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Streszczenie: W artykule przedstawiono przeglad dotychczasowej literatury dotyczacej zja-
wiska ostracyzmu spotecznego w kontekscie miejsca pracy. Wskazano na elementy rdznicu-
jace ostracyzm od innych negatywnych zachowan w miejscu pracy, jak zachowania dewia-
cyjne, agresja, zachowania antyspoteczne, dysfunkcjonalne, kontrproduktywne lub mobbing.
Nastepnie przedstawiono podmiotowe i organizacyjne uwarunkowania zjawiska. Szczeg6l-
ny nacisk potozono na opisanie negatywnych konsekwencji do§wiadczenia ostracyzmu na
poziomie indywidualnym i organizacyjnym, jak wzrost negatywnych emocji, obnizenie do-
brostanu jednostki, zablokowanie mozliwosci realizacji podstawowych potrzeb, negatywne
nastawienie do wspotpracownikéw i przetozonych, odczuwanie nizszej satysfakcji z pracy
czy tez spadek zaangazowania w pracg. Ustalono wnioski sugerujace jego pozytywne skutki.
W koncowych uwagach potozono nacisk na sugestie dotyczace zapobiegania ostracyzmowi
W miejscu pracy i przysztych interwencji w tym zakresie.

Stowa kluczowe: ostracyzm w miejscu pracy, wykluczenie, konsekwencje wykluczenia.

Summary: The article presents an overview of the previous literature on the phenomenon of
social ostracism in the context of the workplace. There were indicated elements differentiating
ostracism from other negative behaviors in the workplace such as deviant behavior, aggres-
sion, anti-social behavior, dysfunctional, counterproductive or mobbing. Next, the subjective
and organizational determinants of the phenomenon are presented. Particular emphasis was
placed on describing the negative consequences of the ostracism experience at the individual
and organizational level, such as increased negative emotions, lower individual well-being,
frustration of basic needs, negative attitude towards colleagues and superiors, feeling lower
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satisfaction from work, or lower commitment to work. Conclusions suggesting its positive
effects were established. In the final remarks, the emphasis was put on suggestions regarding
the prevention of ostracism in the workplace and future interventions in this area.

Keywords: ostracism in the workplace, exclusion, consequences of exclusion.

1. Wstep

Ostracyzm w miejscu pracy uznawany jest za powazny problem w organizacjach.
Niepokojace dane sugeruja, ze wigkszos¢ czlonkoéw organizacji doswiadczyta
wykluczenia lub swoim postgpowaniem wykluczata innych. Wyniki pokazuja, ze
w ciagu szeSciu miesiecy dotyczyto to okoto 13% badanych pracownikow [Hitlan
i1in. 2006], a podczas dtuzszego, pigcioletniego okresu, nawet 66% [Fox, Stallworth
2005]. W grupie osob, ktére deklarowaly bycie wykluczanym, 29% przyznato, ze
zdarzyto si¢, iz wspotpracownicy opuscili pokoj, gdy ci weszli, a 18% opisywa-
o bycie przeniesionym do odizolowanego od innych pracownikow pokoju [Fox,
Stallworth 2005]. W Polsce wyniki analiz statystycznych pokazuja, ze incydenty
izolowania i eliminowania z zespotu pracowniczego, ktore miaty miejsce przynaj-
mniej raz w ciggu ostatniego potrocza, dotyczyty az 83% osob [Sedlak & Sedlak
2015]. Pomimo wagi problemu, ostracyzm w miejscu pracy jest stosunkowo nowym
obszarem badawczym, pozostawiajacym wiele pytan badawczych do rozwigzania.
Fenomen ten niesie ze sobg wiele negatywnych konsekwencji wystepujacych na po-
ziomie zaréwno indywidualnym (np. odczuwanie negatywnych emocji, zagrozenie
potrzeby przynaleznosci, poczucia wlasnej wartosci i samooceny, kreatywnosci czy
uposledzenie samoregulacji), jak 1 organizacyjnym (np. zmniejszenie wydajnosci
pracy, zwigkszona absencja, spadek zadowolenia z pracy, zaangazowania, produk-
tywnosci). Wazne jest zatem dokonywanie analiz merytorycznych i empirycznych
nad opisywanym zjawiskiem, ktore przyczynig si¢ do przeciwdziatania wystgpowa-
niu i radzenia sobie z negatywnymi konsekwencjami ostracyzmu w miejscu pracy.

