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STRESZCZENIE

Upokorzenie w pracy to zjawisko niebezpieczne, ale stabo poznane. Wiaze si¢ z asymetrig wtadzy. U osoby upokorzonej skutkuje
poczuciem mniejszej warto$ci i bycia gorszym. Przejawia sie jako zdarzenie wewnetrzne (sady i emocje), zewnetrzne (akt przemocy)
lub systemowe warunki spoteczne (bieda i dyskryminacja). Doswiadczanie upokorzenia niesie negatywne konsekwencje, gdy jed-
nostka staje si¢ zaréwno podmiotem upokarzajacego zdarzenia, jak i jego $wiadkiem. Konsekwencje te dotycza wielu obszaréw zycia
jednostki i funkcjonowania w organizacji. Artykul ten omawia zwigzek upokorzenia na poziomie organizacyjnym z patologiami
pracy, takimi jak mobbing, zastraszanie, znecanie si¢ czy molestowanie. Ich celem oraz skutkiem jest upokorzenie jednostki lub gru-
py 0sdb, a poniewaz upokorzenie wigze si¢ z poczuciem niesprawiedliwosci i checig zemsty, czesto trwale zaburza relacje pomiedzy
stronami i obserwatorami takich zachowan. Zjawisko upokorzenia — mimo swej jednostkowej i spotecznej istotnosci — nadal rzadko
pojawia sie w rozwazaniach o zdrowym $rodowisku pracy i relacjach miedzy osobami zatrudnionymi w organizacji. W literaturze
polskiej, w przeciwienstwie do literatury zagranicznej, zjawisko upokorzenia nie jest opisywane czesto, cho¢ zainteresowanie nim
w ostatnich latach wzrosto. Autorzy artykutu proponuja definicje tego zjawiska z 3 perspektyw badawczych, przedstawiaja wybrane
koncepcje dotyczace jego natury oraz doniesienia z badan nad konsekwencjami zachowan upokarzajacych w pracy z punktu widze-
nia jednostki i organizacji. Med. Pr. 2021;72(1):61-68
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ABSTRACT

Humiliation at work is a dangerous and, at the same time, poorly understood phenomenon. It is associated with an asymmetry
of power, which induces in the humiliated person a feeling of having a lesser value and being inferior. It manifests itself as an internal
event (judgment and emotions), an external event (an act of violence) or systemic social conditions (poverty and discrimination).
Experiencing humiliation has negative consequences both when an individual becomes a subject and a witness of a humiliating
event. These consequences concern many areas of an individual’s life and functioning within an organization. The article discusses
the relationship between humiliation at the organizational level and work pathologies such as mobbing, intimidation, bullying,
or harassment. Their purpose and effect is to humiliate an individual or a group of people, and since humiliation is associated with
a sense of injustice and a desire for revenge, it often permanently disrupts the relationship between the parties and observers of such
behaviors. Despite its individual and social significance, the phenomenon of humiliation is still a gap in the consideration of a healthy
working environment and the relationship between people employed in the organization. Unlike in foreign literature, the phenome-
non of humiliation is not a frequent subject of consideration in Polish studies, although interest has increased in recent years. The ar-
ticle proposes definitions of this phenomenon from 3 research perspectives, along with presenting selected concepts concerning
the nature of this phenomenon and reports from research on the consequences of humiliating behavior at work, from the point
of view of both an individual and an organization. Med Pr. 2021;72(1):61-8
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WSTEP

Bezpieczenstwo i zdrowie pracownikow stanowia waz-
ny element funkcjonowania przedsigbiorstw (organi-
zacji). Organizacje podejmuja wiele dziatan skoncen-
trowanych na monitorowaniu i poprawie dobrostanu
pracownikow ze wzgledu na obecno$¢ w pracy fizycz-
nych i psychologicznych czynnikéw szkodliwych dla
zdrowia [1].

Zjawiska takie jak mobbing, zastraszanie w miejscu
pracy, znecanie si¢ czy molestowanie sg szeroko bada-
ne i opisywane przez psychologéw i psychiatréw [2-6].
Zachowania te laczy to, ze s3 stosowane z zamiarem upo-
korzenia jednostki lub wywoluja u niej uczucie upoko-
rzenia [2,3,7]. Uczucie to pojawia sie, gdy jednostka jest
lekcewazona, wysmiewana, pogardzana, czyli dyskredyto-
wana i pozbawiana mozliwosci zmiany sytuacji ze wzgle-
du na stosunek podleglosci, w jakim si¢ znajduje [8].

