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Dzień 1:
Definicja, przejawy mobbingu
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Mobbing a Uczelnia

Zasady udziału w warsztacie

https://app.conceptboard.com/board/o54o-fc5d-9ybq-0kur-mxq2

https://app.conceptboard.com/board/o54o-fc5d-9ybq-0kur-mxq2


Mobbing a Uczelnia

Poznajmy się

Słowo o sobie, jak chcesz, aby do Ciebie mówiono

Oczekiwania odnośnie szkolenia i uczestników



Mobbing a Uczelnia

Uczelnia = prestiż, szacunek, oczekiwania społeczne

https://gratka.pl/blog/praca/uczelnia-panstwowa-czy-prywatna-ktora-lepiej-wybrac/27704/



Mobbing na Uczelni

https://gratka.pl/blog/praca/uczelnia-panstwowa-czy-prywatna-ktora-lepiej-wybrac/27704/

"Zdaniem Sądu rozpoznającego niniejszą sprawę, pozwana uczelnia ponosi w 
pełni odpowiedzialność za działania swojego pracownika - profesora 

zwyczajnego A.X. (1) i za to, że władze uczelni we wskazanym długotrwałym 
okresie uporczywego nękania, obrażania, zastraszania, poniżania, pomawiania 

powódki przez profesor P., nie zrobiły nic, aby temu przeciwdziałać."

"Oburzenie i niesmak budzi fakt, że takie zachowania miały miejsce na uczelni 
wyższej i były stosowane przez osobę będącą profesorem jak i fakt, że 

pozwana uczelnia przyzwalała na te zachowania przez tak długi okres czasu: 
od 16.08.2012r. do końca zatrudnienia powódki u strony pozwanej i dalej - bo 

aż do 09.05.2014r."



Mobbing na Uczelni



Mobbing a Uczelnia

Prewencja = przeciwdziałanie problemowi 
na poziomie identyfikacji i redukowania czynników ryzyka

oraz rozwiązywania problemów na wstępnym etapie

https://gratka.pl/blog/praca/uczelnia-panstwowa-czy-prywatna-ktora-lepiej-wybrac/27704/



Mobbing a akademia

https://www.embo.org/policy/research-integrity/



Mobbing a akademia

„Research integrity

anti-plagiarism checking

rigorous peer review

open licences

research data

indexing, archiving

antibullying policies

ombudsman (International Ombudsman Association)”

https://www.allea.org/wp-content/uploads/2017/05/ALLEA-European-Code-of-Conduct-f
or-Research-Integrity-2017.pdf



Mobbing a akademia



Mobbing a akademia



Mobbing a akademia

Konstytucja dla Nauki – ustawa 2.0

Kompetencje Rzecznika Akademickiego (par. 39)

- stanie na straży wolności akademickiej

- stanie na straży wysokich kompetencji akademickich

- przeciwdziałanie mobbingowi i dyskryminacji

- prowadzenie mediacji



Mobbing a akademia

Dbałość o wprowadzanie skutecznej polityki antymobbingowej ważna jest z perspektywy 
Polskiej Komisji Akredytacyjnej

kryterium 4.2 f: „realizowana polityka kadrowa obejmuje zasady rozwiązywania 
konfliktów, a także reagowania na przypadki zagrożenia, naruszenia bezpieczeństwa lub 
dyskryminacji i przemocy wobec członków kadry prowadzącej kształcenie oraz formy 
pomocy ofiarom” 

oraz e „realizowana polityka kadrowa umożliwia kształtowanie kadry prowadzącej zajęcia 
zapewniające prawidłową ich realizację, sprzyja stabilizacji zatrudnienia i trwałemu 
rozwojowi nauczycieli akademickich i innych osób prowadzących zajęcia, kreuje warunki 
pracy stymulujące i motywujące członków kadry prowadzącej kształcenie do 
rozpoznawania własnych potrzeb rozwojowych, i wszechstronnego doskonalenia”.



Mobbing w środowisku akademickim

Mobbing – działania skala problemu na uczelniach

 doświadczało mobbingu: 12% - 68% 

 było świadkiem: 22% - 75%

 w zależności od sposobu pomiaru i czasu, o który pytano

 mobbing był stosowany zarówno wobec podwładnych, jak przełożonych i 
współpracowników

 czas trwania: około 3 lat 

(Boynton, 2005; Lewis, 1999; Keashly i Neuman, 2008;; Richman i in., 1999; Tigrel i Kokalan, 2009)



Mobbing: czym jest?

„Godność ma swoje imię” kampania Dobrej Fundacji

https://www.youtube.com/watch?v=a_E8450Iu3k



Mobbing: czym jest?

Mobbing, bullying, harassment, wiktymizacha

- działania o charakterze personalnym i zawodowym

- powtarzalność 
- czas trwania

- relacja podporządkowania, nierówność władzy 

- trudności z obroną siebie ofiary 

(Brodsky, 1976; D’Cruz i Noronha, 2021; Einarsen, 2000; Einarsen i in., 2020; Leymann, 1990, 1996)

Mobbing a inne zachowania nieetyczne w pracy (np. Zappala, 2022)

workplace deviance, aggression, antisocial behaviour, dysfunctional behaviour, counterproductive 
work behaviour, social undermining, organisational misbehaviour, workplace ostracism

https://peagramconsulting.com/how-t
o-address-workplace-bullying/



Mobbing: czy jest?

https://www.forbes.com/sites/joyceearussell/2019/03/15/women-leaders-youre-not-immune-to-bullies-at-work-how-t
o-handle-them/



Mobbing: czy jest?

https://otb.smsu.edu/annotated-works1/nursing-scholarly-annotated-Incivility%20in%20Nursing.html



Mobbing: czy jest?

Mobbing – działania (Notelaers i in., 2019)

wstrzymywanie informacji, których brak wpływa na jakość pracy ofiary

plotkowanie, rozprzestrzenia fałszywych informacji

wykluczanie, ignorowanie

wypowiadanie obraźliwych sądów na temat ofiary, jej poglądów, życia prywatnego

krzyczenie, wybuchy wściekłości

powtarzające się informowanie o błędach

przejawianie wrogości

ciągła krytyka pracy i wysiłku

obraźliwe żarty



Mobbing: czy jest?



Mobbing: czym jest?

https://www.youtube.com/watch?v=7HkJsuF2vB0



Mobbing: czym jest?

https://www.youtube.com/watch?v=jG54eAh68gc



Mobbing: czym jest?



Mobbing: czym jest?

Mobbing – działania: przemoc werbalna

  zaburzanie komunikacji, krzyczenie, krytykowanie, wulgaryzmy

Ograniczenie przez przełożonych lub współpracowników możliwości wypowiadania się
Uporczywe przerywanie wypowiedzi

Reagowanie krzykiem 

Ustne i pisemne groźby, pogróżki 

Aluzje 

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/



Mobbing: czym jest?