2. Ostracyzm w miejscu pracy — konceptualizacja pojecia

Zagadnienie ostracyzmu w miejscu pracy bylo wczesniej badane w kontekscie
mobbingu (n¢kania, zastraszania, workplace bullying) w miejscu pracy, zachowan
kontrproduktywnych (counterproductive behaviour) lub taktyk wplywu spoteczne-
go (por. [Ferris i in. 2008; Robinson, Schabram 2017]). Jak zauwazyli Robinson
i Schabram [2017], ostracyzm byt obecny w literaturze organizacyjnej od lat 70.
XX wieku, jednak przez caty czas analizowany byl w kontekscie takich zjawisk,
jak: zachowania dewiacyjne (workplace deviance [Bennett, Robinson 2000]), agre-
sja (aggression [Neuman, Baron 1998]), zachowania antyspoteczne (anti-social be-
haviour [Giacalone, Greenberg 1997]), zachowania dysfunkcjonalne (dysfunctional
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behaviour [Griffin, O’Leary-Kelly, Collins 1998]), zachowania kontrproduktywne
(counterproductive behaviour [Sackett, DeVore 2001]), niewlasciwe zachowania
organizacyjne (organisational misbehaviour [Vardi, Weiner 1996]; social undermi-
ning [Dufty, Ganster, Pagon 2002]) lub mobbing w miejscu pracy (workplace bul-
lying [Fox, Stallworth 2005]). Jednak istnieje coraz wigcej dowodow sugerujacych,
Ze ostracyzm w miejscu pracy nalezy traktowac jako catkowicie odrebny konstrukt
[Edwards 2000].

Ostracyzm w miejscu pracy definiowany jest jako brak zaangazowania spotecz-
nego wobec danej osoby lub grupy oséb wéwcezas, gdy bytoby to spolecznie wlasci-
we [Robinson, O’Reilly, Wang 2013], lub jako bycie ignorowanym lub wyklucza-
nym przez innych [Ferris i in. 2008]. Robinson i Schabram [2017] wyrdzniajg dwie
formy tego spotecznego zaniechania: ostracyzm osobisty i ostracyzm zadaniowy.
Osobisty ostracyzm wystepuje wowczas, gdy pracownik nie jest wiklany w inter-
akcje o charakterze osobistym lub czysto spotecznym, np. nie jest zapraszany do
udziatu w przerwach kawowych, lunchu lub innych imprezach towarzyskich, jest
wykluczany z rozméw, nie otrzymuje wsparcia spotecznego. Ostracyzm zadaniowy
oznacza natomiast brak angazowania wspotpracownika w interakcje zwigzane z za-
daniami, np. niezapraszanie na spotkania w ramach projektu, wykluczanie z projek-
tow, brak odpowiedzi na smsy czy e-maile (lub pomijanie osoby podczas wysytania
wiadomosci).

3. Podmiotowe i organizacyjne uwarunkowania zjawiska

Robinson i Schabram [2017] wskazuja na makroorganizacyjne i mikroorganizacyjne
zmienne, ktoére mogg by¢ uwazane za zrodia ostracyzmu w miejscu pracy.

Wsrdd osob, ktore sg bardziej narazone na ignorowanie lub odrzucanie, sa pra-
cownicy pochodzacy z mniejszosci, np. Afroamerykanie [Deitch i in. 2003], pra-
cownicy, ktorzy postuguja si¢ roznymi od pozostatych jezykami [Hitlan i in. 2006],
wykazujacy niepetnosprawno$é, chorobg [Wynne, McAnaney 2009] lub paranoj¢
[Marr i in. 2012]. Niektdre cechy osobowosciowe takze korelujg z ostracyzmem i sg
to: niskie poczucie wlasnej wartosci [Sommer i in. 2001], wysoki neurotyzm, niska
ugodowo$¢ i niska ekstrawersja [Wu, Wei, Hui 2011].

