strony, to zastanawiaj¹ce jest, jakie pro-
cesy umys³owe sprzyjaj¹ jego podtrzymywaniu. 
Co sprawia, ¿e sprawca (sprawczyni) decyduje siê 
wybraæ agresjê i atak z szerokiego repertuaru za-
chowañ, które ma do dyspozycji? Wreszcie co spra-
wia, ¿e poszkodowany (poszkodowana) czasem 
schematycznie i bezrefl eksyjnie daje siê wci¹gn¹æ 
w relacjê krzywdzenia, trac¹c w nierównej walce 
wszelkie zasoby, ³¹cznie z w³asnym zdrowiem? 
W jakim zakresie sposób postrzegania i interpretacji 

1 W psychologii mobbing oznacza ci¹g powtarzaj¹cych 
siê negatywnych dzia³añ i praktyk skierowanych prze-
ciwko jednej osobie lub wiêkszej liczbie osób. Zachowa-
nia te s¹ niepo¿¹dane przez adresatów i podejmowane 
w okolicznościach, w których maj¹ oni trudności ze 
skuteczn¹ obron¹. Zachowania tego typu,podejmowa-
ne przez sprawcê lub sprawczyniê świadomie lub nie-
świadomie, skutkuj¹ upokorzeniem, krzywd¹ i cierpie-
niem osoby, która ich doświadcza (S. Einarsen, H. Hoel, 
D. Zapf, C.L. Cooper, Bullying and Emotional Abuse in 
the Workplace: International Perspectives in Research 
and Practice. Londyn: CRC Press, 2003, s. 15).

Poznawcze uwarunkowania 
uwik³ania w mobbing 
– rozwa¿ania teoretyczne
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zdarzeñ relacyjnych mo¿e stanowiæ czynnik ryzyka 
wyst¹pienia mobbingu?

Celem artyku³u jest przedstawienie potencjalnej 
roli czynników poznawczych (schematów2, prze-
konañ3, zniekszta³ceñ poznawczych4) w procesie 
powstawania i podtrzymywania mobbingu.

Funkcje poznawcze jako wyznacznik 
ludzkiego zachowania

Mamy coraz wiêcej dowodów wskazuj¹cych 
na to, ¿e ró¿nice indywidualne w zakresie osobo-
wości, poziomu kompetencji spo³ecznych, samo-
regulacji, historii ¿ycia (w tym wczesnodzieciêcych 
doświadczeñ zwi¹zanych z przemoc¹ i zaniedba-
niem) i wielu innych w³aściwości podmiotowych 
mog¹ mieæ znaczenie dla rozwoju mobbingu [4-6]. 
W tym wzajemnym uwik³aniu istotn¹ rolê odgrywa 
równie¿ sposób myślenia, który tworz¹: przekona-
nia, schematy poznawcze i nawyki myślowe. Aby 
zrozumieæ, jak mog¹ siê one wi¹zaæ z zachowa-
niem, trzeba siê odwo³aæ do teorii poznawczych 
w psychologii. Przyjmuje siê w nich, ¿e interpre-
tacja ludzkich zachowañ i sytuacji spo³ecznych 
ma w wiêkszości przypadków istotne znaczenie dla 
sposobu, w jaki siê do nich odnosimy. Interpretacje 
te s¹ rodzajem indywidualnego fi ltru mentalnego, 
poprzez który spogl¹damy na otaczaj¹c¹ nas rze-
czywistośæ [7]. U ludzi pochodz¹cych z tego same-
go krêgu kulturowego czêsto dostrzegamy pewn¹ 
wspólnośæ tych interpretacji, co jest wynikiem 
wzrastania w podobnym środowisku i przyswojenia 
podstawowych norm i wartości obecnych w danej 
spo³eczności. Obecnie konceptualizuje siê je jako 
tzw. obiektywny wymiar znaczenia [7].

Pomimo tych podobieñstw na znaczeniu, jakie 
przypisujemy sytuacjom i ludzkim zachowaniom, 
odciska siê nasze indywidualne piêtno. Ta uni-
kalnośæ spojrzenia na zjawiska spo³eczne wyni-
ka bezpośrednio ze specyfi cznych doświadczeñ 
konkretnej osoby oraz rodzinnego przekazu norm 
i wartości. Tworzy ona tzw. osobisty lub prywatny 
wymiar znaczenia [7]. Funkcjonuj¹c w rzeczy-
wistości spo³ecznej, postrzegaj¹c j¹ i analizuj¹c, 
odwo³ujemy siê do uformowanych w procesie 
rozwoju przekonañ wchodz¹cych w sk³ad skryp-
tów5 i schematów poznawczych. Teoretycy nurtu 
poznawczego [8-11] wyró¿niaj¹ kilka poziomów 

2 Podstawowy element wiedzy o świecie spo³ecznym. 
Schemat poznawczy jest organizacj¹ wcześniejszych 
doświadczeñ cz³owieka z danym rodzajem zdarzeñ, osób 
czy obiektów. Zawiera wiedzê ogóln¹, wyabstrahowan¹ 
z konkretnych doświadczeñ (B. Wojciszke, Cz³owiek 
wśród ludzi: Zarys psychologii spo³ecznej. Warszawa: 
Wydawnictwo Naukowe Scholar, 2009, s. 57).
3 Tu: perspektywa lub za³o¿enie, które jednostka ma 
na temat siebie, innych lub świata, które trwa pomimo 
obiektywnej rzeczywistości, https://dictionary.apa.
org/schemas [dostêp: 27.09.2023].
4 Tu: b³êdne lub niedok³adne myślenie, postrzeganie 
lub przekonanie, https://dictionary.apa.org/cognitive-

-distortion [dostêp: 27.09.2023].
5 Schematyczna struktura poznawcza – mentalna 
mapa drogowa – zawieraj¹ca podstawowe dzia³ania 
(oraz ich relacje czasowe i przyczynowe), które sk³adaj¹ 
siê na z³o¿one dzia³anie, https://dictionary.apa.org/
script [dostêp: 27.09.2023].

treści poznawczych, które maj¹ wp³yw na nasze 
funkcjonowanie. Kategoriê pierwotn¹ stanowi¹ 
tzw. g³êbokie przekonania, które s¹ kategoryczny-
mi stwierdzeniami dotycz¹cymi: Ja, świata i innych 
ludzi oraz relacji miêdzyludzkich. Kolejne w hie-
rarchii treści poznawczych s¹ za³o¿enia i zasady. 
S¹ one defi niowane jako regu³y lub formu³y, które 
pomagaj¹ nadaæ doświadczeniom sens i je upo-
rz¹dkowaæ. Za³o¿enia mog¹ zarówno wp³ywaæ 
na wnioski, jakie ludzie wyprowadzaj¹ z sytuacji, 
w których siê znajduj¹, jak i oddzia³ywaæ na zacho-
wania ludzi w tych sytuacjach. Zdarza siê, ¿e treści 
za³o¿eñ i zasad s¹ bezpośrednim odzwierciedle-
niem g³êbokich przekonañ. Za³o¿enia i g³êbokie 
przekonania stanowi¹ czêśæ systemu schematów 
(schematów Ja, roli i relacji oraz zdarzeñ) [11]. Same 
schematy s¹ g³êbszymi strukturami zawieraj¹cymi, 
oprócz struktur poznawczych, komponenty fi zjo-
logiczne, zmys³owe, emocjonalne i behawioralne, 
np. schemat ofi ary/nieudacznika czy schemat świa-
ta jako niebezpiecznego miejsca. Cech¹ schematów 
jest to, ¿e sprzyjaj¹ procesowi selektywnego odbio-
ru, przetwarzania i przechowywania informacji (np. 
wyczulenie na informacje o zagro¿eniu). Ostatni¹ 
kategori¹ treści poznawczych s¹ tzw. automatycz-
ne myśli. S¹ to reprezentacje z najni¿szego poziomu 
struktur poznawczych, który aktywuje siê najszyb-
ciej w ró¿nych sytuacjach ¿yciowych. S¹ to te rodza-
je myśli, które przebiegaj¹ przez g³owê w sposób 
automatyczny i czêsto bez udzia³u woli oraz sta-
nowi¹ komentarz do sytuacji, w której aktualnie 
znajduje siê jednostka. Najbardziej typowe dla 
jednostki treści poznawcze, stanowi¹ce fi ltr po-
znawczy, przez który postrzega ona rzeczywistośæ, 
tworz¹ tzw. styl poznawczy6, charakterystyczny dla 
poszczególnych typów osobowości.