Mobbing – działania: działania związane ze sferą zadań 

Niedawanie zadań do wykonania 

Odbieranie zleconych zadań 

Zlecanie bezsensownych zadań lub czynności 

Zlecanie zadań poniżej lub powyżej kompetencji w celu zdyskredytowania, 
skompromitowania pracownika 

Zarzucanie zbyt dużą, niemożliwą do wykonania ilością zadań, aby wykazać 
niewydolność i niekompetencję pracownika 

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/



Mobbing: czym jest?

Mobbing – działania: przemoc relacyjna

plotkowanie, atak na reputację pracownika, wroga komunikacja

Rozsiewanie plotek za plecami osoby 

Kwestionowanie podejmowanych decyzji 

Parodiowanie zachowania: sposobu mówienia, chodzenia 

Używanie ośmieszających, poniżających przezwisk

Złośliwe uwagi na temat życia prywatnego 

Sugerowanie choroby psychicznej 

Poniżające gesty, spojrzenia – pogarda w mowie ciała

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/



Mobbing: czym jest?

Mobbing – działania: przemoc relacyjna

plotkowanie, atak na reputację pracownika, wroga komunikacja

Propozycje seksualne, zalecanie się 

Wyśmiewanie odmienności, niepełnosprawności 

Atakowanie przekonań politycznych, religijnych 

Złośliwości dotyczące narodowości, wieku, płci, orientacji seksualnej

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/



Mobbing: czym jest?

Mobbing – działania: przemoc relacyjna

ignorowanie, wykluczanie

Unikanie rozmów z danym pracownikiem 

Milknące rozmowy kolegów na widok osoby 

Odizolowanie miejsca pracy 

Utrudnianie lub zabronienie innym osobom kontaktów z ofiarą 

Ignorowanie, traktowanie „jak powietrze”

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/



Mobbing: czym jest?

Ćwiczenie

Proszę podać przykłady zachowań negatywnych z "własnego podwórka".

Jak się czułaś w tej sytuacji? jak bardzo to na Ciebie wpływało?
 

Proszę podać przykłady, kiedy takie zachowanie Ci przeszkadzało oraz przykłady kiedy Ci 
takie zachowanie nie przeszkadzało.

W jakim stopniu takie zachowania są szkodliwe dla osoby poddawanej takim działaniom?

W jakim stopniu takie zachowania powinny być zgłaszane?



Mobbing: czym jest?

Ćwiczenie



Mobbing: czym jest?

Gamian-Wilk, Torzewska, Sokołowski, Erdt, Bukaiova, Wójcicka



Mobbing: czym jest?

Gamian-Wilk, Torzewska, Sokołowski, Erdt, Bukaiova, Wójcicka



Mobbing: czym jest?

Gamian-Wilk, Torzewska, Sokołowski, Erdt, Bukaiova, Wójcicka



Czy to mobbing?



Czy to mobbing?



Czy to mobbing?



Czy to mobbing?



Czy to mobbing?



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

Konflikt (czyli jednorazowy epizod o pozytywnym rozwiązaniu) nie jest mobbingiem.

Jednorazowe działanie negatywne nie jest mobbingiem.

ALE:

konflikt często prowadzi do rozwoju mobbingu



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

Styl zarządzania, określony sposób bycia nie jest mobbingiem.

ALE:

notoryczne wulgaryzmy wobec określonej osoby mogą być doświadczane i 
spostrzegane jako mobbing



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

„Pracownik musi wykonywać polecenia służbowe, które dotyczą pracy, nie są sprzeczne z 
prawem ani z treścią jego umowy o pracę (art. 100 § 1 kp). Egzekwowanie 
wykonywania poleceń służbowych nie jest więc mobbingiem, o ile jest działaniem w 
granicach prawa i nie narusza godności pracowników. Co do zasady samo wydawanie 
poleceń dotyczących pracy nie stanowi mobbingu. Jeżeli jednak te polecenia cechują 
się uporczywością i długotrwałością oraz zmierzają ku nękaniu i zastraszaniu 
pracownika, wówczas mogą zostać uznane za mobbing.” 

Wyrok Sądu Najwyższego Izba Pracy, Ubezpieczeń Społecznych i Spraw Publicznych 8 
grudnia 2005 r. I PKN 103/2005



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?
Pracownik musi wykonywać polecenia służbowe, które dotyczą pracy, nie są sprzeczne z 

prawem ani z treścią jego umowy o pracę.
Egzekwowanie wykonywania poleceń służbowych nie jest mobbingiem, o ile jest działaniem 

kulturalnym i nie naruszającym godności pracowników. 

ALE:
ważna jest forma zlecania i egzekwowania poleceń
jak i jaki jest cel delegowania zadań: 

czy zadania są możliwe do realizacji?
czy pracownik ma wpływ na sposób realizacji zadania?

Zadania mogą być sformułowane tak, że pracownik nie ma możliwości ich realizacji, a 
przełożony egzekwuje ich realizację w sposób uporczywy i długotrwały – to już może 
prowadzić do mobbingu.



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

„Ofiarą mobbingu może być zarówno podwładny, jak i przełożony, nękany przez swoich 
pracowników. Sprawcami mobbingu mogą być osoby trzecie nękające pracownika – w 
sytuacji, gdy pracodawca o tym wie i temu nie przeciwdziała. W konsekwencji 
pracodawca ma prawo korzystać z uprawnień, jakie wynikają z umownego 
podporządkowania, w szczególności z prawa stosowania kontroli i nadzoru nad 
wykonywaniem pracy przez pracowników. Pracodawca w zakresie swoich 
dyrektywnych uprawnień powinien jednak powstrzymać się od zachowań, które mogą 
naruszać godność pracowniczą.” 

Wyrok Sądu Apelacyjnego w Gdańsku z dnia 4 lipca 2013 r. 



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

Przydzielanie, rozdzielanie lub zabieranie zadania samo w sobie nie jest mobbingiem, o 
ile jest działaniem kulturalnym i nie naruszającym godności pracowników. 

ALE:

ważna jest forma odbierania zadania

ważne jest uargumentowanie i wsparcie podwładnego (ugruntowanie w 
kompetencjach)

warto poinformować o planowanych zmianach

Jeśli odebranie zadania wiąże się z dodatkowymi okolicznościami, działaniami 
negatywnymi – to już może prowadzić do mobbingu.



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

„Normalne kulturalne egzekwowanie wykonania poleceń nie stanowi mobbingu, bo 
podległość służbowa wynika z natury stosunku pracy. Dodać przy tym wypada, że 
nawet niesprawiedliwa, lecz incydentalna krytyka pracownika, nie może być 
kwalifikowana jako mobbing.” 

Wyrok Sądu Najwyższego Izba Pracy, Ubezpieczeń Społecznych i Spraw Publicznych 8 
grudnia 2005 r. I PKN 103/2005



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

Przekazywanie informacji zwrotnej nie jest mobbingiem.

Niesprawiedliwa, lecz incydentalna krytyka pracownika, nie jest mobbingiem.