Istnieja takze czynniki organizacyjne sprzyjajace pojawieniu si¢ zjawiska wyklu-
czenia. Biorgc pod uwage cechy makroekonomiczne, Robinson i Schabram [2017]
podkreslaja strukturg organizacyjng, kulture organizacyjng i réznorodnos$¢ organiza-
cyjng jako uwarunkowania ostracyzmu w pracy. Po pierwsze, wykluczanie w miej-
scu pracy moze wynika¢ z takich aspektow struktury organizacyjnej, jak fizyczna
lokalizacja pracownikow (pracownicy pracuja w osobnych pomieszczeniach i nie
majg mozliwosci kontaktu) oraz niska wspotzaleznos¢ psychologiczna lub wspot-
zalezno$¢ realizowanych przez czlonkow organizacji zadan. Rozpowszechnianie si¢
wirtualnej komunikacji moze by¢ zwiazane z ostracyzmem i, co potwierdzaja wyni-
ki, wigze si¢ z podwyzszeniem poczucia wykluczenia i1 spadkiem potrzeby przyna-
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lezno$ci [Harpaz 2002, por. Williams 2009]. Po drugie, taki aspekt kultury organi-
zacyjnej, jak konkurencyjnos¢, moze prowadzi¢ do ostracyzmu. Chcgc zrealizowac
zadanie jak najlepiej, pracownicy moga bowiem pomija¢ lub tez eliminowac swych
potencjalnych rywali. Ponadto ignorowanie wspotpracownikéw moze mie¢ charak-
ter normatywny i moze stac¢ si¢ czes$cig kultury organizacyjnej. Mtodsi pracowni-
cy uczg si¢ bowiem pewnych sposobow komunikacji i zachowan organizacyjnych
od swoich starszych stazem kolegdéw lub przetozonych. Ograniczony kontakt lub
brak komunikacji mi¢dzy pracownikami moze stanowi¢ norme¢ w niektorych orga-
nizacjach. Po trzecie, ostracyzm moze wynika¢ z réoznorodnos$ci 0so6b pracujacych
w organizacji. Jak wspomniano wcze$niej, pracownicy, ktorzy roznig si¢ od innych,
moga czu¢ si¢ wykluczeni (np. [Hitlan i in. 2006]).

Wsrod aspektow mikroorganizacyjnych Robinson i Schabram [2017] zwracaja
uwage na uktad wtadzy, znaczenie pracy i jej wydajno$¢. Po pierwsze, ostracyzm
moze by¢ wykorzystywany jako narzedzie zdobywania wladzy. Wykluczajac wspot-
pracownika z sieci spotecznosciowej lub z posiadania cennych informacji, sprawca
zyskuje kontrole nad wykluczanym. Z drugiej strony, bycie ostracyzowanym ozna-
cza bycie pozostawionym bez mozliwosci wplywania na innych. Po drugie, czton-
kowie organizacji, ktorzy czuja si¢ bardziej zaangazowani w prace i identyfikujg si¢
Z miejscem pracy, mogg bardziej cierpie¢, jesli zostang wykluczeni [Pratt, Rock-
mann, Kaufmann 2006]. Wreszcie pracownicy, ktorzy sa postrzegani jako niesku-
teczni, a zatem mato wydajni, moga by¢ z wigkszym prawdopodobienstwem skazani
na doswiadczenie ostracyzmu.