Wymienione kategorie poznawcze wystêpuj¹ 
w dwóch odmianach: adaptacyjnej (funkcjonal-
nej) i dezadaptacyjnej (dysfunkcjonalnej). Miar¹ 
funkcjonalności lub dysfunkcjonalności treści 
poznawczych jest ich dopasowanie do rzeczywi-
stości. Za funkcjonalne uznaje siê te przekonania, 
za³o¿enia czy myśli, które w sposób adekwatny 
opisuj¹ rzeczywistośæ we wszystkich jej wymia-
rach. W im mniejszym stopniu przekonanie lub 
za³o¿enie oddaje z³o¿on¹ rzeczywistośæ, tym jest 
bardziej dysfunkcjonalne. Owe dysfunkcjonalne 
przekonania zosta³y nazwane przez Ellisa [10] prze-
konaniami irracjonalnymi. Wyró¿ni³ on 11 g³ównych 
irracjonalnych przekonañ, które wspó³cześnie 
³¹czone s¹ w cztery podstawowe kategorie dys-
funkcjonalnych procesów poznawczych:
• roszczeniowośæ,
• katastrofi zowanie,
• nadmierne uogólnianie i samopogr¹¿anie siê,
• nietolerancja frustracji.

Te cztery kategorie procesów odciskaj¹ swe 
piêtno zarówno na zachowaniu, jak i na samopo-
czuciu jednostek oraz ich zwi¹zkach z innymi ludź-

6 Charakterystyczny dla danej osoby sposób postrze-
gania, myślenia, zapamiêtywania i rozwi¹zywania pro-
blemów, https://dictionary.apa.org/cognitive-style 
[dostêp: 27.09.2023].

mi [12]. W latach 90. XX w. Young [13], rozwijaj¹c 
koncepcjê Becka [9], zwróci³ uwagê, ¿e pewne 
schematy, g³ównie te, których źród³em by³y traumy 
dzieciêce, mog¹ sprzyjaæ rozwojowi trudności w sa-
tysfakcjonuj¹cym funkcjonowaniu w wielu sferach 
¿ycia, a tak¿e stanowiæ zaczyn do rozwoju psy-
chopatologii (np. zaburzeñ osobowości, depresji). 
W sumie Young ze wspó³pracownikami wyodrêbni³ 
18 wczesnych nieadaptacyjnych schematów (WNS), 
które dotycz¹ piêciu obszarów niezaspokojonych 
w dzieciñstwie potrzeb. Tymi obszarami s¹:
• Roz³¹czenie i odrzucenie, dla którego cha-

rakterystyczne jest przekonanie, ¿e potrzeby 
relacyjne – np. akceptacja, szacunek, bezpie-
czeñstwo – nie mog¹ zostaæ zaspokojone.

• Os³abiona autonomia i brak dokonañ, opisy-
wane jako brak wiary w zdolnośæ do suweren-
nego funkcjonowania i odnoszenia sukcesów.

• Uszkodzone granice, co wyra¿a siê trudnościa-
mi w byciu odpowiedzialnym za siebie i wobec 
innych, problemami w respektowaniu praw 
innych osób i podejmowaniu d³ugookreso-
wych zadañ.

• Nakierowanie na innych, charakteryzowane 
jako skrajne skupienie na potrzebach innych 
osób.

• Nadmierna czujnośæ i zahamowanie z typo-
wym t³umieniem spontaniczności w³asnej, 
sztywnym, czêsto sadystyczno-masochistycz-
nym trzymaniem siê zasad i regu³.
Kolejne doświadczenia ¿yciowe mog¹ wzmac-

niaæ schemat, prowadziæ do narastania problemów 
psychologicznych ró¿nych sferach ¿ycia, lub ³ago-
dziæ jego oddzia³ywanie, co u³atwia proces ada-
ptacji. Znaczna czêśæ osób w reakcji na aktywacjê 
WNS przez aktualne doświadczenia ¿yciowe wy-
kszta³ca ju¿ stosunkowo wcześnie nieadaptacyjne 
style radzenia sobie. Young [13] wskazuje na trzy 
takie style:
• podporz¹dkowanie schematowi, polegaj¹ce 

na dostosowaniu siê do istniej¹cego schematu 
(prawd¹ jest, ¿e nic nie potrafi ê i muszê zawsze 
polegaæ na innych);

• unikanie schematu, polegaj¹ce na czynieniu 
wysi³ków, by ¿yæ w sposób, który minimalizuje 
prawdopodobieñstwo aktywowania schema-
tu (np. osoba z dysfunkcjonalnymi schemata-
mi w obszarze os³abionej autonomii i braku 
dokonañ preferuje zadania zespo³owe, unika 
funkcji kierowniczych);

• nadmierna kompensacja7 schematu, czyli 
funkcjonowanie niejako na przekór sche-
matowi (odwo³uj¹c siê do wcześniejszego 

7 Jeden z mechanizmów obronnych osobowości po-
legaj¹cy na zast¹pieniu realnego lub wyobra¿onego 
braku innym zasobem (np.: Co z tego, ¿e jestem niska? 
Ale za to jestem m¹dra) lub dzia³anie wbrew defi cytowi 
(np.: Bojê siê ludzi, ale na przekór temu zmuszam siê do 
poznawania nowych osób). O nadmiernej kompensacji 
mówimy wtedy, gdy zachowanie zastêpcze wykracza 
poza rozmiar braku (np.: Poniewa¿ nie potrafi ê byæ 
twarda, chcê udowodniæ, ¿e tak nie jest, i æwiczê aser-
tywnośæ. Jednak moje wyobra¿enie asertywności jest 
totalne – mam bezrefl eksyjny przymus niegodzenia 
siê z niczym).
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przyk³adu: dana osoba, pomimo przekona-
nia o swojej bezradności, podejmuje siê zadañ 
wymagaj¹cych du¿ej decyzyjności, godzi siê 
na pe³nienie funkcji kierowniczej).
Ten ostatni styl radzenia sobie do pewnego stop-

nia mo¿e byæ adaptacyjnym przekraczaniem siebie, 
jednak pojawia siê tu pewien rodzaj szkodliwej dla 
osoby i jej otoczenia nadmiarowości (Jeśli mam byæ 
decyzyjny, to nie bêdê siê konsultowaæ i nikomu 
nie pozwolê podj¹æ nawet najmniejszej decyzji).

Wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e schemat jest uni-
wersalny, tj. dzia³a niezale¿nie od sfery, w której 
funkcjonuje osoba (tak w ¿yciu prywatnym, jak i za-
wodowym), zasadne jest twierdzenie, ¿e aktywne 
dezadaptacyjne schematy mog¹ wzmacniaæ lub 
os³abiaæ gotowośæ do zachowañ mobbingowych 
i determinowaæ sposób reagowania na trans-
gresjê8 w relacjach interpersonalnych w pracy. 
Co wiêcej, twórcy opartego na schemacie modelu 
stresu zawodowego [14-15] zak³adaj¹, ¿e osoby 
o określonych wczesnych nieadaptacyjnych sche-
matach przejawiaj¹ nieuświadomion¹ tendencjê 
do wybierania środowisk zawodowych czy wrêcz 
zawodów, które charakteryzuj¹ siê podobn¹ 
dynamik¹ i struktur¹ do toksycznych środowisk 
i relacji, które ukszta³towa³y dany schemat. Bycie 
w takim środowisku zawodowym mo¿e prowadziæ 
do dalszego utrwalania nieadaptacyjnego sche-
matu i zaburzeñ w funkcjonowaniu zawodowym 
na p³aszczyźnie merytorycznej (realizacja zadañ 
zawodowych) i p³aszczyźnie relacyjnej (konfl ikty, 
agresja, mobbing).

Na podstawie analizy zachowania spraw-
ców mobbingu i osób poszkodowanych mo¿na 
przypuszczaæ, ¿e pos³uguj¹ siê oni pewnymi 
konstruktami poznawczymi, które z jednej stro-
ny usprawiedliwiaj¹ przemoc interpersonaln¹, 
a z drugiej – utrudniaj¹ efektywne radzenie sobie 
z zachowaniami sprawcy. Mo¿na mówiæ równie¿ 
o takich przekonaniach osoby poszkodowanej 
i sprawcy mobbingu, które poprzez utrudnianie 
wzajemnej komunikacji prowadz¹ do eskalacji 
konfl iktów i narastania mobbingu.

Co nowego zatem perspektywa poznawcza 
mo¿e wnieśæ do rozumienia zjawiska mobbingu?

O potencjalnych relacjach 
pomiêdzy treściami 
poznawczymi a mobbingiem

Przekonania sprawców mobbingu

Istotne z perspektywy mobbingu wydaj¹ siê 
przekonania o agresji jako takiej, przekonania na te-

8 Tu w znaczeniu trangresji spo³ecznej, rozumianej 
jako powiêkszanie w³adzy nad drugim cz³owiekiem 
(J. Kozielecki, Psychotransgresjonizm, Warszawa: 
Wydawnictwo Akademickie ¯ak, 2001), wynikaj¹ce 
z jawnego lub ukrytego naruszenia regu³ i norm obo-
wi¹zuj¹cych w relacji (S. Metts, W. Cupach, Responses 
to Relational Transgressions: Hurt, Anger, and Some-
times Forgiveness, [w:] B. Spitzberg, W. Cupach (red.), 
The Dark Side of Interpersonal Communication. Nowy 
Jork: Routledge, 2007, s. 243-274).

mat w³asnego Ja oraz za³o¿enia i zasady dotycz¹ce 
relacji z innymi ludźmi.

W literaturze dotycz¹cej mechanizmów po-
wstawania agresji i mobbingu zwraca siê uwagê 
na zwi¹zki zachowañ agresywnych z samoocen¹ 
i narcyzmem [16-18]. Samoocena rozumiana jest 
najczêściej jako ogólnie pozytywne nastawienie 
do siebie, poczucie, ¿e jest siê zasadniczo warto-
ściowym, i akceptowanie siebie takim, jakim siê 
jest. Narcyzm natomiast defi niowany jest jako 
wyolbrzymione poczucie w³asnej wa¿ności i wy-
j¹tkowości, niezdolnośæ do tolerowania krytyki, 
obojêtnośæ wobec innych, brak empatii i tendencja 
do wykorzystywania innych [19]. W ostatnich latach 
zaobserwowano, ¿e osoby o wysokiej, ale nieade-
kwatnej i niestabilnej samoocenie charakteryzuj¹ 
siê nasilon¹ tendencj¹ do zachowañ agresywnych 
wobec innych ludzi. Czynnikiem sprzyjaj¹cym 
ekspresji agresji jest zagro¿enie dla ego w po³¹cze-
niu z wysokim mniemaniem o sobie [20]. Zjawisko 
to jest charakterystyczne dla osób o wysokiej de-
klaratywnej samoocenie (Prezentujê siê jako ktoś, 
komu nale¿y siê szacunek), które prze¿ywaj¹ w¹t-
pliwości co do w³asnego Ja (Czy naprawdê nale¿y 
mi siê szacunek? Czy naprawdê zas³ugujê na dobre 
traktowanie?). W¹tpliwości tego rodzaju sprawia-
j¹, ¿e samoocena staje siê krucha i nieodporna 
na wszelkiego rodzaju zewnêtrzne zagro¿enia czy 
antycypacjê takich zagro¿eñ (negatywna infor-
macja zwrotna, wyobra¿anie sobie, ¿e ktoś lepiej 
wykona jakieś zadanie). Osoby prze¿ywaj¹ce w¹t-
pliwości dotycz¹ce w³asnego Ja obawiaj¹ siê utraty 
pozytywnej samooceny, a ta utrata – realna lub 
wyimaginowana – popycha je w stronê zachowañ 
agresywnych. W tym sensie zachowania agresywne 
mog¹ byæ interpretowane jako narzêdzie obrony 
w³asnego Ja. W perspektywie poznawczej treści 
poznawcze, które wi¹¿¹ siê z kruch¹ i niestabiln¹ 
samoocen¹, to m.in. przekonania perfekcjonistycz-
ne, obejmuj¹ce równie¿ absolutystyczne roszczenia 
dotycz¹ce wielu sfer ¿ycia jednostki, w tym ¿ycia 
zawodowego. Niemo¿nośæ realizacji tych perfek-
cjonistycznych standardów odsy³a do stresuj¹cych 
przemyśleñ nad w³asn¹ natur¹ (Nie jestem tak do-
skona³y, jak powinienem byæ. Świat nie jest taki, 
jaki powinien byæ. Ludzie nie s¹ tacy, jacy powinni 
byæ) i prowokuje do redukcji dysonansu poznaw-
czego9. W przypadku mobbera redukcja tego 
dysonansu mo¿e siê odbywaæ poprzez aktywne 
pomniejszanie wartości i kompetencji innych osób, 
dawanie sobie prawa do wymierzania sprawiedli-
wości tym, którzy nie pasuj¹ do wyobra¿eñ mob-
bera. Mo¿na równie¿ postawiæ hipotezê, ¿e osoby 

9 Kluczowe pojêcie w psychologii spo³ecznej, wpro-
wadzone przez Festingera. O dysonansie poznawczym 
mówimy wtedy, gdy pojawia siê rozbie¿nośæ miêdzy 
podzielanymi przez jednostkê przekonaniami i posta-
wami. Jest to stan wywo³uj¹cy napiêcie motywacyjne, 
tj. gotowośæ do dzia³ania, zmierzaj¹c¹ albo do zmiany 
dotychczasowych przekonañ, albo do zmiany interpre-
tacji sytuacji w taki sposób, by informacje z niej p³yn¹ce 
pasowa³y do dotychczasowego sposobu myślenia jed-
nostki (L. Festinger, Teoria dysonansu poznawczego, 
Warszawa: PWN, 2007, s. 16-18).

staj¹ce siê mobberami, u których nie wystêpuj¹ 
klinicznie istotne zaburzenia osobowości, charak-
teryzuj¹ siê stylem poznawczym, w którym obecne 
s¹ przekonania zbli¿one w swej treści do przeko-
nañ charakterystycznych dla osobowości anty-
spo³ecznej. Tendencje antyspo³eczne przejawiaj¹ 
siê zdaniem Shapiro [21] oraz Becka i Freemana 
[22] w impulsywności, nietolerancji na frustra-
cjê i zwi¹zanej z nimi trudności do dostrzega-
nia konsekwencji swych dzia³añ w przysz³ości. 
Podstawowe motywy poznawcze takich osób wy-
nikaj¹ z przekonañ typu: Świat jest z natury wrogi, 
Trzeba siê przede wszystkim martwiæ i troszczyæ 
o siebie, W ¿yciu mo¿na byæ tylko katem albo ofi ar¹, 
Jeśli ktoś pozwala siê wykorzystywaæ, to trzeba 
to robiæ. Agresja w ró¿nych jej przejawach i formach 
stanowi w przypadku tej grupy osób u¿yteczne za-
chowanie przydatne w procesie realizacji w³asnych 
celów [18], jest wiêc traktowana instrumentalnie.