ALE

przekazywanie informacji zwrotnej jest sztuką i powinno być dostosowywane do 
określonego pracownika,

niesprawiedliwość przełożonego w obszarze nagradzania, awansowania, przydzielania 
zadań, częstości i jakości komunikacji, prowadzi do rozwoju mobbingu



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

„Nie można mówić o mobbingu w przypadku krytycznej oceny pracy, jeżeli przełożony 
nie ma na celu poniżenia pracownika, a jedynie zapewnienie realizacji planu, czy 
prawidłowej organizacji pracy.”

Wyrok Sądu Najwyższego z dnia 22 stycznia 2015r.



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

Nie można mówić o mobbingu w przypadku krytycznej oceny pracy, jeżeli przełożony nie 
ma na celu poniżenia pracownika, a jedynie zapewnienie realizacji planu, czy 
prawidłowej organizacji pracy.

ALE

Czy przełożony jasno określił zakres realizacji zadania?

Czy pracownik miał materiały, kwalifikacje, wiedzę, dane… do wykonania zadania?



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

“Mobbingiem nie jest kontrola i nadzór nad wykonywaniem pracy przez pracowników. 
Pojęcie mobbingu nie obejmuje uzasadnionej krytyki w sytuacji, gdy pracownik 
nienależycie wykonuje swoje obowiązki pracownicze, a pracodawca egzekwuje ich 
prawidłowe wykonanie, gdyż podległość służbowa wynika z natury stosunku pracy.” 

Wyrok Sądu Apelacyjnego w Gdańsku z 28 lutego 2014 



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?

Pracodawca ma prawo kontrolować, nadzorować pracę swoich pracowników.

ALE

kontrolę należy dostosować do dojrzałości pracownika

nadmierna kontrola hamuje twórczość, motywację do pracy, 

nadmierna kontrola może wiązać się z podważaniem kompetencji i wówczas prowadzi 
do rozwoju mobbingu

kontrola musi przybierać kulturalną formę



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?



Czy to mobbing?

Co jest mobbingiem a co mobbingiem nie jest?



Czy to mobbing?

customer incivility, bullying (Anderson i Pearson, 1999) 

 - https://www.youtube.com/watch?v=K43FaJVnVc4&t=23s

https://www.youtube.com/watch?v=K43FaJVnVc4&t=23s


Czy to mobbing?

customer incivility, bullying (Anderson i Pearson, 1999) powoduje 

 - spadek satysfakcji z pracy, wypalenie zawodowe, chęć zwolnienia się z pracy (Demsky i 
in., 2014; Han i in., 2022; Sliter i in., 2010)

 - sabotaże, chęć zemsty (Chen i Wu, 2022; Kao i in., 2014)

 - długotrwałe negatywne efekty związane z ruminacjami, spadkiem produktywności 
(Demsky i in., 2019)

 - konsekwencje dla życia prywatnego 



Czy to mobbing?

customer incivility, bullying (Anderson i Pearson, 1999)

 https://www.youtube.com/watch?v=fdEt1cQP-o8

https://www.youtube.com/watch?v=fdEt1cQP-o8


Czy to mobbing?

customer incivility, bullying (Anderson i Pearson, 1999)

 https://www.youtube.com/watch?v=RVHFUq318mI

https://www.youtube.com/watch?v=RVHFUq318mI


Czy to mobbing?

customer incivility, bullying (Anderson i Pearson, 1999)

 https://www.youtube.com/watch?v=d_B4SSNvTgI

https://www.youtube.com/watch?v=d_B4SSNvTgI


Czy to mobbing?

customer incivility, bullying (Anderson i Pearson, 1999)

 https://www.youtube.com/watch?v=d_B4SSNvTgI

https://www.youtube.com/watch?v=d_B4SSNvTgI


Czy to mobbing?

customer incivility, bullying (Anderson i Pearson, 1999)

 https://www.youtube.com/watch?v=FljaU49Sgjw

https://www.youtube.com/watch?v=FljaU49Sgjw


Mobbing: czynniki ryzyka

Uwarunkowania mobbingu leżą w źle funkcjonującej 
organizacji i w regulacjach prawnych (Balducci i in., 2021; 

Einarsen i in., 2011), 

nie w ofierze (np. Nielsen i Krardahl, 2015).

Zachowania przemocowe są akceptowane a niskie 
sankcje nie motywują do przeciwdziałania mobbingowi 
(Hamre i in., 2023; Pilch i in., 2013).

Pracodawca odpowiada za organizacyjne czynniki 
ryzyka pojawiania się mobbingu.

To mobber jest odpowiedzialny za podejmowanie 
działań przemocowych.



Mobbing: czynniki ryzyka

- bez względu na okoliczności to mobber jest odpowiedzialny za działania przemocowe 

- obiektywne wskaźniki działań nieetycznych

dlaczego mobber znowu awansował?
- unethical pro-organisational behavior (Umphress i Bingham, 2011)

- „hiper fear of incompetence” (Mattice)

- specyficzne postrzeganie błędów

Dwie grupy sprawców:

mobbing „drapieżny” 

mobbing jako konsekwencja źle rozwiązanych konfliktów 
(Einarsen, 1999; Mikkelsen i in., 2021)



Mobbing: czynniki ryzyka

Czynniki indywidualne 

Cechy zarówno sprawców jak i osób poddawanych mobbignowi

należy rozpatrywać JEDYNIE w interakcji z czynnikami sytuacyjnymi



Mobbing w środowisku akademickim

Czynniki indywidualne

 pracownicy to ważny potencjał ludzki

warto ich różnorodność doceniać
   cechy pracowników jako wady i jako zalety

np. wiek, płeć, ekstrawersja, makiawelizm

Osoby poddawane mobbingowi

czy osoby o określonych cechach są częściej poddawane mobbingowi?

   ważni sygnaliści
(Gamian-Wilk i in., 2022; Nielsen i Knardahl, 2015; Podsiadly i Gamian-Wilk, 2017)

https://finance.yahoo.com/news/2013-12-12-lego-star-wars-complete-sa
ga-available-for-ios.html?guccounter=1&guce_referrer=aHR0cHM6Ly93d3
cuZ29vZ2xlLmNvbS8&guce_referrer_sig=AQAAAL80hB9fdBWQket4dvsaZ9
3NPlqplJoTYKFxRqe_a9SX0JVDuTMEU9sIPlyaHXds3RPZ_SYbEGHLi9c6Bpxt
KOgytt15h4mpt1FzybrH1KShlEQm7lUugq7L8_uX6cuE8ENl7SsG8CbtREgp
mBLhFvjGmvwqjaFKL8gmSTWmJO6r



Mobbing w środowisku akademickim

Różnorodność jako potencjalne źródło mobbingu

grupy wrażliwe:

nowi pracownicy

stażyści, doktoranci

kobiety w ciąży oraz rodzice małych dzieci

LGBT+

niepełnosprawność
neuroróżnorodność
grupy mniejszościowe, etniczne, religijne

różnorodność postaw i wartość

https://finance.yahoo.com/news/2013-12-12-lego-star-wars-complete-sa
ga-available-for-ios.html?guccounter=1&guce_referrer=aHR0cHM6Ly93d3
cuZ29vZ2xlLmNvbS8&guce_referrer_sig=AQAAAL80hB9fdBWQket4dvsaZ9
3NPlqplJoTYKFxRqe_a9SX0JVDuTMEU9sIPlyaHXds3RPZ_SYbEGHLi9c6Bpxt
KOgytt15h4mpt1FzybrH1KShlEQm7lUugq7L8_uX6cuE8ENl7SsG8CbtREgp
mBLhFvjGmvwqjaFKL8gmSTWmJO6r



Mobbing w środowisku akademickim

Różnorodność jako potencjalne źródło mobbingu

grupy wrażliwe – przykładowe pytania, które warto zadać
czy jest wprowadzony odpowiedni onboarding nowych pracowników?

czy pracownicy zmieniający stanowisko są szkoleni?

czy nowi pracownicy, doktoranci objęci są systemem wsparcia (np. w prowadzeniu 
zajęć)?

czy pracownicy powracający z urlopu macierzyńskiego objęci są wsparciem?

czy pracujący rodzice są objęci wsparciem (family supportive supervision)?