Celem tego artykulu jest przedstawienie teoretycz-
nych koncepcji zjawiska upokorzenia oraz jego znaczenia
dla zdrowia, a takze poczucia dobrostanu pracownikow
i funkcjonowania organizacji. O powszechnosci zjawiska
$wiadcza liczby. Wpisanie hasta humiliation w wyszuki-
warce Google Scholar daje 347 000 wynikow, a ,,upoko-
rzenie” — ok. 2930 wynikéw. W bazie Semantic Scholar
znajduje sie 193 000 wynikéw zwigzanych ze stowem hu-
miliation, w tym 61 000 z ostatnich 5 lat (stan na 1 czerw-
ca 2020 r.). Swiadczy to o niestabngcym zainteresowaniu
tematem wsrod specjalistow na swiecie. W polskiej lite-
raturze naukowej nie ma jednak analiz pojecia ,,upoko-
rzenie”. Jest to istotna luka, poniewaz dzigki zrozumieniu
fenomenu upokorzenia i zapoznaniu si¢ z koncepcjami
teoretycznymi mozna pozna¢ nature tego zjawiska, jego
zrodla i wrazliwe na upokorzenie elementy $rodowiska
pracy. Doniesienia z badan na temat skutkéw upokorze-
nia $wiadczg o jego niezwyklej szkodliwosci, a wspolcze-
sny deficyt godnosci sprawia, ze pokrzywdzony doswiad-
cza negatywnych konsekwencji w postaci dolegliwosci
fizycznych, psychicznych i spolecznych.

Upokorzenie jest ,standardowym produktem
ubocznym relacji wladzy, uwazanym za nieuniknio-
ny i godny pozatowania efekt naduzy¢ w relacjach nie-
symetrycznych” [9]. Dlatego wlasnie nalezy skupi¢ na
nim uwage - aby dzieki wspdlnym dzialaniom badaczy
i praktykow przeciwdziala¢ jego szkodliwosci dla ludzi
oraz organizacji.

Definicja i znaczenie upokorzenia
Upokorzenie jest definiowanie z réznych perspektyw:
doswiadczenia indywidualnego (przekonania, sady,

emocje i uczucia), zdarzenia zewnetrznego (degrada-
cja, przemoc, nekanie) oraz systemowych warunkow
spolecznych (bieda, dyskryminacja, przymusowa dys-
lokacja) [10]. Mozliwos¢ zdefiniowania upokorzenia
z 3 perspektyw ukazuje zasieg i glebie tego zjawiska,
ktore taczy wiele koncepcji zwigzanych z patologiczny-
mi zjawiskami w zyciu spotecznym i zawodowym.

Upokorzenie jako doswiadczenie indywidualne
Z perspektywy indywidualnego doswiadczania emocji
i uczu¢ upokorzenie definiujg Silver i wsp. [11], kon-
centrujac si¢ na jego afektywnej naturze. Nazywaja je
emocja, ktorej mozna doswiadczy¢, nawet gdy jednost-
ka wie, ze nie zrobila nic, aby na upokorzenie zastu-
zy¢: prowadzi to do jej biernosci, cierpienia i bezsil-
nosci. Podobnie Hartling i Lindner [12] zauwazyly, ze
upokorzenie jest jednym z najsilniejszych stanow afek-
tywnych, bedacym pochodng dynamiki relacji miedzy-
ludzkich: dlatego powinno by¢ wyjasniane interakcyj-
nie. Na gruncie polskim Pachowicz [13] zdefiniowala
upokorzenie jako jedno z najbardziej bolesnych i za-
burzajacych wewnetrzng réwnowage uczué, ktore jest
zwigzane z naruszeniem ludzkiej godnosci czy poczu-
ciem ,utraty twarzy’, a takze z innymi negatywnymi
emocjami, takimi jak pogarda czy wstyd, nasilajacymi
sie w obecnosci innych. Zdaniem Lindner [14] upoko-
rzenie, zaklopotanie i wstyd oraz ich przeciwienstwa —
duma i szacunek do siebie - naleza do grupy emocji
samo$wiadomych, wywolywanych przez autorefleksje
i oceng.

Wstyd i upokorzenie sa szczegdlnie interesujace
w psychologii stosowanej, np. w kontekscie psycholo-
gicznych dzialan interwencyjnych, poniewaz sg istot-
ne dla zrozumienia przemocy. Powszechnie uznaje sie,
ze postrzeganie zniewagi, ponizania lub lekcewazenia
moze wywolywac silne emocje oraz wzbudzi¢ agre-
sje i przemoc [14]. Zgodnie z teorig McCauleya [15],
ktéry przeanalizowal zachowania terrorystow i reak-
cje rzadéw na terroryzm, emocjonalne doswiadcze-
nie upokorzenia jest polaczeniem gniewu i wstydu.
Wedlug tego autora gniew jest odpowiedzig na wymu-
szone, niesprawiedliwe ponizenie ofiary przez sprawce,
a wstyd — na nieudany opoér ofiary lub niemoznos¢ od-
wetu. Rozwazania nad upokorzeniem jako emocjg po-
zwalajg stwierdzi¢, ze podmiot, ktory jej doswiadcza,
podlega rowniez wtérnym zjawiskom, takim jak utra-
ta godnosci i szacunku wobec siebie czy che¢ odwetu.
Doswiadczenie upokorzenia, mimo ze opisywane w ka-
tegorii zjawiska indywidualnego, ma zatem reperkusje
nie tylko jednostkowe, ale takze spofeczne.
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Upokorzenie jako zdarzenie zewnetrzne