Zachowania mobbingowe mog¹ równie¿ pre-
zentowaæ osoby o rysach narcystycznych. Raskin 
i wsp. [23] twierdzili wrêcz, ¿e wrogośæ i dominacja 
wraz z narcyzmem tworz¹ spójny system konstruk-
tów silnie ze sob¹ powi¹zanych. Bushman i Bau-
meister [16] w serii pomys³owych eksperymentów 
wykazali, ¿e osoby o wysokich wynikach w skali 
narcyzmu maj¹ wiêksz¹ gotowośæ do reagowania 
w sposób agresywny w sytuacjach spo³ecznych, 
zw³aszcza wobec osób, które ośmieli³y siê je skry-
tykowaæ lub skomentowaæ ich zachowanie. Mówi 
siê tu o stylu poznawczym o rysach narcystycznych, 
w którym kluczowe s¹ przekonanie o w³asnej wy-
j¹tkowości i wartości oraz tendencja do karania tych, 
którzy nie uznaj¹ tego specjalnego statusu. Mo¿na 
zak³adaæ, ¿e mobber o rysach narcystycznych bê-
dzie siê stara³ utrzymywaæ swoj¹ uprzywilejowan¹ 
pozycjê poprzez próby podporz¹dkowania sobie 
innych, a w sytuacji, gdy spotyka siê z odmow¹ 
przyznania mu wyj¹tkowych praw i uznania, jest 
w stanie z ³atwości¹ ³amaæ obowi¹zuj¹ce zasady 
wspó³¿ycia spo³ecznego, by udowodniæ innym swo-
j¹ wy¿szośæ i tym samym zabezpieczyæ siebie przed 
dyskomfortem zwi¹zanym z zagro¿eniem Ja [17].

Równie¿ styl poznawczy o rysach paranoidal-
nych, w którym podstawowym motorem dzia³ania 
jest przekonanie, ¿e świat jest z³y, a ludzie s¹ nie-
dobrzy i sk³onni do wykorzystywania innych, mo¿e 
sprzyjaæ pojawianiu siê tendencji do stosowania 
mobbingu. Podejrzliwośæ i nieuzasadnione, po-
zbawione najmniejszych przes³anek przypisywanie 
wrogich intencji innym nie sprzyja dobrym relacjom 
interpersonalnym. W sytuacjach zawodowych 
mo¿e prowadziæ do przejawiania takich zachowañ, 
jak nadmierna nieuzasadniona kontrola, odmowa 
wspó³pracy, koncentracja na b³êdach i niedoci¹-
gniêciach, rozpowszechnianie niesprawdzonych, 
czêsto nieprawdziwych informacji o pracownikach, 
prowokowanie konfl iktów i zaognianie sporów 
przez odwracanie uwagi od meritum na rzecz 
koncentracji na kwestiach osobistych.

Zdaniem wielu badaczy przekonania akceptu-
j¹ce agresjê predysponuj¹ ludzi je posiadaj¹cych 
do agresji poprzez uruchamianie antyspo³ecznych 
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skryptów w sytuacjach niejasnych, trudno poddaj¹-
cych siê interpretacji czy zagra¿aj¹cych Ja.

Przekonania osób mobbowanych

Wielokrotnie próbowano ustaliæ, jakimi w³a-
ściwościami charakteryzuj¹ siê osoby, których do-
tykaj¹ zachowania mobbingowe. Teorie cech nie 
daj¹ jednak satysfakcjonuj¹cej odpowiedzi na py-
tanie, co decyduje o tym, ¿e ktoś doznaje mob-
bingu. Przyjmuje siê raczej, ¿e w zasadzie ka¿dy 
mo¿e doświadczyæ nêkania psychicznego w pracy. 
Analizuj¹c relacje pomiêdzy ofiar¹ a sprawc¹ 
mobbingu, wyró¿niono dwie g³ówne kategorie 
zachowañ ofi ar mobbingu. Toblin i in. [18] mówi¹ 
o agresywnych i pasywnych ofi arach mobbingu 
wśród dzieci. Istotn¹ rolê odgrywa tu atrybu-
cja zachowañ innych. Ci, którzy maj¹ tendencjê 
do atrybucji wrogich intencji jako przyczyn za-
chowania sprawców, czêściej sami zachowuj¹ siê 
w sposób agresywny, prowokuj¹c drug¹ stronê 
interakcji do dzia³añ odwetowych. Agresywne 
ofi ary mobbingu charakteryzowane s¹ jako oso-
by z defi cytami w samoregulacji emocji i kontroli 
zachowania. Ta impulsywnośæ w dzia³aniu oraz 
sk³onnośæ do wik³ania siê w konfl ikty kojarzy siê 
z antyspo³ecznym rysem osobowości. Mo¿na wiêc 
zaryzykowaæ hipotezê, ¿e czêśæ osób doświadcza-
j¹cych mobbingu, podobnie jak czêśæ jego spraw-
ców, mo¿e siê charakteryzowaæ antyspo³ecznym 
stylem poznawczym. Jak podkreślaj¹ Toblin i in. [18], 
agresywne ofi ary mobbingu s¹ czêściej odrzuca-
ne przez swoje środowisko spo³eczne ze wzglêdu 
na wrogie zachowania, które przejawiaj¹, co pog³ê-
bia ich izolacjê i poczucie krzywdy. Ta obserwacja 
wyjaśnia³aby (przynajmniej czêściowo) zjawisko 
powielania zachowañ mobbera przez pocz¹tkowo 
neutralnych świadków nêkania. Pasywne ofi ary 
mobbingu biernie siê poddaj¹ biegowi zdarzeñ, 
maj¹ tendencje do unikania kontaktu ze sprawc¹, 
koncentruj¹ swoje wysi³ki na tym, by go nie pro-
wokowaæ, podtrzymuj¹ przekonanie, ¿e nie maj¹ 
¿adnych szans w konfrontacji ze sprawc¹. Podob-
ne dane otrzymano w badaniach adolescentów 
i doros³ych [24-25]. Obserwacje poczynione przez 
badaczy [26-27] wskazuj¹, ¿e pasywne ofiary 
mobbingu maj¹ wiêksze szanse na wspó³czucie 
ze strony wspó³pracowników p³ci ¿eñskiej, nato-
miast ofi ary prowokatywne lub takie, które „za-
s³u¿y³y sobie na z³e traktowanie”, wiêcej wsparcia 
uzyskaj¹ ze strony wspó³pracowników p³ci mêskiej.

Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e przekonania poszkodo-
wanych koncentruj¹ siê wokó³ dwóch zasadniczych 
motywów. Pierwszy z nich to motyw bezradności 
wobec zachowañ sprawcy i zale¿ności od niego 
(Nic nie mogê zrobiæ, on jest silniejszy, Walka jest 
bezzasadna – moje ¿ycie zale¿y od jego decyzji). 
Drugi to motyw sprawiedliwości, wyra¿aj¹cy siê 
czêsto w formie przymusu: poniewa¿ sprawca 
zachowuje siê nieetycznie – bezwzglêdnie musi 
ponieśæ dotkliw¹ karê. W pierwszym przypadku 
treści poznawcze uwypuklaj¹ce w¹tek bezradności 
i zale¿ności sprawiaj¹, ¿e cz³owiek doświadczaj¹cy 

mobbingu nie jest w stanie stawiæ czo³a sprawcy 
i zazwyczaj zachowuje siê wobec niego w sposób 
uleg³y, rezygnuj¹c z dochodzenia w³asnych praw. 
Tego rodzaju zachowanie paradoksalnie zachêca 
sprawcê do dalszego nêkania, pogarszaj¹c sytu-
acjê osoby mobbowanej i przyczyniaj¹c siê do po-
wstawania u niej zaburzeñ zdrowia psychicznego 
o charakterze reaktywnym, najczêściej w posta-
ci zaburzeñ nastroju. Motyw sprawiedliwości, 
wyra¿ony w kategorycznym oczekiwaniu ukarania 
sprawcy, zazwyczaj mobilizuje poszkodowanych 
do walki o zachowanie w³asnej godności i egze-
kwowanie swoich praw w pracy. Problem mo¿e 
tu stanowiæ zbyt sztywne, nieelastyczne przeko-
nanie na temat sprawiedliwej kary dla sprawcy. 
Fiksacja na karaniu sprawcy mo¿e czasem prowa-
dziæ do zachowañ nieuwzglêdniaj¹cych realiów 
prawnych i spo³ecznych, a w konsekwencji do po-
gorszenia statusu osoby poszkodowanej. Zdarza 
siê, ¿e kompulsywne pragnienie wymierzenia 
sprawiedliwości niebezpiecznie zbli¿a siê do pra-
gnienia zemsty i skutkuje zaniedbaniami w ¿yciu 
osobistym ofi ary oraz podejmowaniem nieracjo-
nalnych decyzji. Pojawianie myślenia magicznego 
o charakterze ¿yczeniowym (Kiedy sprawca zosta-
nie ukarany, moja sytuacja zawodowa ulegnie po-
prawie i wreszcie wszyscy bêd¹ siê do mnie odnosiæ 
z nale¿nym szacunkiem) prowadzi do wielu bole-
snych rozczarowañ – chwila satysfakcji i triumfu 
nad sprawc¹ jest krótka, a realia funkcjonowania 
w fi rmie odbiegaj¹ od idea³u. Tego typu doświad-
czenia pog³êbiaj¹ poczucie niesprawiedliwości, 
utrwalaj¹ tendencje do katastrofi cznego myślenia 
i oceniania sytuacji, wzmacniaj¹ dysfunkcjonalne 
absolutystyczne przekonania spiskowe oraz pro-
wokuj¹ negatywne emocje w postaci wzmo¿o-
nego odczuwania gniewu i z³ości, co w znacznym 
stopniu mo¿e komplikowaæ relacje jednostki nie 
tylko ze sprawc¹ mobbingu, lecz tak¿e z szerszym 
otoczeniem spo³ecznym.

Wczesne nieadaptacyjne schematy 
jako potencjalne korelaty mobbingu

Istnieje dośæ du¿a liczba badañ potwierdza-
j¹cych zwi¹zki wczesnodzieciêcych WNS z funk-
cjonowaniem w ¿yciu prywatnym (satysfakcja 
ze zwi¹zku, reakcje na zdradê w zwi¹zku roman-
tycznym, przemoc interpersonalna, zdrowie psy-
chiczne i somatyczne itd.) [28-29]. Badañ nad rol¹ 
WNS jako wyznaczników funkcjonowania cz³o-
wieka w pracy w³aściwie nie ma. Dysponujemy 
natomiast pośrednimi dowodami sugeruj¹cymi 
znaczenie WNS w rozwoju zachowañ agresyw-
nych. Wydaje siê, ¿e WNS mog¹ sprzyjaæ rozwojowi 
agresywnych skryptów (czyli wzorców behawio-
ralnych agresywnego reagowania na sytuacje 
spo³eczne) [30]. Huang, Molenbergh i Mussap 
[31] w swoich badaniach wykazali, ¿e schematy 
z obszaru os³abionej autonomii i obszaru uszko-
dzonych granic s¹ zwi¹zane z wystêpowaniem 
agresji u kobiet i mê¿czyzn. Obszar uszkodzonych 
granic bezpośrednio wi¹¿e siê przy tym z agresj¹, 

a w relacji pomiêdzy schematami z obszaru os³a-
bionej autonomii a agresj¹ czêściej pośrednicz¹ sa-
molubne i proagresywne zak³ócenia poznawcze. 
Jak wykazali ci badacze, obszar uszkodzonych 
granic wi¹za³ siê pozytywnie zarówno z agresj¹ 
fi zyczn¹, jak i s³own¹, a tak¿e agresj¹ pośredni¹ 
i wyra¿aniem gniewu. W przypadku obszaru os³a-
bionej autonomii bezpośrednie pozytywne zwi¹zki 
wykazano jedynie z agresj¹ pośredni¹ i wrogości¹ 
(zoperacjonalizowan¹ jako zbiór cech osobowych 
w postaci cynizmu, paranoi, braku zaufania do in-
nych, zazdrości, sk³onności do pielêgnowania ura-
zy) [31]. Na podstawie wyników tych badañ mo¿na 
zatem wnosiæ, ¿e osoba, która ma trudności z by-
ciem odpowiedzialn¹ i z konsekwencj¹ w swoich 
zachowaniach (os³abiona autonomia), mo¿e byæ 
w grupie ryzyka – zarówno jeśli chodzi o stanie siê 
mobberem, jak i osob¹ mobbowan¹. Za nêkanie 
innych prawdopodobnie wspó³odpowiedzialny 
bêdzie aktywowany schemat roszczeniowości/
wielkościowości (poczucie bycia lepszym, maj¹cym 
wiêksze prawa ni¿ inni, wolnym od zobowi¹zañ 
wynikaj¹cych z powszechnych zasad) i radzenie 
sobie w postaci podporz¹dkowania siê schematowi. 
Z kolei nieadaptacyjny schemat niedostatecznej 
samokontroli i dyscypliny (brak umiejêtności za-
rz¹dzania w³asnym zachowaniem, niska toleran-
cja na frustracjê, niska kontrola ekspresji emocji 
oraz unikanie stawiania czo³a wyzwaniom) wraz 
ze stylem podporz¹dkowania siê schematowi mo¿e 
oznaczaæ wiêksze ryzyko stania siê prowokatywn¹ 
ofi ar¹ mobbingu. W przypadku schematów z ob-
szaru os³abionej autonomii kluczowe dla procesu 
rozwoju mobbingu wydaj¹ siê przede wszystkim 
schematy zale¿ności/niekompetencji (przekonanie, 
¿e nie jest siê w stanie poradziæ sobie z codzienno-
ści¹ bez pomocy innych) i pora¿ki (przekonanie 
o w³asnej nieadekwatności, gorszości). Z jednej 
strony manifestowanie swojej bezradności, nie-
poradności w pracy mo¿e w d³ugookresowej per-
spektywie budowaæ niechêæ wspó³pracowników 
i prze³o¿onych, a w konsekwencji mo¿e doprowa-
dziæ do mobbingu. Z drugiej strony aktywacja tego 
schematu (jak równie¿ schematu pora¿ki) bêdzie 
utrudniaæ konstruktywne dzia³anie osobie, która 
jest mobbowana z innych przyczyn. Obydwa sche-
maty aktywuj¹ bowiem zachowania o charakterze 
submisywnym, wobec czego postawienie granic 
sprawcy i walka o w³asn¹ godnośæ s¹ niemo¿liwe.