Mobbing: czynniki ryzyka

Czynniki organizacyjne przyczyniające się do pojawiania się mobbingu: 

niejasność zadań, wytycznych, informacji związanych z tym, jak zadanie wykonać, 
co jest oczekiwane; niejasne obszar obowiązków na danym stanowisku

sprzeczne oczekiwania, występowanie dwu lub więcej sprzecznych oczekiwań 
pochodzących od jednego lub różnych przełożonych, a ich wykonanie jest trudne 
lub niemożliwe 

wielość i nadmiar zadań
niesprawiedliwy i niewspierający przełożony, niejasne kryteria premiowania, 
awansu, nie przestrzegane dobrych praktyk komunikacji, brak uważności, dawania 
wskazówek, ukierunkowywania, podmiotowego traktowania

(Beehr, 1995; , 2010; Hauge i in., 2010, 2011; Stapinski i in., 2023; Van den Brande et al., 2016)

https://bricknerd.com/home/lego-at-work-applying-moc-building-lessons-in-the-workplace-4-11-23



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Kultura organizacji, np. jasność systemu motywacji, premie, sankcje
zmiany (np. restrukturyzacje, zmiany stanowisk, obszarów obowiązków), 

niestabilność pracy (praca czasowa, możliwość utraty pracy, niespodziewana zmiana stanowiska)
rywalizacja, konkurencja

ograniczone zasoby – brak autonomii, docenienia, wsparcia 

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Obciążenie pracą, presja czasu, wielozadaniowość

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Obciążenie pracą

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Niejasny zakres obowiązków, niejasne zadania, sprzeczne oczekiwania
Niejasne oczekiwania, niepełne informacje odnośnie tego, jak wykonywać zadania 

Niejasne standardy dotyczące prawidłowego wykonania zadania
Pojawianie się jednego lub więcej sprzecznych ze sobą poleceń, 

 a ich wykonanie jest trudne lub niemożliwe

 

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Niejasny zakres obowiązków, niejasne zadania, sprzeczne oczekiwania
Niejasne oczekiwania, niepełne informacje odnośnie tego, jak wykonywać zadania 

Niejasne standardy dotyczące prawidłowego wykonania zadania
Pojawianie się jednego lub więcej sprzecznych ze sobą poleceń, 

 a ich wykonanie jest trudne lub niemożiwe

 

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Niesprawiedliwe i niewspierające traktowanie podwładnych

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Niesprawiedliwe i niewspierające traktowanie podwładnych

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Uwarunkowania mobbingu

Czynniki wewnątrzorganizacyjne:

Niesprawiedliwe i niewspierające traktowanie podwładnych

Czynniki 
indywidualn

e

mobbing



Mobbing: czynniki ryzyka

Czynniki organizacyjne przyczyniające się do pojawiania się mobbingu: 

niejasność zadań, przykładowe problemy 

  rozdzielenie zadań pionu administracyjnego i badawczo-dydaktycznego

  sprecyzowanie obszaru obowiązków na określonych stanowiskach

  odpowiednie przydzielanie nowych zadań
  kryteria egzaminowania i oceniania studentów (zapisy w sylabusach)

https://bricknerd.com/home/lego-at-work-applying-moc-building-lessons-in-the-workplace-4-11-23



Mobbing: czynniki ryzyka

Czynniki organizacyjne przyczyniające się do pojawiania się mobbingu: 

sprzeczne oczekiwania, przykładowe problemy

  oczekiwania związane z wysoką jakością kształcenia i publikowania

  członkostwo w komisjach

  kryteria oceniania pracowników

https://bricknerd.com/home/lego-at-work-applying-moc-building-lessons-in-the-workplace-4-11-23



Mobbing: czynniki ryzyka

Czynniki organizacyjne przyczyniające się do pojawiania się mobbingu: 

niesprawiedliwy i niewspierający przełożony, przykładowe problemy

  kryteria oceny, awansu, premiowania

  kryteria przydzielania zadań, obciążania pracowników

  procedury (np. hospitacji, ewaluacji zajęć) służące wspieraniu pracowników

  wspieranie jakości dydaktyki (IT, dział planowania, koordynatorzy przedmiotów)

  wspieranie rozwoju naukowego (szkolenia, administracja wspierająca badania)

  ścieżka dydaktyczna i ścieżka naukowo-badawcza

  wsparcie w procesie awansów naukowych

  
https://bricknerd.com/home/lego-at-work-applying-moc-building-lessons-in-the-workplace-4-11-23



Mobbing: czynniki ryzyka

  Ćwiczenie



Mobbing jako proces
niejasne reguły, 

zakresy 
obowiązków, 

sprzeczne 
oczekiwania, 

niesprawiedliwy 
i niewspierający 

przełożony frustracja 
pracowników

działania 
odwetowe

wrogi klimat

działania 
typowe dla 
mobbingu

stres

złość, negatywne 
postawy wobec 

współpracowników i 
uczelni 

spadek satysfakcji, 
wycofanie, spadek 

twórczości

niska jakość kształcenia, 
niska produktywność 

spadek zaangażowania, 
niska jakość pracy, 
sabotowanie pracy

rotacja pracowników, 
utrata cennego 

potencjału ludzkiego pogarszający się 
wizerunek uczelni

PTSD, chroniczne 
zmęczenie, kłopoty z 

koncentracją i ze 
zdrowiem, absencja

(Hansen i in., 2021; Hogh i in., 2021)

koszty 
finansowe



Mobbing jako proces a działania prewencyjne
niejasne reguły, 

zakresy 
obowiązków, 

sprzeczne 
oczekiwania, 

niesprawiedliwy 
i niewspierający 

przełożony frustracja 
pracowników

działania 
odwetowe

wrogi klimat

działania 
typowe dla 
mobbingu

stres

złość, negatywne 
postawy wobec 

współpracowników i 
uczelni 

spadek satysfakcji, 
wycofanie, spadek 

twórczości

niska jakość kształcenia, 
niska produktywność 

spadek zaangażowania, 
niska jakość pracy, 
sabotowanie pracy

rotacja pracowników, 
utrata cennego 

potencjału ludzkiego pogarszający się 
wizerunek uczelni

PTSD, chroniczne 
zmęczenie, kłopoty z 

koncentracją i ze 
zdrowiem, absencja

(Hansen i in., 2021; Hogh i in., 2021)

koszty 
finansowe



Konflikt a mobbing

Konflikt 

jest sytuacją, w której występują przynajmniej dwie strony, 

strony te są od siebie nawzajem zależne; 

konflikt rozpoczyna się, gdy jedna ze stron spostrzega, że jej potrzeby są 
frustrowane przez drugą stronę; 

konfliktom towarzyszą emocje i specyficzne zachowania; 

spostrzegana sprzeczność jest subiektywna



Mobbing a konflikt

mobbing

długotrwały proces 

destruktywny, bez 
rozwiązania

strony nie są równe, 
przewaga władzy

konflikt

jednorazowy epizod

możliwe jest pozytywne 
rozwiązanie 



Konflikt a mobbing

Konflikty są nieuniknione.