Elshout i wsp. [16] przeprowadzili badanie dotycza-
ce prototypowej natury upokorzenia. Stwierdzili, ze
upokorzenie jest definiowane przez poczucie bezsil-
nosci oraz bycie w niskiej i gorszej pozycji w sytuacji,
w ktorej kto$ jest ponizany i obecna jest publicznos¢.
Doprowadza to osobe do oceny sytuacji jako niespra-
wiedliwej oraz jednoczesnego odczuwania wielu emo-
cji, przede wszystkim rozczarowania, gniewu i wstydu.
Unikatowos$¢ doswiadczania upokorzenia polega jed-
nak na tym, ze odczuwany wstyd jest przezywany jako
niezawiniony. Mimo ze czasem upokorzenie ujmowa-
ne jest jako wstyd o bardzo duzej intensywnosci [10],
to nie nalezy utozsamia¢ tych poje¢. Upokorzenie, ja-
ko interpersonalne zdarzenie zewnetrzne, jest bowiem
zjawiskiem odrebnym od sytuacji, w ktérych jednost-
ki odczuwajg negatywne emocje bedace konsekwencja
ich wlasnych dzialan podejmowanych w sposéb auto-
nomiczny.

Poglad, jakoby upokorzenie bylo nie tylko emocja,
lecz takze zdarzeniem zewnetrznym, podzielaja tak-
ze inni autorzy [3,8,11,17]. Zdaniem Silvera i wsp. [11]
upokorzenie mozna traktowa¢ jako akt spoleczny,
o czym $wiadczg przypadki, w ktérych osoba nie czu-
je si¢ upokorzona, ale obserwatorzy postrzegaja to zda-
rzenie jako upokarzajace. Klein [8] natomiast polaczyt
upokorzenie z procesem sprawowania wladzy i na-
zwal je nieuzasadnionym znecaniem sie, ktore narusza
godnos$¢ cztowieka i zmniejsza poczucie wlasnej war-
tosci. Jego zdaniem jednostki sg upokarzane, lekcewa-
zone, wySmiewane, pogardzane czy ponizane przez po-
tezne sily lub osoby, skutkiem czego odczuwaja niemoc
ze wzgledu na stosunek podleglosci, w jakim si¢ znaj-
duja. Mozna zatem stwierdzi¢, ze upokorzenie jest wpi-
sane w proces sprawowania wladzy jednych ludzi nad
drugimi, jezeli w procesie tym pojawiaja si¢ naduzy-
cia. Klein odniost sie do relacyjnej natury upokorzenia,
ktdéra opisal jako obejmujaca interakcje ponizajacego,
ofiary i $wiadka. Taka nature upokorzenia potwierdzit
Mann [17], ktérego zdaniem w nasilaniu lub zmniej-
szaniu poczucia upokorzenia role odgrywa szereg czyn-
nikéw spoteczno-kontekstowych. Mann udowodnil, ze
upokorzenie jest odczuwane silniej, jesli obecna jest pu-
blicznos¢, ktora $mieje sie, gdy zachodzi zdarzenie upo-
karzajace. Stwierdzit takze, ze upokorzenie jest odczu-
wane silniej, kiedy kto$ jest ponizany sam na oczach
innych oséb w grupie, niz gdy jest ponizany razem z in-
nymi cztonkami grupy.

Istniejg takze zachowania majace na celu upokorze-
nie jednostki w miejscu pracy, takie jak moralne prze-

$ladowanie [3] czy zastraszanie w miejscu pracy [2].
Przesladowanie definiowane jest jako zestaw przewrot-
nych i nieetycznych praktyk opartych na autorytary-
zmie i asymetrii wladzy, ktére wystepuja wielokrotnie
i systematycznie poprzez komunikacje werbalng i nie-
werbalng. Praktyki te sg stosowane celu umniejszenia
i wyrzadzenia szkody wizerunkowi oraz reputacji jed-
nostki, powodujac jej stygmatyzacje i doprowadzajac do
wykluczenia z pracy [3]. Bezposrednie strategie zastra-
szania w miejscu pracy obejmuja emocjonalne zneca-
nie si¢, dyskredytacje zawodowa i dewaluacje pracow-
nikéw [2], a wiec dzialania majace na celu upokorzenie
jednostki.

Upokorzenie jako skutek warunkéw spotecznych

W najszerszej perspektywie upokorzenie definiuje sie
w kontekscie systemowych warunkéw spotecznych.
Lindner [14] w odniesieniu do spofecznej dynamiki
upokorzenia uznala je za zjawisko zaburzajace wszyst-
kie relacje migdzyludzkie i utrudniajace konstruktywne
zaangazowanie polityczne na szczeblu zaréwno lokal-
nym, jak i globalnym. Interakcyjny charakter upoko-
rzenia zauwazyl takze Smith [18], twierdzac, ze ci, ktd-
rzy s3 $wiadkami i/lub uczestniczg w ponizaniu innych,
sami podlegaja systemowi wplywajacemu na ich dzia-
tania, utrzymujac przekonanie, ze ich pozycja jest tak
samo niska. W zwigzku z tym upokorzenie jest szcze-
golnie zauwazalne i krzywdzace w srodowisku pracy ze
wzgledu na wystepowanie zaleznosci wladzy i hierar-
chii w organizacji.