Ciekaw¹ konceptualizacjê dysfunkcji w pracy, 
opart¹ na teorii schematu, przedstawi³ Bamber 
[32]. Pokusi³ siê on o stworzenie swoistej klasyfi -
kacji potencjalnych zaburzeñ w funkcjonowaniu 
zawodowym, wynikaj¹cych ze sposobów radzenia 
sobie z wczesnymi nieadaptacyjnymi schematami. 
Wyodrêbni³ on 14 dysfunkcji w funkcjonowaniu 
zawodowym – w artykule omówiono tylko kilka 
z nich, najbardziej znacz¹cych dla problematyki 
mobbingu w środowisku pracy.

Pierwszy rodzaj dysfunkcji to nadmierna 
kontrola – schematami zasilaj¹cymi ten problem 
s¹ nieufnośæ/skrzywdzenie, podporz¹dkowanie 
i wadliwośæ/wstyd, a typowym sposobem radzenia 
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sobie z reakcjami na uruchomiony schemat jest 
nadmierna kompensacja. Osoby przejawiaj¹ce te 
w³aściwości s¹ szczególnie trudne we wspó³¿yciu, 
gdy piastuj¹ stanowiska kierownicze. Ich zachowa-
nia mog¹ siê mieściæ w zakresie od umiarkowanej 
w³adczości przez autokratyzm po stosowanie mob-
bingu. Szczególnie źle reaguj¹ na wspó³pracowni-
ków czy podw³adnych, którzy swoim sposobem 
bycia czy kompetencjami przypominaj¹ im o w³a-
snych brakach, siêgaj¹ po strategie mobbingowe 
lub dokonuj¹ aktów molestowania psychicznego 
wobec osób, które im zagra¿aj¹, gotowe s¹ na w³¹-
czanie innych w cykl mobbingu, by opanowaæ w³a-
sny lêk przed pora¿k¹.

Kolejn¹ dysfunkcj¹ jest buntowniczośæ za-
silana schematami podporz¹dkowania i pora¿ki 
oraz radzeniem sobie z reakcjami na uruchomiony 
schemat poprzez nadmiern¹ kompensacjê. Pracow-
nik-buntownik kwestionuje ka¿d¹ w³adzê, ka¿d¹ 
próbê podporz¹dkowania siê osobie czy regule. 
Zachowuje siê wrogo wobec prze³o¿onych, znajdu-
je przyjemnośæ w tropieniu ich pora¿ek i potkniêæ. 
Bamber [32] wspomina równie¿ o bierno-agre-
sywnej formie buntowniczości, gdy to pracownik 
pozornie wykonuje zadania zawodowe, ale de 
facto dopuszcza siê zachowañ kontrproduktyw-
nych, wymierzonych przeciwko swojemu prze³o-
¿onemu lub organizacji jako takiej. Nieracjonalny 
bunt przeciwko autorytetom wydaje siê istotnym 
czynnikiem ryzyka dla pojawienia siê mobbingu 
wstêpuj¹cego, którego adresatem jest prze³o¿ony. 
Warto te¿ wspomnieæ o problemie nadmiarowych 
irracjonalnych wymagañ (schematy roszczeniowo-
ści/wielkościowości, niedostatecznej samokontroli/
dyscypliny i poszukiwanie akceptacji i uznania oraz 
radzenie sobie w formie podporz¹dkowania sche-
matowi). S¹ to tzw. trudni pracownicy – wyma-
gaj¹cy ci¹g³ej uwagi, w permanentnym poczuciu 
krzywdy, ¿e nie s¹ traktowani tak, jak na to za-
s³uguj¹. Bamber [32] wyró¿nia tu dwa podtypy: 
o wyolbrzymionym poczuciu uprzywilejowania 
(Jestem bardziej wartościowy od innych, wiêcej 
mi siê nale¿y, mogê wiêcej ni¿ inni) oraz poszu-
kuj¹cych uwagi, o przesadnych reakcjach emo-
cjonalnych na codzienne sytuacje zawodowe 
(Zawsze muszê byæ w centrum zainteresowania). 
O ile drugi podtyp jest zwykle źród³em drobnych 
utarczek w pracy, o tyle pierwszy ma sk³onnośæ 
do instrumentalnego, rani¹cego traktowania in-
nych, jeśli jego potrzeba wyj¹tkowości nie zosta-
nie zaspokojona. Zatem i w tym przypadku mamy 
do czynienia z czynnikiem ryzyka pojawienia siê 
zachowañ mobbingowych.

Ostatni¹ dysfunkcj¹, wa¿n¹ z punktu widzenia 
mobbingu w środowisku pracy, jest obsesyjnośæ, 
wynikaj¹ca z podporz¹dkowania siê jednostki 
schematom nadmiernych wymagañ/krytycyzmu 
i bezwzglêdnej surowości. Obsesyjny pracownik 
to osoba, która sztywno i bezrefl eksyjnie trzyma 
siê regu³ i ¿¹da tego od innych, jest niezmiernie wy-
czulona na krytykê, odrzucenie i niezgodê, skrajnie 
moralizatorska i skupiona raczej na karaniu innych 
zamiast na poszukiwaniu konstruktywnych roz-

wi¹zañ zaistnia³ych problemów. Karanie ma pe³niæ 
funkcjê odstraszaj¹c¹, ma upokarzaæ, a nie zachê-
caæ do poprawy standardów pracy. Osoba z takim 
rysem pe³ni¹ca funkcje kierownicze bêdzie wiêc 
gotowa i bêdzie mia³a sposobnośæ do stosowania 
nieproporcjonalnych środków dyscyplinuj¹cych 
wobec najmniejszej nawet niesubordynacji pod-
w³adnego, a takie zachowanie jest klasycznym 
przejawem mobbingu managerskiego. Z kolei ob-
sesyjny wspó³pracownik niszczy atmosferê pracy, 
zasiewa nieufnośæ w zespole, inicjuje konfl ikty 
i mo¿e siê uciekaæ do donosicielstwa, co przez 
wspó³pracowników jest odbierane jako przejaw 
agresji/mobbingu. Istnieje prawdopodobieñstwo, 
¿e taka osoba zwrotnie mo¿e siê staæ obiektem 
nêkania ze strony wspó³pracowników, a wiêc ten 
rodzaj dysfunkcji najprawdopodobniej predyspo-
nuje do wchodzenia zarówno w rolê mobbera, jak 
i mobbowanego.

Teoria schematów Younga [13] oraz jej adapta-
cja do środowiska pracy, zaproponowana przez 
Bambera [15, 32], mog¹ stanowiæ inspiracjê m.in. 
dla badaczy mobbingu zajmuj¹cych siê analiz¹ 
indywidualnych czynników ryzyka wchodzenia 
w rolê sprawcy lub osoby poszkodowanej. Mimo 
du¿ej przydatności teorii schematów Younga w wy-
jaśnianiu zjawiska mobbingu pracowniczego bra-
kuje jednak badañ empirycznych, pozwalaj¹cych 
na szerok¹ weryfi kacjê za³o¿eñ teoretycznych tej 
koncepcji. Prawdopodobnie wynika to z faktu, 
¿e teoria schematu powsta³a na bazie doświad-
czeñ klinicznych jej autora i pierwotnie skupia³a siê 
g³ównie na wyjaśnianiu zaburzeñ emocjonalnych 
i zaburzeñ w stanie zdrowia psychicznego oraz 
zaburzeñ osobowości. Na zakoñczenie warto 
dodaæ, ¿e teoria schematów i stworzona na jej 
podstawie terapia schematów wskazuj¹ na nowe 
mo¿liwości interwencji (np. w ramach coachingu 
pracowniczego) polegaj¹cych na uczeniu ludzi, jak 

konstruktywnie radziæ sobie z aktywowanym wcze-
snym nieadaptacyjnym schematem i w ten sposób 
unikn¹æ cierpienia oraz nie zadawaæ go innym.