Konflikty mogą mieć pozytywne konsekwencje.

Konflikt jest szansą.



Rodzaje konfliktów

Konflikt 
danych

Konflikt relacji

Konflikt 
wartości

Konflikt 
interesów

Konflikt 
strukturalny

Konflikt danych – przedmiotem konfliktu są sprzeczne 
informacje odnośnie danych, szeroko rozumiana analiza 
danych, różna ich interpretacja, czy też różne sposoby 
pozyskiwania danych.



Rodzaje konfliktów

Konflikt 
danych

Konflikt relacji

Konflikt 
wartości

Konflikt 
interesów

Konflikt 
strukturalny

Konflikt relacji - źródłem konfliktu jest błędna komunikacja, 
błędne spostrzeżenia, chęć udowodnienia swoich racji, 
kierowanie się stereotypami.



Rodzaje konfliktów

Konflikt 
danych

Konflikt relacji

Konflikt 
wartości

Konflikt 
interesów

Konflikt 
strukturalny

Konflikt wartości – uwarunkowania konfliktu wiążą się z 
indywidualnym systemem wartości, różnic w tradycji, 
zwyczajach lub konwenansach, konflikty na tle 
ideologicznym, politycznym, religijnym.



Rodzaje konfliktów

Konflikt 
danych

Konflikt relacji

Konflikt 
wartości

Konflikt 
interesów

Konflikt 
strukturalny

Konflikt interesów – źródłem konfliktu są kwestie związane z 
ograniczonymi zasobami lub sprzecznymi potrzebami 
indywidualnymi i grupowymi.



Rodzaje konfliktów

Konflikt 
danych

Konflikt relacji

Konflikt 
wartości

Konflikt 
interesów

Konflikt 
strukturalny

Konflikt strukturalny - konflikt może dotykać spraw 
związanych z niesprawiedliwym podziałem zadań, 
nadmiarem obowiązków czy czasem pracy.



Rodzaje konfliktów a mobbing

Ćwiczenie

Jak konflikt może być rozwiązany? 

Co może zrobić przełożony, aby konflikt nie eskalował?
Jakie są pozytywne konsekwencje tego konfliktu?



Rodzaje konfliktów a mobbing

Ćwiczenie



Rodzaje konfliktów a mobbing

1. Dr Nowak, dr Kowalski i prof. Makowski we wtorek 15. października przyjechali na obrony 
prac magisterskich. Dr Nowak i dr Kowalski czekali na obrony w sali nr 11, ponieważ wszystkie 

poprzednie obrony tam się odbywały, a prof. Makowski czekał w sali nr 21, gdyż zadzwonił 
wcześniej do Działu Planowania, aby zapytać, gdzie obrony w tym dniu się odbywały. Nikomu z 

komisji Dział Panowania nie przekazał informacji, gdzie faktycznie obrony miały się odbyć. W 
konsekwencji obrony odbyły się z dużym opóźnieniem. 



Rodzaje konfliktów a mobbing

1. Dr Nowak, dr Kowalski i prof. Makowski we wtorek 15. października przyjechali na obrony 
prac magisterskich. Dr Nowak i dr Kowalski czekali na obrony w sali nr 11, ponieważ wszystkie 

poprzednie obrony tam się odbywały, a prof. Makowski czekał w sali nr 21, gdyż zadzwonił 
wcześniej do Działu Planowania, aby zapytać, gdzie obrony w tym dniu się odbywały. Nikomu z 

komisji Dział Panowania nie przekazał informacji, gdzie faktycznie obrony miały się odbyć. W 
konsekwencji obrony odbyły się z dużym opóźnieniem. 

Słowne pouczenia

Zgeneralizowana instrukcja przygotowywania obron

Podejście do popełniania błędów, wyciąganie wniosków odnośnie procedur



Rodzaje konfliktów a mobbing

2. Zgodnie z wewnętrznym regulaminem Szkoły Doktorskiej doktorant powinien przynajmniej raz 
w trakcie trwania studiów wziąć czynny udział w konferencji krajowej lub międzynarodowej. 

Doktorant Paweł utrzymuje, że skoro wziął udział w organizowanej na Uczelni sesji 
doktoranckiej, wywiązał się z obowiązku. Promotor utrzymuje, że udział w wewnątrzuczelnianej 
konferencji jest niewystarczający i doktorant powinien przedstawić wyniki swoich badań na innej 

konferencji. Doktorant upiera się, że ma rację. Utrzymuje, że promotor ma zbyt wygórowane 
oczekiwania, że specjalnie utrudnia mu ukończenie studiów.



Rodzaje konfliktów a mobbing

2. Zgodnie z wewnętrznym regulaminem Szkoły Doktorskiej doktorant powinien przynajmniej raz 
w trakcie trwania studiów wziąć czynny udział w konferencji krajowej lub międzynarodowej. 

Doktorant Paweł utrzymuje, że skoro wziął udział w organizowanej na Uczelni sesji 
doktoranckiej, wywiązał się z obowiązku. Promotor utrzymuje, że udział w wewnątrzuczelnianej 
konferencji jest niewystarczający i doktorant powinien przedstawić wyniki swoich badań na innej 

konferencji. Doktorant upiera się, że ma rację. Utrzymuje, że promotor ma zbyt wygórowane 
oczekiwania, że specjalnie utrudnia mu ukończenie studiów.

Odwoływanie się jasnych procedur, zapisów w regulaminie

Ujednolicone stanowisko kadry

Rozmowy i konsultacje

Wsparcie obu stron i arbitralne odwołanie się do procedur

Bycie modelem w promowaniu dobrych praktyk, niedopuszczanie do utrwalania się 
negatywnych opinii na temat konkretnych osób

Umiejętność przepraszania i ustępowania



Rodzaje konfliktów a mobbing

3. Pani kierownik dziekanatu jest wegetarianką. Uważa, że zwierząt nie można zabijać i 
wykorzystywać dla celów egoistycznych. Otwarcie wyraża swoje poglądy i krytykuje ludzi, którzy 
spożywają mięso. Pracownicy dziekanatu początkowo czują się nieswojo, jedząc swoje kanapki 
w towarzystwie pani kierownik. Stopniowo jednak, spotykając się z krytycznymi spojrzeniami, 

część osób zaczyna jeść jedynie warzywne lunche, inne osoby wychodzą na zewnątrz, aby coś 
zjeść lub nie jedzą w ogóle.