Baillien i wsp. [7] przeprowadzili badanie dotycza-
ce przyczyn znecania si¢ w miejscu pracy na poziomie
organizacyjnym. Odkryli, ze brak autonomii pracy oraz
duze obcigzenie praca byly istotnymi determinantami
wystepowania zjawiska zastraszania w miejscu pracy.
O istotnosci upokorzenia jako skutku warunkéw spo-
tecznych $wiadczy przekonanie Hartling i wsp. [10], ze
upokorzenie jest uniwersalnym ludzkim doswiadcze-
niem, a specyfika tego do$wiadczenia moze by¢ zro-
zumiana tylko w kontekscie spotecznym, kulturowym
i historycznym, w ktérym ma ono miejsce.

Podsumowujac zaprezentowane definicje, warto od-
wola¢ si¢ do etymologii stowa upokorzenie, ktére ma
ceche uniwersalna: we wszystkich jezykach obejmuje
»orientacje przestrzenng w dot”, w ktdrej ,,co$ lub ktos
jest tam zepchniety i mocno przytrzymany” [13]. Na
podstawie przegladu definicji mozna stwierdzi¢, ze upo-
korzenie to nie tylko emocja, ale takze ponizajace zda-
rzenie czy dewaluujacy system, w jakim mogg si¢ zna-
lez¢ jednostki lub grupa. Nawet jednorazowa sytuacja
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moze by¢ przyczyng upokorzenia i wywotaé nieodwra-
calne konsekwencje dla pracownikéw i organizacji. Jezeli
upokorzona jednostka postrzega upokarzajaca sytuacje
jako niesprawiedliwa, odczuwa bezsilno$¢, gniew i nie-
zawiniony wstyd, ktére wywoluja w niej obnizenie sza-
cunku do siebie i chg¢ zemsty na innych, dezorganizujac
jej zwyczajowe funkcjonowanie. Dlatego upokorzenie to
podstawa, na ktdrej rozwijaja si¢ patologie zarzadzania.
Wystarczy jeden akt upokorzenia, aby sprowokowac in-
ne negatywne zachowania wspotpracownikow [9].

Uniwersalnos$¢ upokorzenia $wiadczy o tym, Ze ko-
nieczne jest przeciwdziatanie jego konsekwencjom, tym
bardziej Ze nie jest ono zjawiskiem, ktdre tatwo podle-
ga karze, regulacji czy kontroli. Jego specyfika polega na
tym, ze upokorzeni, ze wzgledu na odczuwany wstyd,
pogarde, pragnienie rewanzu, tracg mozliwos¢ wypo-
wiadania sie i staja si¢ bezbronni.

Koncepcje i modele wyjasniajace upokorzenie
Zjawisko upokorzenia moze wystapi¢ we wszystkich
relacjach i $rodowiskach, w ktdrych istnieja hierarchia
i zalezno$¢ (Srodowisko rodzinne, miejsce pracy, krag
najblizszych znajomych).

Znanych jest kilka teorii przedstawiajacych zrédla
oraz mechanizmy upokorzenia z réznych perspektyw.

Perspektywa statusu

Torres i Bergner [19] przedstawili model upokorze-
nia, w ktérym wyjasnili, dlaczego w konkretnych sytu-
acjach ludzie w r6znym stopniu odczuwaja upokorzenie.
Zgodnie z ta perspektywa powinny wystapi¢ 4 elementy
zwigzane z pojeciem statusu: wystgpienie o status, jaw-
ne niepowodzenie wystgpienia, okreslone cechy odrzu-
cajacego prosbe o status oraz ochrona wlasnego statu-
su przez posiadajacego wladze. W pierwszej kolejnosci
podwladny wystepuje z roszczeniem o status, przedsta-
wiajac si¢ jako prawowity posiadacz okreslonej pozycji
w stosunku do innych oséb lub prosi o przyznanie mu
takiego statusu. Skutkuje to jawnym niepowodzeniem
i w konsekwencji podwladny nie zdobywa statusu lub
traci ten, ktory wczesniej posiadal. Co wazne, niepowo-
dzenie ma charakter publiczny, ktérego swiadkiem jest
przynajmniej 1 osoba. Odrzucajacy roszczenie musi po-
siada¢ odpowiedni status i cechy. Uwazany jest za pra-
wowitego i waznego nadawce statusu, dzigki czemu mo-
ze by¢ uznawany za takiego, ktéremu wolno degradowac
innych. Ostatnim elementem jest odrzucenie statusu
przez osobe posiadajaca wladze w celu ochrony wtasne-
go statusu. Roszczenie/oferta podwladnego sa nie tylko
odrzucane - sposob przekazania odrzucenia wywoluje

w jednostce przekonanie, ze nie zastuguje ona na status
i nie ma prawa ubiegac si¢ o niego w przyszlosci [20].