Przekonania utrudniaj¹ce 
budowanie prawid³owych relacji 
miêdzyludzkich w pracy

Zgodnie z regu³¹ zero tolerancji najskuteczniej-
sz¹ form¹ walki z mobbingiem jest niedopuszczanie 
do pojawiania siê transgresji w relacjach interper-
sonalnych w pracy. Z tego wzglêdu warto przyjrzeæ 
siê przekonaniom utrudniaj¹cym budowanie i pod-
trzymywanie poprawnych relacji ze wspó³pracow-
nikami. Odwo³uj¹c siê do interakcji miêdzy sprawc¹ 
a ofi ar¹ mobbingu, mo¿na mówiæ o pewnych dez-
adaptacyjnych zachowaniach obydwu stron, któ-
re mog¹ decydowaæ zarówno o pojawieniu siê 
patologicznej relacji interpersonalnej, jak i o jej 
pog³êbianiu. Jedn¹ z przyczyn problemów w rela-
cjach interpersonalnych, mog¹cych siê przerodziæ 
w mobbing, jest prze¿ywanie niezdrowego gniewu. 
Jego źród³em w rozumieniu cechy, czyli tendencji 
do reagowania nieadekwatnym poziomem gniewu 
w sytuacjach spo³ecznych, s¹ – w myśl teorii po-
znawczych – irracjonalne przekonania, określane 
jako sztywne roszczenia, przekonania kapitulanc-
kie, oceniaj¹ce siebie i oceniaj¹ce innych. Badania 
przeprowadzone przez Drydena [33] wskazuj¹, 
¿e ludzie utrzymuj¹cy takie przekonania s¹ bar-
dziej sk³onni myśleæ pokrêtnie i negatywnie o sy-
tuacjach, w których aktualnie siê znajduj¹, ni¿ ci, 
którzy takich przekonañ nie maj¹. Jego zdaniem 
osoby z wysokim poziomem cech gniewu maj¹ 
wiêksz¹ sk³onnośæ do wnioskowania, ¿e inni dzia-
³aj¹ intencjonalnie, z³ośliwie i w sposób, którego 
mo¿na by³o unikn¹æ, co aktywizuje specyfi czny ze-
spó³ przekonañ prowadz¹cych do odczuwania nie-
zdrowego gniewu. Nadmiarowy, niszcz¹cy gniew 
mo¿e prowadziæ do fi zycznego lub werbalnego 

Tabela. Przekonania podw³adnych i prze³o¿onych wp³ywaj¹ce na jakośæ relacji w pracy
Table. Supervisors’ and employees’ beliefs affecting relationship at work

SZTYWNE ROSZCZENIA

przekonania pracownika przekonania zwierzchnika
Szef powinien znaæ siê na wszystkim
Szefowi nie wolno traciæ nerwów
Szef musi zawsze mieæ czas dla swoich podw³adnych
Szef powinien zawsze troszczyæ siê o swoich ludzi 
i broniæ ich przed innymi
Szef powinien s³uchaæ ludzi

Pracownicy powinni byæ przede wszystkim pos³uszni
Mam prawo ¿¹daæ zawsze pe³nego oddania i ca³ko-
witego zaanga¿owania
Pracownik musi znaæ zwoje miejsce w szeregu
Pracownik powinien wierzyæ mi na s³owo

PRZEKONANIA KAPITULANCKIE

przekonania pracownika przekonania zwierzchnika
Ta praca jest okropna i d³u¿ej tego nie wytrzymam
Nie jestem w stanie znieśæ tego, co siê tutaj dzieje
Nic tu ode mnie nie zale¿y
Nie zniosê d³u¿ej tego, jak siê mnie tu traktuje

Ludzie s¹ okropni, nie da siê z nimi wspó³pracowaæ
Nie mam ju¿ si³y na te g³upie s³owne potyczki
L¿ej by³oby kopaæ rowy, ni¿ kierowaæ tymi ludźmi

PRZEKONANIA OCENIAJ¥CE INNYCH

przekonania pracownika przekonania zwierzchnika
Jak mo¿na nie za³atwiæ sprawy, gdy siê jest szefem?!
Ona nie ma ¿adnych kompetencji, by wydawaæ 
polecenia
Kierownicy i dyrektorzy to ludzie bez skrupu³ów

Ludzie z regu³y s¹ leniwi i niezaanga¿owani
Tylko histerycy prowokuj¹ konfl ikty
Ka¿dy myśli tylko o sobie
Ludziom zale¿y wy³¹cznie na tym, by siê nie przepracowaæ
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ataku na obiekt gniewu, zachowañ bierno-agre-
sywnych, pozyskiwania innych przeciwko komuś, 
kto jest obiektem tego gniewu, oraz dochodzenia 
sprawiedliwości w nienawistny, kompulsywny spo-
sób. Poniewa¿ znaczna czêśæ przypadków mobbin-
gu ma charakter mobbingu pionowego, tj. pojawia 
siê w relacji podw³adny – prze³o¿ony, w artykule 
scharakteryzowano przekonania podw³adnych i ich 
zwierzchników, które mog¹ stanowiæ o jakości re-
lacji miêdzy nimi (patrz tabela).

Utrzymywanie takich przekonañ nie tylko 
wi¹¿e siê z prze¿ywaniem niezdrowego gniewu, 
ale i oddzia³uje w sposób negatywny na zdolnośæ 
oceny sytuacji stresuj¹cych b¹dź trudnych, które 
zdarzaj¹ siê w ka¿dym miejscu pracy. Podstawowe 
zniekszta³cenia poznawcze pojawiaj¹ce siê w trak-
cie prze¿ywania niezdrowego gniewu to:
• przecenianie stopnia rozmyślnego i z³ośliwe-

go dzia³ania obiektu gniewu, utrudniaj¹ce 
dostrze¿enie cudzego punktu widzenia i al-
ternatywnych rozwi¹zañ, na które obie strony 
mog³yby przystaæ;

• postrzeganie siebie jako osoby ca³kowicie 
„w porz¹dku”, natomiast drugiej strony – jako 
ca³kowicie „nie w porz¹dku” (takie dychoto-
miczne myślenie sprawia, ¿e dojście do poro-
zumienia z drugim cz³owiekiem jest bardzo 
utrudnione, jeśli w ogóle mo¿liwe).
Zaobserwowano równie¿, ¿e osoby doświad-

czaj¹ce niezdrowego gniewu maj¹ tendencjê 
do planowania zemsty na obiekcie swojego gniewu 
[33]. Fantazjowanie i planowanie zemsty – nieza-
le¿nie od tego, czy zostanie ona wcielona w ¿ycie 

– sprawia, ¿e cz³owiek nie jest w stanie sprawnie 
funkcjonowaæ ani w sensie emocjonalnym, ani 
w sensie poznawczym. Rozmyślania o zemście 
z jednej strony podtrzymuj¹ negatywne emocje, 
a z drugiej utrudniaj¹ koncentracjê na rzeczach i za-
daniach zawodowych, które powinno siê wykonaæ. 
W takiej sytuacji ³atwo o pope³nienie b³êdu, niedo-
pilnowanie czegoś, co utrudnia bie¿¹c¹ pracê i po-
garsza i tak nie najlepsze relacje miêdzy stronami.