Rodzaje konfliktów a mobbing

3. Pani kierownik dziekanatu jest wegetarianką. Uważa, że zwierząt nie można zabijać i 
wykorzystywać dla celów egoistycznych. Otwarcie wyraża swoje poglądy i krytykuje ludzi, którzy 
spożywają mięso. Pracownicy dziekanatu początkowo czują się nieswojo, jedząc swoje kanapki 
w towarzystwie pani kierownik. Stopniowo jednak, spotykając się z krytycznymi spojrzeniami, 

część osób zaczyna jeść jedynie warzywne lunche, inne osoby wychodzą na zewnątrz, aby coś 
zjeść lub nie jedzą w ogóle.

Konflikty dotyczące wartości są nierozwiązywalne

Bycie modelem w postawach: Szacunek, Tolerancja, Akceptacja



Rodzaje konfliktów a mobbing

4. Karol i Wojciech są doktorantami w zespole prof. Nowaka. Obaj doktoranci pobierają 
stypendium. Ponadto, Karol pracuje dorywczo, aby zdobyć doświadczenie praktyczne. Jednakże 

ma bardziej ograniczony czas, czego konsekwencją jest mniejsze zaangażowanie w aktualnie 
prowadzony projekt badawczy. Między doktorantami dochodzi do sporów odnośnie 

terminowości wykonywanych zadań. Problemem staje się również autorstwo w 
przygotowywanym artykule.



Rodzaje konfliktów a mobbing

4. Karol i Wojciech są doktorantami w zespole prof. Nowaka. Obaj doktoranci pobierają 
stypendium. Ponadto, Karol pracuje dorywczo, aby zdobyć doświadczenie praktyczne. Jednakże 

ma bardziej ograniczony czas, czego konsekwencją jest mniejsze zaangażowanie w aktualnie 
prowadzony projekt badawczy. Między doktorantami dochodzi do sporów odnośnie 

terminowości wykonywanych zadań. Problemem staje się również autorstwo w 
przygotowywanym artykule.

Ustalanie realnych celów wspólnych w ramach prac projektowych

Kontrakty, ustalenia z poszczególnymi współpracownikami projektu

Sprawiedliwe wsparcie odnośnie realizacji projektów

Sprawiedliwe dysponowanie dobrami



Rodzaje konfliktów a mobbing

5. Pani Maria z dziekanatu wraz z prodziekanem ds. dydaktycznych jest odpowiedzialna za 
przygotowanie dokumentacji związanej z ubieganiem się o nowy kierunek. Pani Maria ma w tym 

obszarze doświadczenie. Co prawda pomaga im kilka osób, ale główny ciężar obowiązków 
spada na Panią Marię. Ponadto, Pani Maria ma inne bieżące obowiązki, np. przygotowywanie 

dokumentacji studentów przed obronami, podczas gdy jej koleżanki mają do wykonywania 
jedynie bieżące obowiązki. Między Panią Marią a prodziekanem dochodzi do konfliktu. 

Prodziekan zarzuca bowiem Pani Marii, że ta nie przygotowuje określonej dokumentacji na czas. 
Pani Maria skarży się na brak czasu. Ma poczucie, że pracuje za kilka osób a jej wynagrodzenie i 

jej koleżanek jest takie same.



Rodzaje konfliktów a mobbing

5. Pani Maria z dziekanatu wraz z prodziekanem ds. dydaktycznych jest odpowiedzialna za 
przygotowanie dokumentacji związanej z ubieganiem się o nowy kierunek. Pani Maria ma w tym 

obszarze doświadczenie. Co prawda pomaga im kilka osób, ale główny ciężar obowiązków 
spada na Panią Marię. Ponadto, Pani Maria ma inne bieżące obowiązki, np. przygotowywanie 

dokumentacji studentów przed obronami, podczas gdy jej koleżanki mają do wykonywania 
jedynie bieżące obowiązki. Między Panią Marią a prodziekanem dochodzi do konfliktu. 

Prodziekan zarzuca bowiem Pani Marii, że ta nie przygotowuje określonej dokumentacji na czas. 
Pani Maria skarży się na brak czasu. Ma poczucie, że pracuje za kilka osób a jej wynagrodzenie i 

jej koleżanek jest takie same.

Rozwiązania odgórne – jasne kryteria oceniania i wynagradzania

Jasny obszar obowiązków

Klarowne i dobrowolne dobieranie pracowników do wykonywania zadań
Zadania dodatkowe premiowane



Dobrze i w porę rozwiązany konflikt

Konsekwencje pozytywne konfliktów:
Wyjaśnienie kwestii, oczyszczenie atmosfery, zapobieganie frustracji i eskalacji 

konfliktu
Polepszenie przepływu informacji
Nowe rozwiązania, nowy porządek, kontrakt
Podniesienie poziomu zaangażowania stron, wzrost motywacji
Wzrost poziomu twórczości i produktywności
Inicjowanie procesu doskonalenia się i rozwoju stron
Wzmacnianie więzi w zespole, wzajemne poznawanie, wzmacnianie poczucia 

tożsamości grupowej, lojalności
Zaufanie, poczucie bezpieczeństwa, satysfakcja z pracy
Usprawnienie procesu rozwiązywania problemów w przyszłości



Konflikty a mobbing

Jeśli konflikt nie zostanie rozwiązany…



Jeśli konflikt eskaluje…
4. Karol i Wojciech są doktorantami w zespole prof. Nowaka. Obaj doktoranci pobierają 

stypendium. Ponadto, Karol pracuje dorywczo, aby zdobyć doświadczenie praktyczne. Jednakże 
ma bardziej ograniczony czas, czego konsekwencją jest mniejsze zaangażowanie w aktualnie 

prowadzony projekt badawczy. Między doktorantami dochodzi do sporów odnośnie 
terminowości wykonywanych zadań. Problemem staje się również autorstwo w 

przygotowywanym artykule.

Wojciech pracuje teraz więcej i szybciej. Stara się dowieść swojej wartości, chce zostać 
zatrudniony na uczelni po doktoracie. Czuje się traktowany niesprawiedliwie. Pracuje więcej i 

uważa, że Karol nie powinien być współautorem w tym artykule. Stara się udowodnić, że Karol 
nie tylko mało wnosi, ale i popełnia błędy podczas zbierania danych, potem przy obliczaniu 

wyników, generalnie przedstawia Karola jako niekompetentnego i nierzetelnego.