Teoria Torresa i Bergnera [19] miala wyjasni¢, dla-
czego podobne sytuacje nie upokarzaja w jednakowy
sposéb réznych jednostek. Aby doszlto do upokorze-
nia, wymagane jest wystapienie 4 opisanych elementéw,
ale nie kazda osoba ma cechy odpowiednie, aby upoko-
rzy¢ innych, i nie kazda sytuacja jest na tyle istotna, ze-
by wywota¢ uczucie upokorzenia. Réznice indywidual-
ne osobowosci, temperamentu i sposobow reagowania
dodatkowo utrudniajg klasyfikacje¢ i opracowanie uni-
wersalnego schematu mechanizmu upokorzenia, dlate-
go istotna jest proba zrozumienia kazdego przypadku
z indywidualnej perspektywy.

Perspektywa wrogosci i statusu sprawcy

Fernandeza i wsp. [21] przedstawili upokorzenie z per-
spektywy statusu i wrogosci sprawcy, korespondujace
z koncepcja Torresa i Bergnera [19]. W swoich bada-
niach eksperymentalnych wykazali, ze wrogos¢ spraw-
cy byta bardziej determinujacg cecha upokarzajacych
sytuacji niz jego wysoki status. Miata wplyw na poczu-
cie niesprawiedliwosci, upokorzenie i gniew, a wysoki
status sprawcy wplywal na internalizacje, upokorzenie
i wstyd. Potwierdza to odczuwanie przez osoby upoko-
rzone szczegolnie wysokiej niesprawiedliwosci, wyzszej
niz ,w przypadku ofiar odczuwajacych” wstyd lub gniew.
Poza tym sytuacje wywolujace upokorzenie zazwyczaj
wigzg sie z obecnoscia sprawcy, co stanowi istotng rézni-
ce miedzy upokorzeniem a wstydem. Co istotne, poczu-
cie niesprawiedliwosci moze wywolywa¢ cheé zemsty,
prowadzac tym samym do negatywnego sprzezenia
zwrotnego, w ktérym skutek zdarzenia upokarzajacego
staje si¢ przyczyna kolejnych zdarzen, czynigc upokorze-
nie niebezpieczng i zagrazajaca relacjom dynamika.

Perspektywa niesprawiedliwosci

Combs i wsp. [22] analizowali sytuacje publicznego po-
tepienia przestepcow, ktére moga wywola¢ doswiad-
czenie upokorzenia. Autorzy uzyskali wyniki $wiadcza-
ce o tym, ze upokorzenie sprawcow przestepstw moze
wzbudzi¢ ich uraze i gniew, pomimo ze zachowywali
sie niemoralnie. Zamiast promowa¢ moralne dziatania
i zamiar naprawienia krzywdy, upokorzenie powoduje,
ze sprawcy przestepstw moga czu¢ si¢ atakowani, nie-
sprawiedliwie traktowani i obrazani, co skutkuje checig
zemsty. Uczucie niesprawiedliwosci tak silnie oddziatu-
je na jednostke, ze moze ona zaczaé watpi¢ w sprawie-
dliwo$¢ osgdzenia lub poddania sie karze, mimo ze do-
puscita sie przestepstwa.
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Perspektywa anomii w spoteczenstwie
Dzielenie spoleczenstwa na klasy, kasty i inne war-
stwy sprzyja nasilaniu si¢ upokorzenia. Natomiast spo-
teczenstwo - nawet swiadome tego, czym jest godnos¢
i z jakimi uczuciami wiaze si¢ jej utrata — nie prze-
staje upokarza¢. Kosewski [23] faczy zjawisko upo-
korzenia ze stanem anomii w jednostce i spoleczen-
stwie. Zgodnie z jego interpretacja teorii socjologicznej
Durkheima [24] anomia to brak sp6jnosci miedzy dzia-
faniem a warto$ciami i podleganie karze za préby re-
alizowania warto$ciowych celéw. Analogicznie anomig
jest stosowanie upokorzenia w celu zdobycia pozada-
nych zasobéw pomimo uznawania go za zachowanie
niezgodne z panujacymi warto$ciami. A zatem, zgod-
nie z pogladami Kosewskiego, spoleczenstwo moze
przyjmowac to, ze upokarzanie jest zle i niegodne, do-
puszczajac sie¢ rownoczes$nie upokarzania. Istnienie te-
go socjologicznego fenomenu wyjasnia, dlaczego upo-
korzenie moze wystepowaé réowniez w Srodowiskach,
ktdére jawnie uznaja je za nieodpowiednie, a nie tylko
w takich, w ktérych zaniedbuje si¢ relacje i dobrostan
pracownikow. Jako strategie zwalczania anomii i upo-
korzenia w miejscach pracy Kosewski [23] wskazu-
je konieczno$¢ wprowadzenia transparentnosci proce-
dur, jasne okreslenie norm spolecznych w organizacj,
ksztaltowanie pozytywnego wizerunku kadry zarzadza-
jacej i budowanie etosu organizacyjnego sprzyjajacego
rozwojowi samokontroli, dyscypliny oraz jakosci pracy.
Przedstawione modele to proba wyjasnienia zjawi-
ska upokorzenia poprzez koncentracje na jego sytu-
acyjnych determinantach. Perspektywa dyspozycyjna,
rzadziej opisywana w modelach teoretycznych, doty-
czy przede wszystkim sprawcy upokorzenia, a nie je-
go obiektu. Warto rowniez zaznaczy¢, ze nie ma zgody
dotyczacej znaczenia poszczegdlnych czynnikéw sytu-
acyjnych, co sprawia, ze decyzja o tym, ktéry model jest
najbardziej adekwatny do analizy zdarzenia upokarza-
jacego, pozostaje w swiadomej gestii badacza.