4. Konsekwencje doswiadczania wykluczenia

Jak wspomniano wczesniej, ostracyzm jest dos§wiadczeniem awersyjnym. Negatyw-
ne konsekwencje ostracyzmu w miejscu pracy sa zauwazalne na poziomie zarowno
indywidualnym, jak i organizacyjnym. Bycie poddawanym ostracyzmowi powoduje
wzrost przezywania negatywnych emocji, obnizenie ogdlnego dobrostanu psychicz-
nego 1 fizycznego, wzrost negatywnych postaw zwiagzanych z pracg i negatywnych
reakcji behawioralnych. Po pierwsze, zgodnie z modelem Williamsa [2009], bycie
wykluczanym w miejscu pracy generuje negatywne emocje i problemy z realiza-
cja podstawowych potrzeb. Zignorowani lub odrzuceni pracownicy deklarujg do-
$wiadczanie negatywnego nastroju [Ferris i in. 2008; Gamian-Wilk 2013], niepo-
koju [Ferris 1 in. 2008; Robinson, Schabram 2017], gniewu, zazenowania [ Williams
1in. 2000], wyczerpania emocjonalnego [Wu i in. 2012]. Doswiadczanie ostracyzmu
W miejscu pracy wywoluje réwniez poczucie zagrozenia [Ferris i in. 2008], obni-
zenie poczucia wlasnej wartosci [Sommer i in. 2001], sensu zycia i przynaleznosci
[O’Reilly i in. 2015]. Ponadto bycie ostracyzowanym skutkuje zaburzeniami snu
[Pereira, Meier, Elfering 2013], podatnos$cig na paranoj¢ [Williams i in. 2000], upo-
$ledza dobrostan psychiczny i fizyczny [Hitlan i in. 2006; O’Reilly i in. 2015]. Stres
zwigzany z tym do$wiadczeniem wpltywa réwniez na inne obszary funkcjonowania
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jednostki, powodujac miedzy innymi konflikty na ptaszczyznie praca—rodzina [Liu
i1in. 2003].

Negatywne skutki ostracyzmu w miejscu pracy odczuwane przez jednostke maja
wplyw na efektywno$¢ pracy wykluczanego pracownika, a tym samym na organi-
zacj¢ jako catos$¢. Pracownicy ostracyzowani deklarujg negatywne nastawienie do
miejsca pracy, wspotpracownikow i przetozonych, ale takze odczuwanie napigcia
w pracy [Wu i in. 2012], nizszej satysfakcji z pracy [Hitlan i in. 2006], ponadto zgta-
szaja spadek zaangazowania w prace [Ferris 1 in. 2008; O’Reilly i in. 2015]. Wyklu-
czeni lub odrzuceni pracownicy nie tylko wykazuja wycofanie [Sommer i in. 2001]
i zamiar opuszczenia miejsca pracy [Zheng i in. 2016], deklaruja che¢ zmiany pracy
[Ferris i in. 2008], ale takze faktycznie ja zmieniajg [O’Reilly in. 2014]. Ponadto
ostracyzm lingwistyczny, czyli postugiwanie si¢ przez grupe wspotpracownikow od-
miennym jezykiem w obecnosci osoby, ktoéra rozmowy tej nie rozumie, powoduje
u niej nie tylko poczucie wykluczenia, wzrostu gniewu, ale rowniez spadek kre-
atywnosci [Dotan-Eliaz, Sommer, Rubin 2009]. Takie negatywne skutki ostracyzmu
w miejscu pracy, jak spadek kreatywnosci, zadowolenia z pracy, zaangazowania
w prace, a wiec te dostrzegane na poziomie indywidualnym, muszg mie¢ powazny
wplyw na klimat pracy i ogolng produktywnos¢. Do kosztow organizacji dochodza
bowiem takze te zwigzane ze spadkiem produktywnosci pozostatych, czyli poten-
cjalne koszty obserwatorow i wspotpracownikéw osoby wykluczanej, oraz np. te
zwigzane negatywnym oddzwigkiem i pogorszeniem si¢ wizerunku organizacji [Ca-
ponecchia, Wyatt 2012; Hoel i in. 2011].