Jeśli konflikt eskaluje…
5. Pani Maria z dziekanatu wraz z prodziekanem ds. dydaktycznych jest odpowiedzialna za 

przygotowanie dokumentacji związanej z ubieganiem się o nowy kierunek. Pani Maria ma w tym 
obszarze doświadczenie. Co prawda pomaga im kilka osób, ale główny ciężar obowiązków 

spada na Panią Marię. Ponadto, Pani Maria ma inne bieżące obowiązki, np. przygotowywanie 
dokumentacji studentów przed obronami, podczas gdy jej koleżanki mają do wykonywania 

jedynie bieżące obowiązki. Między Panią Marią a prodziekanem dochodzi do konfliktu. 
Prodziekan zarzuca bowiem Pani Marii, że ta nie przygotowuje określonej dokumentacji na czas. 
Pani Maria skarży się na brak czasu. Ma poczucie, że pracuje za kilka osób a jej wynagrodzenie i 

jej koleżanek jest takie same.

Prodziekanowi zależy na doskonałym przygotowaniu wniosku, więc sam pracuje i oczekuje wiele 
od Pani Marii. Jednakże coraz bardziej się frustruje, że ona nie przygotowała danej części 

wniosku lub nie zrobiła tego w taki sposób, w jaki on by oczekiwał. Denerwuje się, coraz częściej 
rozmawia o złej pracy Pani Marii z innymi. Zaczyna widzieć jedynie jej błędy, krytykuje ją za złą i 

nieterminową pracę. Inne osoby pracujące w dziekanacie potwierdzają: Maria robi sporo 
błędów, spóźnia się do pracy i robi sobie coraz dłuższe przerwy podczas pracy. Prodziekan nie 
pozwala iść Pani Marii na urlop. Uważa, że Pani Maria powinna zostać pozbawiona premii. 

Krytykuje ją odnośnie organizacji czasu, pracy, krytykuje jej rodzinę…



Konflikt eskaluje w mobbing

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/

https://www.linkedin.com/pulse/bullying-architectural-workplace-karen-fugle/



Konflikt eskaluje w mobbing

https://finance.yahoo.com/news/2013-12-12-lego-star-wars-complete-sa
ga-available-for-ios.html?guccounter=1&guce_referrer=aHR0cHM6Ly93d3
cuZ29vZ2xlLmNvbS8&guce_referrer_sig=AQAAAL80hB9fdBWQket4dvsaZ9
3NPlqplJoTYKFxRqe_a9SX0JVDuTMEU9sIPlyaHXds3RPZ_SYbEGHLi9c6Bpxt
KOgytt15h4mpt1FzybrH1KShlEQm7lUugq7L8_uX6cuE8ENl7SsG8CbtREgp
mBLhFvjGmvwqjaFKL8gmSTWmJO6r



Mobbing jako proces



Mobbing jako proces

Czynniki ryzyka

• organizacyjne: 
niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 
niesprawiedliwy i 
niewspierający 
przełożony  

• indywidualne (?)

Frustracja pracowników 
(na poziomie 

indywidualnym)

Działania typowe dla 
mobbingu

Reagowanie odwetowe 
(na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na 
poziomie 

organizacyjnym)



Mobbing jako proces

Sygnały ostrzegawcze dla pracodawcy i przełożonych

Częste skargi pracowników do przełożonych, dotyczące spraw, które powinni załatwiać 
między sobą 

Niechęć do inicjatyw związanych z integracją pracowników: spotkania świąteczne, 
wyjazdy, szkolenia 

Niszczenie, niedbanie o wyposażenie firmy, sprzęty wspólnego użytku, pomieszczenia

Wzmożone plotki, wynoszenie informacji o osobach na zewnątrz działu, firmy 

Obniżony poziom kultury osobistej osób, zespołów: wulgaryzmy, niecenzuralne słowa, 
dowcipy



Mobbing jako proces

Sygnały ostrzegawcze dla pracodawcy i przełożonych

Częste zwolnienia lekarskie poszczególnych osób 

Rzeczowe dyskusje podczas spotkań są zastępowane przez kłótnie i ataki personalne lub 
aluzje i złośliwości 

Spadek zachowań koleżeńskich: chęci pomocy, zastępstwa za kolegę, nauczenia go czegoś 
itp. 

Przypadki destruktywnej krytyki osób i ich pracy 

Wyłapywanie błędów popełnianych przez kolegów, omawianie ich publicznie, ośmieszanie 
Spadek efektywności pracy poszczególnych osób 

Rosnąca rotacja pracowników



Mobbing w środowisku akademickim

Efektywność podejmowanych przez osoby 
poddawane mobbingowi działań

Rozmowa z dziekanem / przełożonym

Bezpośrednia skierowana do mobbera 
prośba o zaprzestanie działania

Prośba o to, aby ktoś porozmawiał z 
mobberem

Rozmowa z HR / związkami zawodowymi

POGARSZA SYTUACJĘ



Mobbing w środowisku akademickim

Efektywność podejmowanych przez osoby 
poddawane mobbingowi działań

Wsparcie współpracowników

Dystansowanie się
Unikanie mobbera

Rozmowa z rodziną
POPRAWIA SYTUACJĘ



Mobbing w środowisku akademickim

Efektywność podejmowanych przez 
świadków działań

Raportowanie przełożonym

Rozmowa ze sprawcą
POGARSZA SYTUACJĘ

Sygnalizowanie ofierze, że widzę
Wsparcie ofiary w rozmowie ze sprawcą
POPRAWIA SYTUACJĘ



Mobbing: co robić?

Wskazówki dla osoby poddawanej mobbingowi?

Prewencja oparta na ofierze?

https://finance.yahoo.com/news/2013-12-12-lego-star-wars-complete-sa
ga-available-for-ios.html?guccounter=1&guce_referrer=aHR0cHM6Ly93d3
cuZ29vZ2xlLmNvbS8&guce_referrer_sig=AQAAAL80hB9fdBWQket4dvsaZ9
3NPlqplJoTYKFxRqe_a9SX0JVDuTMEU9sIPlyaHXds3RPZ_SYbEGHLi9c6Bpxt
KOgytt15h4mpt1FzybrH1KShlEQm7lUugq7L8_uX6cuE8ENl7SsG8CbtREgp
mBLhFvjGmvwqjaFKL8gmSTWmJO6r



Mobbing: co robić?