Konsekwencje upokorzenia

dla zdrowia pracownika

i funkcjonowania organizacji

Niewiele jest raportéw z badan na temat konsekwencji
upokorzenia jako osobnego konstruktu. Jednoczesnie,
jak stwierdza Gilligan [25], najglebszym aktem upo-
korzenia jest przemoc: werbalna, fizyczna, emocjonal-
na i seksualna. Przyjmujac taka perspektywe, konkret-
ne zachowania wywolujace uczucie upokorzenia moga
by¢ zwigzane z dyskryminacja, mobbingiem, ostracy-
zmem, zastraszaniem, zng¢caniem czy molestowaniem

seksualnym. Poniewaz jednostka moze doswiadczy¢
upokorzenia w wyniku jednorazowego zdarzenia nega-
tywnego, wskazywane akty przemocy, ktére majg zna-
czenie dla fizycznego, poznawczego, emocjonalnego,
behawioralnego i spolecznego funkcjonowania jedno-
stek w organizacjach, stanowiag réwniez dowod dotkli-
wosci upokorzenia.

Przedstawienie konsekwencji dobrze znanych w na-
ukach o patologiach organizacji i konsekwencji upoko-
rzenia ukazuje uniwersalno$¢ i ztozonos¢ tego zjawiska,
ktére - jak wskazujg definicje - jest celem, mechani-
zmem lub skutkiem niewtasciwych zachowan w pracy
i zastuguje na podkreslenie jego roli w wiekszosci zabu-
rzen, z jakimi zmagaja sie organizacje.

Konsekwencje dla zdrowia pracownika

Problemy zwigzane z funkcjonowaniem poznawczym
osoby upokorzonej dotycza pogorszenia pamigci i wy-
dajnosci koncentracji. Rozwdj zawodowy, osobisty
i spoteczny jest utrudniony, towarzyszy temu obnizenie
zadowolenia z pracy, a w konsekwencji - zanik poczucia
identyfikacji z organizacjg [4]. Innymi skutkami prze-
mocy w miejscu pracy moga by¢ brak zainteresowania
praca, wrogie interakcje z innymi i zakldcanie rutyno-
wych czynnosci. Wszystko to skutkuje brakiem koncen-
tracji w pracy, a wiec wiekszym prawdopodobienstwem
popetnienia bledu [5]. Atmosfera nieufnosci i wzajem-
nych podejrzen nie sprzyja kreatywnosci, wrecz prze-
ciwnie - pogarsza jg oraz zacheca do podejmowania
schematycznych, rutynowych dzialan [4]. Ostatecznie
upokorzenie prowadzi do oceniania siebie jako osoby
bezwartosciowej i bezradnej, co wplywa na zaburzenia
funkcjonowania w wiekszosci obszaréw zycia [19].

Co do konsekwencji emocjonalnych stwierdzono,
ze upokorzenie powoduje znaczne cierpienie emo-
cjonalne, ktére dezorganizuje dzialania i wptywa na
uszkodzenia tozsamosci upokorzonej jednostki [19].
Generuje réwniez ztos¢, wscieklo$¢ czy gniew o du-
zym natezeniu, ktore s3 w stanie calkowicie przejac¢
kontrole nad zachowaniami jednostki [19]. Lashinger
i Nosko [26] informowali, Ze zastraszanie w miejscu
pracy wiaze si¢ ze znacznym wyczerpaniem psycho-
logicznego systemu kapitatlowego, odpornosci i syste-
mu samowystarczalno$ci jednostki oraz wystepowa-
niem objawéw zalu doswiadczanych przez upokarzane
osoby [27].

Collazzoni i wsp. [28] zbadali, czy i jak upokorzenie
bylo zwigzane z czynnikami depresyjnymi i ochronny-
mi w populacjach ludzi chorujacych na depresje i gru-
pach nieklinicznych. Stwierdzili, Ze upokorzenie jest
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silnie zwigzane z depresja oraz stanowi najsilniejszy
czynnik predykcyjny tej choroby sposréd wczesniej te-
stowanych czynnikéw depresyjnych. Inne badania wy-
kazaty silny zwigzek miedzy samodzielnie rozpoznanym
nekaniem w miejscu pracy w ciagu ostatnich 6 miesie-
cy a wystepowaniem depresji 2 lata p6zniej wsrdd pra-
cownikéw, ktorzy nie mieli depresji na poczatku bada-
nia [29]. Stwierdzono ponadto, ze ryzyko depresji jest
zwigzane z nasileniem zastraszania, poniewaz ryzyko to
byto wyzsze u uczestnikow, ktérzy zglaszali cotygodnio-
we lub codzienne zastraszanie w poréwnaniu z uczest-
nikami mniej narazonymi na zastraszanie [29].