Z punktu widzenia stosunków miêdzyludzkich 
w pracy wa¿ne wydaj¹ siê tak¿e ogólne, utrwalone 
przekonania na temat pracy jako takiej i ogólnych 
regu³ rz¹dz¹cych relacjami miêdzyludzkimi w miej-
scu pracy. Chodzi tu o takie przekonania, które maj¹ 
charakter silnie zgeneralizowanych, kategorycznych 
twierdzeñ wynikaj¹cych zarówno z doświadczeñ 
jednostki, jak i z przekazów i doświadczeñ innych. 
W ich sk³ad wchodz¹ zarówno schematy poznaw-
cze, określaj¹ce to, jaka jest rzeczywistośæ pracy, 
jak i skrypty odnosz¹ce siê do tego, jak nale¿y siê 
zachowywaæ w sytuacji pracy. Próba odniesienia 
kluczowych przekonañ i schematów jednostki 
do zasad funkcjonowania w pracy mo¿e rzuciæ 
nowe świat³o na mechanizmy powstawania mob-
bingu i innych niepo¿¹danych zachowañ inter-
personalnych w pracy. Hipotetycznie, utrwalony 
sposób myślenia o rzeczywistości zawodowej 
mo¿e z jednej strony kszta³towaæ oczekiwania 
dotycz¹ce pracy i relacji w niej panuj¹cych, a z dru-
giej – w negatywny sposób uwra¿liwiaæ jednost-

kê na niektóre sygna³y p³yn¹ce z otoczenia. Gdy 
ogólne przekonania na temat pracy i relacji w niej 
obowi¹zuj¹cych s¹ sztywne i kategoryczne, mog¹ 
podnosiæ podatnośæ osoby na frustracjê, prze¿y-
wanie negatywnych emocji i utrudniaæ jej adaptacjê 
zawodow¹. W koncepcji torowania poznawczego 
zak³ada siê, ¿e pojawienie siê negatywnej inter-
pretacji sytuacji lub czyjegoś zachowania sprawia, 
¿e w świadomości jednostki staj¹ siê dostêpne inne 
idee semantycznie zwi¹zane z t¹ myśl¹, a dziêki 
temu, ¿e schematy poznawcze w naszym umy-
śle s¹ kojarzone z uczuciami, owa pierwotna myśl 
mo¿e uruchomiæ wiele ró¿norodnych procesów 
poznawczych, emocjonalnych i behawioralnych 
[34]. Odnosz¹c siê zatem do sytuacji pracy: gdy 
osoba, która utrzymuje g³êbokie przekonanie np. 
o tym, ¿e konfl ikty w pracy s¹ niedopuszczalne, 
stanie w obliczu takiego konfl iktu, konfrontuje 
siê z sytuacj¹, która wed³ug jej przekonania nie 
powinna zaistnieæ. To mo¿e rodziæ u niej poczucie 
niesprawiedliwości i niezgody na taki stan rzeczy 
oraz uruchamiaæ tendencje do poszukiwania win-
nych, prób wykazania niestosowności zachowania 
i piêtnowania go.

Sztywne roszczenia, przekonania kapitulanc-
kie i przekonania oceniaj¹ce innych (niezale¿nie 
od tego, czy s¹ podzielanie przez prze³o¿onych, czy 
przez pracowników) utrudniaj¹ prawid³ow¹ komu-
nikacjê, dla której baz¹ jest podstawowy poziom 
zaufania do drugiego cz³owieka i za³o¿enie o jego 
dobrych intencjach, a przynajmniej brak za³o¿enia 
o chêci skrzywdzenia. Analiza zwi¹zków irracjonal-
nych przekonañ z ekspresj¹ gniewu w pracy zosta³a 
przeprowadzona w badaniach koreañskich wśród 
pielêgniarek [35]. Wykazano, ¿e wy¿szy poziom 
irracjonalnych przekonañ wi¹za³ siê z wiêksz¹ eks-
presj¹ gniewu (anger-in i anger-out) oraz mniejsz¹ 
kontrol¹ gniewu. Wielokrotnie wykazywano te¿, 
¿e podtrzymywanie irracjonalnych przekonañ czy 
zniekszta³ceñ poznawczych prowadzi do podwy¿-
szenia poziomu odczuwanego stresu [12, 36].

Podsumowanie
W pocz¹tkowym okresie naukowego zaintere-

sowania mobbingiem skupiano siê g³ównie na jego 
organizacyjnych i spo³ecznych predyktorach, wie-
rz¹c, ¿e ka¿dy w pewnych okolicznościach mo¿e 
siê staæ osob¹ poszkodowan¹ lub sprawc¹ mob-
bingu albo naprzemiennie wchodziæ w obie role. 
D³ugo ignorowano rolê indywidualnych predys-
pozycji w procesie mobbingu. W latach 90. XX w. 
czy na pocz¹tku XXI w. takie podejście mia³o swoje 
uzasadnienie – wymusza³o na stanowi¹cych prawo 
i na organizacjach tworzenie zabezpieczeñ przed 
mobbingiem i innymi formami przemocy w pracy, 
chroni³o osoby doświadczaj¹ce mobbingu przed 
stygmatyzacj¹. Dzisiaj nasza perspektywa jest 
szersza. Podtrzymuj¹c stanowisko o konieczności 
eliminowania ze środowiska pracy nieetycznych, 
rani¹cych zachowañ, naukowcy i praktycy zauwa-
¿aj¹ równie¿, ¿e „piek³o jest w nas”. Nawet najlepiej 
funkcjonuj¹ce organizacje o wysokich standardach 
etycznych sk³adaj¹ siê z ludzi, którzy do organizacji 

wnosz¹ nie tylko swoje kompetencje i wiedzê, lecz 
tak¿e lêki i idiosynkrazje (wstrêt, niechêæ wobec 
innych) karmione przesz³ymi doświadczeniami. 
Wydaje siê nam, ¿e mówimy tym samym jêzykiem, 
lecz niekiedy te same s³owa przywdziewaj¹ od-
mienne znaczenia. Ró¿nice interpretacyjne wynika-
j¹ce z naszej mentalności czêsto staj¹ siê zarzewiem 
resentymentu, który mo¿e siê przerodziæ w mob-
bing. Teorie poznawcze sugeruj¹, ¿e w wiêkszości 
przypadków krzywdzenie drugiego jest form¹ 
ochrony siebie, wskazuj¹ te¿, jak mo¿na mody-
fi kowaæ te zachowania, by zabezpieczanie siebie 
przed cierpieniem nie powodowa³o cierpienia dru-
giej osoby. Wiedza ta wydaje siê istotna z punktu 
widzenia prewencji mobbingu, poniewa¿ wska-
zuje na obszary pracy rozwojowej (które mo¿na 
proponowaæ zarówno szeregowym pracownikom, 
jak i kadrze managerskiej) oraz na regu³y komu-
nikacji w organizacji, które nie powinny wzmac-
niaæ nieadaptacyjnych schematów pracowników. 
W obszarze badañ nad mobbingiem wiod¹c¹ ram¹ 
teoretyczn¹ powinna siê staæ perspektywa interak-
cyjna. Analiza wzajemnych relacji pomiêdzy w³aści-
wościami osobowymi a w³aściwościami środowiska 
pracy jest kluczem do zrozumienia dynamiki relacji 
miêdzyludzkich w pracy i ich konsekwencji.
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