Wyniki danych eksperymentalnych na temat ostracyzmu sugerujg, ze narazenie
na wykluczenie i odrzucenie w miejscu pracy moze skutkowac aktywizacja sprzecz-
nych motywacji do dziatania: prowadzi¢ do zachowania antyspotecznego lub pro-
spotecznego. Z jednej strony, pracownicy po doswiadczeniu ostracyzmu wykazuja
zachowania dewiacyjne lub kontrproduktywne [Fatima 2016; Hitlan, Noel 2009],
zmniejszenie wydajnosci pracy [Leung i in. 2011; O’Reilly i in. 2015], nizszy po-
ziom zachowan obywatelskich w pracy [Ferris i in. 2008; Scott 2007, za: Scott,
Thau 2013], wyzsza tendencj¢ do powstrzymywania si¢ od pozytywnych zachowan
interpersonalnych [Wu i in. 2016; Zhang, Ye, Ferreira-Meyers 2017] czy tez wiek-
sze zaangazowanie w zachowania szkodliwe wobec ludzi, takie jak oczernianie, ob-
razanie i niechg¢ do pomocy wspotpracownikom [Thau, Poortvliet, Aquino 2007].
Wykazano ponadto, ze ograniczenia organizacyjne (np. brak wsparcia ze strony
wspotpracownikow, brak podstawowych materiatdéw do pracy) skutkujg rezygnacja
z wykonywania zadan dodatkowych i podejmowania zachowan obywatelskich [Jex
i in. 2003]. Z drugiej strony, ostracyzm w miejscu pracy moze przynies¢ pozytyw-
ne rezultaty, takie jak zachowania prospoteczne lub wzrost zaangazowania w ci¢z-
ka prace [Balliet, Ferris 2003; Xu 2012, za: Robinson, Schabram 2017]. Opierajac
si¢ na multimotywacyjnym modelu reakcji na odrzucenie [Smart Richman, Leary
2009], zatozy¢ nalezy, ze zachowania prospoteczne sg bardziej prawdopodobne
wowczas, gdy relacje w miejscu pracy sg postrzegane jako warto$ciowe, mozliwe do
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naprawienia, koszty odrzucenia sg wysokie, a zaangazowanie w prace duze. Zgodnie
z zatozeniami teoretycznymi wykazano, ze negatywne skutki ostracyzmu sg nizsze,
jesli wykluczeni pracownicy odczuwali silny zwigzek z organizacjg [Xu 2012, za:
Robinson, Schabram 2017]. Ponadto, zgodnie z sugestiami Scott i Thau [2013], spo-
strzeganie wykluczenia w miejscu pracy jako mniej ostatecznego (tzn. pracownicy
byli przygotowani do ponownego bycia wlaczonym) bylo pozytywnie powigzane
z reakcjami prospotecznymi i negatywnie zwigzane z dziataniami negatywnymi. Na-
tomiast pracownicy wykluczeni niemajacy perspektywy powrotu do grupy czesciej
podejmowali bardziej agresywne reakcje wobec wspotpracownikow (tamze).

Wobec powyzszych danych proces zarzadzania w przedsigbiorstwie czy orga-
nizacji, gdzie pojawia si¢ zjawisko wykluczenia pracowniczego, winien przybierac¢
odpowiednig forme. Z pewnoscia zarzadzanie powinno by¢ w duzo wigkszym stop-
niu nastawione na zachowanie etyki, moralnosci oraz zasad i norm efektywnego
wspotzycia spotecznego w organizacji. Szczegdlnie w tej sytuacji nalezy zadbaé
0 poczucie bezpieczenstwa i komunikacje opartg na zasadach wspoétpracy oraz oka-
zywanie troski, zainteresowania i wzmacnianie relacji miedzypracowniczych (por.
[Dowgiatto, Nadworny 2005; Kobylinski 2005]). Wystepowanie zjawiska ostracy-
zmu w miejscu pracy jest bowiem w duzej mierze zalezne od atmosfery, jakg stworzy
zarzadzajacy dla swoich pracownikow. Wszelkie zaktocenia w komunikacji, wywo-
tywanie niepewno$ci wzmagaja presje wsrod pracownikow. Podobne skutki przyno-
si wymuszona rywalizacja, gdzie ktadzie si¢ nacisk na konkurowanie mi¢dzy soba,
celowe zatrudnianie nowych pracownikow — rywali. W takich przypadkach czesciej
sprzyja si¢ tworzeniu wszelkich nieprawidtowych zachowan migdzypracowniczych,
bardziej niz w przedsigbiorstwach, w ktorych polityka opiera si¢ na otwartym infor-
mowaniu i podmiotowym ich traktowaniu (por. [Kaminska 2014]). Wazne w tym
kontek$cie wydaje si¢ takze zarzadzanie, w znacznym stopniu oparte na integracji
potrzeb i oczekiwan pracownikéw z potrzebami i interesami samej organizacji, co
moze sprzyja¢ wiekszemu zaangazowaniu w prace i odczuwaniu silniejszego z nig
zwiagzku [Xu 2012, za: Robinson, Schabram 2017].