Verrocchio i wsp. [30] uznali bol psychiczny, czy-
li wstyd, wine, upokorzenie, samotnos¢, lek, niepokoj
i strach o intensywnosci nie do zniesienia, za gtéwny
aspekt zachowan samobodjczych. Uczucie bycia upo-
korzonym nalezy do najtrudniejszych w kontekscie
umiejetnosci radzenia sobie z napieciem, jakie wywo-
tuje w jednostce. Dezorganizuje ono takze funkcjono-
wanie w obszarach, w ktérych jednostka zwykle nie
dos$wiadcza upokorzenia - skutkuje to lekiem antycy-
pacyjnym.

Salazar [2] wykazal behawioralne i spoteczne kon-
sekwencje zastraszania w miejscu pracy. Ofiary czesto
doswiadczajg izolacji spolecznej i stygmatyzacji, co ne-
gatywnie wplywa na ich relacje w miejscu pracy i moz-
liwosci rozwoju kariery. Osoby postronne i pracowni-
cy zespolu moga rowniez zdystansowac sie wobec ofiar
i przesladowcow, aby unikna¢ ewentualnego ryzyka
zwiazanego z przes$ladowaniem. Takze partnerzy roman-
tyczni i dzieci oséb upokarzanych odczuwaja negatywny
wplyw emocjonalnego cierpienia ofiar. Doswiadczenie
cigglych probleméw dotyczacych trudnej sytuacji
w miejscu pracy zwigksza drazliwos¢ i napigcie czlon-
kéw rodziny, a takze zmienia sposéb komunikacji [4].
Ponadto stosunki miedzy ofiarami a przesladowcami
pogarszajg przyszly stosunek zawodowy ofiar z przesla-
dowcami. Upokorzenie moze takze do tego stopnia za-
absorbowac jednostke, Ze traci ona zainteresowanie in-
nymi czynnos$ciami i w pelni oddaje si¢ przezywaniu
trudnych stanéw afektywnych [19].

Pracownicy narazeni na zastraszanie w pracy i mo-
lestowanie seksualne zglaszali niekorzystne objawy fi-
zyczne, w tym bdl [27]. Badania wykazaly réwniez, ze
nawet po uwzglednieniu depresji, ktéra moze powodo-
wac bdl, zwigzek przesladowania w miejscu pracy i bo-
lu pozostal znaczacy [27]. U niektérych pracownikéw
po narazeniu na zastraszanie w miejscu pracy wystapi-
ty objawy zaburzen ukladu miesniowo-szkieletowego
(musculoskeletal disorders — MSD). Stres zawodowy jest

mediatorem miedzy zastraszaniem a MSD. Oznacza to,
ze im bardziej pracownicy s3 narazeni na upokorzenia,
tym czesciej zglaszaja objawy MSD, w tym bdl goérnej
i dolnej czesci plecow oraz szyi [6]. Pracownicy, ktérzy
byli $wiadkami lub bezposrednio doswiadczali zastra-
szania, zglaszali takze problemy ze snem [5]. W wyni-
ku dos$wiadczania aktéw przemocy wystepuje bowiem
wzrost poziomu stresu i leku, ktéry moze prowadzi¢
do obnizenia odpornosci organizmu, powodujac rézne
schorzenia. Pojawiaja si¢ zaburzenia psychosomatyczne
z objawami takimi jak trwale zmeczenie, bezsennos,
bole glowy i brzucha, ktére mogg sie nasila¢ [4].

Konsekwencje dla funkcjonowania organizacji

Poza skutkami indywidualnymi istnieja bezposrednie
i posrednie konsekwencje organizacyjne upokorzenia
w miejscu pracy. Konsekwencje posrednie obejmuja:
wypalenie zawodowe, nieobecnos¢ w pracy, stabe zaan-
gazowanie organizacyjne, zmniejszong produktywnos¢
i wysoka rotacje pracownikéw. Organizacje, ktore tole-
ruja wystepowanie zastraszania w miejscu pracy, staja
sie rowniez podatne na utrzymywanie negatywnego kli-
matu pracy, ktéry moze by¢ przyczynag ich stabych wy-
nikéw [15]. Ponadto zgoda na mobbing wiaze si¢ z ob-
nizeniem morale oraz zaufania do kadry zarzadzajacej
i wspdtpracownikéw, stajac sie zrodtem negatywnych
emocji w zespole [4].

Istnieje takze istotny i negatywny zwigzek miedzy
zastraszaniem w miejscu pracy a wydajnoscia [27].
Kiedy zwigksza si¢ liczba pracownikéw narazonych na
upokorzenie, moze to wplyna¢ na ilos¢ i jakos¢ pra-
cy, a zastraszanie w miejscu pracy dotyka przeslado-
wanych i $wiadkow, czyli znaczng czgé¢ sily robocze;.
W konsekwencji niska wydajno$¢ pracownikéw mo-
ze przelozy¢ si¢ na niskie zyski i dochody dla organiza-
cji. Doswiadczanie upokorzenia w miejscu pracy moze
takze uruchomic¢ proces psychologiczny, ktéry skfania
pracownikéw do kontemplacji i skutkuje opuszczeniem
organizacji, co jest kosztowne dla pracodawcéw z po-
wodu potrzeby zastapienia pracownikéw, ktorzy ode-
szli w wyniku przesladowania, i szkolenia nowych [27].