5. Podsumowanie

Bycie czlonkiem organizacji zapewnia z pewnoscia wiele korzysci. Ze wzgledu
na to, ze stajemy si¢ pracownikami, zyskujemy poczucie wtasnej wartosci [Croc-
ker, Wolfe 2001; Pierce, Gardner 2004], otrzymujemy wsparcie spoteczne [Beehr
i in. 2000], w koncu mamy wplyw na odczuwane poczucie szczgscia [Buss 2000].
W zwiazku z tym istotne wydaje si¢ zwracanie szczegdlnej uwagi zardwno na dzia-
fania praktyczne, jak i na badania empiryczne poszerzajace wiedz¢ dotyczaca po-
prawy sieci relacji w miejscu pracy i dziatan majacych na celu zapobieganie wyste-
powaniu ostracyzmu. Opierajac si¢ bowiem na modelach teoretycznych i wynikach
badan dotyczacych skutkow ostracyzmu, profilaktyke nalezy ukierunkowaé przede
wszystkim na tworzenie spojnosci zespotow, zwickszanie lojalnoSci organizacyjnej
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oraz sieci spotecznych. Co bowiem najwazniejsze, ostracyzm jest mniej prawdopo-
dobny w spdjnych i dobrze zarzadzanych grupach. Ponadto, jesli relacje w miejscu
pracy sa postrzegane przez pracownikow jako wartosciowe i mozliwe do naprawie-
nia [Smart Richman, Leary 2009], mozemy spodziewac¢ si¢ bardziej prospolecznych
reakcji wsrod pracownikow doswiadczajacych wykluczenia.

Odpowiednie dziatania naprawcze powinny obja¢ nie tylko ofiary ostracyzmu
czy tez pracownikow potencjalnie zagrozonych, ale tez $wiadkow i sprawcow, kto-
rych nalezy instruowac i pomoc im, aby nie dopusci¢ do rozpowszechniania si¢ tego
negatywnego zjawiska. Postrzeganie sytuacji ostracyzmu z punktu widzenia sprawcy
moze by¢ korzystne [Zadro i in. 2017], poniewaz moze pomodc w zidentyfikowaniu
zrodet krytycznej sytuacji. Ponadto w celu zapobiegania pojawianiu si¢ ostracyzmu
w miejscu pracy konieczna jest edukacja majaca na celu zwigkszenie tolerancji dla
réznorodnosci, akceptacji nowo przybylych i aklimatyzujacych si¢ lub innych os6b
pod jakimkolwiek wzgledem rézniacych si¢ od pozostatych pracownikdw. Istotne
wydaja si¢ wiec wlaczenie w proces zarzadzania zasobami ludzkimi edukacji an-
tydyskryminacyjnej, zorientowanej na rozwijanie fachowej wiedzy w zakresie
przeciwdzialania dyskryminacji, budowania praktycznych umiejetnosci oraz
ksztaltowania rownosciowych postaw miedzypracowniczych.

Z pewnoscia nalezy przeprowadzac dalsze badania, ktoére umozliwig identyfika-
cj¢ kolejnych czynnikoéw wywotujacych ostracyzm w miejscu pracy, moderatorow
i mediatoréw tego zjawiska. Prowadzenie ekologicznie trafnych badan dotyczacych
ostracyzmu w kontek$cie organizacji jest z pewno$cig wyzwaniem empirycznym,
ale jedynie rzetelna i trafna analiza przyczyn zjawiska daje szanse na tworzenie sku-
tecznych dziatan profilaktycznych w tym zakresie.
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