Upokorzenie pozbawia pracownikow ich podstawo-
wych praw jako obywateli organizacyjnych [31]. Z jed-
nej strony wynika z naduzycia wladzy, a z drugiej — samo
w sobie jest zrodtem kolejnych naduzy¢, poniewaz ludzi
upokorzonych publicznie fatwiej kontrolowac i podda-
waé negatywnym praktykom. Rozpowszechnianie ta-
kich dziatan ufatwia sprawcom wykorzystywanie in-
nych, co ma demoralizujacy wplyw na organizacje
i panujaca w niej kulture [31].
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PODSUMOWANIE

Rozwazajac negatywne konsekwencje upokorzenia dla
pracownika i organizacji, autorzy niniejszego artykulu
pragna podkresli¢, ze konieczne jest analizowanie nie
tylko emocji zwiazanych z tym zjawiskiem, ale takze
upokarzajacych zdarzen i elementéw srodowiska pra-
cy. Osoby na stanowiskach kierowniczych powinny by¢
ostrozne i $wiadome tego, jak tatwo jest upokorzy¢ pra-
cownika, kiedy priorytetem jest wynik produkcyjny, czy
w sytuacji, w ktorej wystepuja stres i pospiech.

W 2013 r. Hartling i wsp. [10] nazwali upokorzenie
przekroczeniem stusznego oczekiwania kazdej jednost-
ki, ze przestrzegane beda podstawowe prawa czlowieka,
a to oznacza, ze szacunek do drugiej osoby, bez wzgledu
na sytuacje, stanowi warto$¢ nadrzedng. Przytoczone
konsekwencje nieprzestrzegania tych praw sg wyraz-
nym sygnalem do koniecznosci wdrozenia dzialan
zwalczajacych takie praktyki. Dlatego autorzy niniej-
szego artykulu przyjmuja szeroka definicje upokorze-
nia, ktéra wskazuje na jego uniwersalny charakter jako
zdarzenia wewnetrznego, zewnetrznego oraz warun-
kow spotecznych wywolujacych krzywdzace doswiad-
czenia indywidualne. Tak rozumiane upokorzenie sta-
je sie kluczem do zrozumienia wielu naduzy¢ i patologii
pracy, a co wazne — nawet pojedyncze doswiadczenie
upokorzenia moze stac si¢ przezyciem traumatycznym.

Zdaniem Klinicystéw [27] upokorzenie wystepujace
w codziennym zyciu nieczesto jest uwazane za szkodli-
we i bywa akceptowane przez ludzi jako swoista ,,meto-
da wychowawcza’, narzedzie kontroli spolecznej. W rze-
czywistosci dostrzezenie znaczenia upokorzenia moze
pomac zrozumiec¢ objawy i dos§wiadczenia pracownikéw
oraz usprawni¢ interwencje wéréd czlonkéw organiza-
cji doswiadczajacych problemoéw klinicznych. W miare
rozwoju badan specjalisci powinni skupi¢ wigksza uwa-
ge na relacjach, aby rozumie¢ osoby do$wiadczajace zto-
zonych zaburzen interpersonalnych, ktére w obliczu
upokorzenia mogg reagowac agresja lub rozpacza, i by¢
w stanie pracowa¢ z nimi. Pokrzywdzeni w wyniku za-
straszania, degradacjii ponizenia potrzebuja bezpiecznej
przestrzeni relacyjnej, aby przeksztalci¢ bol upokorze-
nia w konstruktywne i tworcze dziatanie. Zapewniajac
te przestrzen, specjalisci moga odkry¢, ze nie tylko ra-
tuja zycie jednostki, ale takze uzdrawiaja spoleczenstwo.

Pracodawcy, przelozeni, pracownicy, a takze przed-
stawiciele stuzby zdrowia powinni by¢ §wiadomi zjawi-
ska upokorzenia, jego przyczyn, przejawow i skutkow fi-
zycznych, psychicznych oraz interpersonalnych. Dzieki
temu reprezentanci organizacji i specjalisci zarzadzania

zdrowiem pracownikéw beda w stanie sprawniej i sku-
teczniej zadba¢ o zdrowie, bezpieczenstwo oraz dobro-
stan czlonkdw organizacji. Zdaniem Czarniawskiej [9]
upokorzeniu trzeba zapobiegac i je potepia¢, poniewaz
jest moralnie zfe i szkodliwe dla organizacji. Polityka
godnosci, polegajaca na eliminacji okrucienstwa i upo-
korzenia oraz tworzeniu pozytywnego dobrobytu, po-
winna by¢ widoczna i obecna w organizacjach. Dlatego
nalezy znie$¢ spoteczng tolerancje negatywnych sposo-
béw sprawowania wladzy i uczyni¢ szacunek, a nie upo-
korzenie, standardowym produktem organizacji [9].

Rozwdj zdrowych relacji na wszystkich poziomach
ludzkiego doswiadczenia nie jest kaprysem, ale ko-
niecznos$ciag. Wzajemnie korzystna wspdtpraca, zamiast
separacji i dominacji, jest bowiem gwarancjg trwalego
bezpieczenstwa [31].
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