Prewencja zaczyna się od uporządkowania systemu

i zredukowania czynników ryzyka

Stworzenie code of conduct 

stała edukacja na temat braku akceptacji dla 

działań nieetycznych

Promowanie dobrych praktyk

Stworzenie zespołu ds. prewencji

Komisje antymobbingowe

Katalog sankcji i sposobów zadośćuczynienia oraz konsekwentne ich przestrzeganie

Wskazówki dla osoby poddawanej mobbingowi

https://www.reddit.com/r/PrequelMem
es/comments/bxkvek/lego_shows_are_
a_pathway_to_many_memes_some/



Mobbing: prewencja

Reagowanie na sygnały  

  poważne traktowanie każdej skargi 

  rzetelne analizowanie sytuacji

Uwaga na sygnały będące fałszywymi oskarżeniami

Zapewnienie pracownikom możliwości swobodnego 

otwartego wypowiadania się i wyrażania krytyki 

Jasność procedur i tworzenie klimatu sprzyjającego dobrym praktykom

https://pl.pinterest.com/pin/meem--678495500093038996/



Mobbing – wczesna prewencja

Czynniki ryzyka
UWAGA: wczesna prewencja 

mobbingu wiąże się z 
eliminowaniem czynników ryzyka: 

klaryfikowaniu obszaru 
obowiązków i sposobów ich 

egzekwowania, wprowadzaniu 
jasnych reguł procesu rekrutacji, 

systemu motywacji, awansu, 
komunikacji

Frustracja pracowników 
(na poziomie 

indywidualnym)

Działania typowe dla 
mobbingu

Reagowanie odwetowe 
(na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na 
poziomie 

organizacyjnym)



Mobbing jako proces 

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Poziom indywidualny:

Pracownicy, nie mając wpływu na zadania, 
nie mogąc ich wykonać, doświadczają 
irytacji, napięcia, lęku, wyrażają 
frustrację, narzekają…

Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Poważne traktowanie każdej skargi 

 skarga = źródło informacji do 
udoskonalenia pracy zespołu, struktury 
pracy, zmiany procedur, przeprowadzenia 
szkoleń, wprowadzenia dodatkowych 
instrukcji… Działania 

negatywne = 
mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

  jaka potrzeba pracownika jest 
frustrowana?

  określenie obiektywnych ograniczeń i 
określenie możliwości wsparcia 
pracownika

  danie sprawczości – na co pracownik 
może mieć wpływ?

Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja 

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

  jaka potrzeba pracownika jest 
frustrowana?

  określenie obiektywnych ograniczeń i 
określenie możliwości wsparcia 
pracownika

  danie sprawczości – na co pracownik 
może mieć wpływ?

Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja 

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

  dać czas i miejsce

  1. możliwość „przewentylowania” – 
wyrażenia problemu i emocji

  2. określenie granic Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja 

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

   1. przyjęcie perspektywy pracownika

  „Rozumiem…”

  „Słyszę, …”

  Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

   2. ukierunkowanie, szukanie wspólnego 
rozwiązania

 konieczność wykonania zadania

 1-3 argumenty, bez dodatkowego 
usprawiedliwiania siebie

 odwołanie się do procedur

 metoda „zdartej płyty”

  

Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja 

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

   2. określenie kto jest za co 
odpowiedzialny, kontrakt

  

Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja 

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

   warto zadbać o siebie przy rozmowie

  - radzenie sobie z emocjami (np. policz do 
10) 

  - dystans, np. spacer

  - rozmowa np. z coachem

  

Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing – wczesna prewencja

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Rozmowa o niezadowoleniu

UWAGA: warto, aby bezpośredni przełożony 
był świadomy pojawiania się frustracji swoich 
podwładnych, ale nie powinien być jedyną 
osobą odpowiedzialną za wczesną prewencję
Warto w ramach działań prewencyjnych 
wprowadzać stanowisko osoby odpowiedzialnej 
za wczesną prewencję. 

Działania 
negatywne = 

mobbing

Reagowanie odwetowe (na poziomie 
relacyjnym)

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)



Mobbing jako proces 

Czynniki ryzyka

organizacyjne: niejasność zadań, 
sprzeczne oczekiwania, 

niesprawiedliwy i niewspierający 
przełożony 

indywidualne (?)

Poziom indywidualny

Działania 
negatywne = 

mobbing

Wrogi klimat (na poziomie organizacyjnym)

Wzrost napięcia, konflikty

Emocjonalny, wrogi ton komunikacji staje 
się normą, jest powszechnie akceptowany

Poziom relacyjny



Mobbing: prewencja

Pierwszy poziom „etycznej infrastruktury” (K. Einarsen i in., 2017)

 polityka antymobbingowa, code of conduct, procedury, regulaminy (i pro-pracownicze ich 
wykorzystywanie)

 oddziaływanie na strukturę pracy: jasne obszary obowiązków, jasne zasady rekrutacji…
 wsparcie psychologiczne dla pracowników (ofiary, sprawcy, obserwatorów); funkcja 
mediatora

Drugi poziom „etycznej infrastruktury”

 tworzenie wizerunku etycznego przełożonego – świecenie przykładem

 brak akceptacji dla nękania

 powielanie opowieści o etycznych zachowaniach, wspieranie sygnalistów, tworzenie 
etycznych postaw, zmiana sposobu komunikacji… 



Mobbing: prewencja



Mobbing w środowisku akademickim

Według International Ombudsman Association:

Osoba wyznaczona przez wyższą uczelnię 

jako osoba zaufana, do której można zgłaszać skargi, informacje o 
nieprawidłowościach

przeciwdziała eskalacji konfliktu

interweniuje na wczesnym etapie spięcia

zbiera informacje na temat sprawy

wysłuchuje, wspiera, ukierunkowuje

wspiera strony konfliktu, doprowadzając do ich rozwiązania na poziomie uczelni

wyciąga wnioski mogące udoskonalić system



Mobbing w środowisku akademickim

Standardy rzecznika akademickiego

Niezależność 

Bezstronność, neutralność 

Poufność 

Nieformalność 



Mobbing w środowisku akademickim

Standardy rzecznika akademickiego

Niezależność
nie pełni funkcji; nie ma powiazań; 

niezależność podejmowanych decyzji i inicjowanych działań; 

ma dostęp do wszelkich informacji prawnie dozwolonych; wybiera swój zespół i 
zakres działań; 

raportuje rektorowi tylko w celach administracyjnych i identyfikowania 
problematycznych kwestii, nie ujawniając informacji poufnych, 

nie uczestniczy w procesowaniu formalnych skarg;

jest chroniony



Mobbing w środowisku akademickim

Standardy rzecznika akademickiego

Bezstronność, neutralność 

brak konfliktu interesów

jest obiektywny, sprawiedliwy

raportuje tylko najwyższemu zwierzchnikowi, pozostając niezależnym od innych 
struktur

jest odpowiedzialny za podjęcie się zgłaszanych spraw i za wyszukanie różnych 
rozwiązań



Mobbing w środowisku akademickim

Standardy rzecznika akademickiego

Poufność 

zachowuje dyskrecję, prywatność rozmów, 

jedynie za zgodą strony kontaktuje się z innymi

nie zeznaje w sprawach formalnych

etyka przechowywania danych

raportowanie bez ujawniania danych personalnych



Mobbing w środowisku akademickim

Standardy rzecznika akademickiego

Nieformalność 

dobrowolne zgłoszenia; 

dialog

nie podejmuje decyzji w imieniu instytucji, działa w imieniu i dla dobra jednostki

identyfikuje problemy i przekazuje potencjalne wskazówki

działa zgodnie z kodeksem etyki, stale podnosząc swoje kwalifikacje

nie uczestniczy w formalnych postępowaniach



Mobbing w środowisku akademickim

Funkcje rzecznika akademickiego

Wyjaśnianie roli urzędu rzecznika

Wysłuchiwanie i zadawanie strategicznych pytań
Dawanie wsparcia informacyjnego, ukierunkowywanie, przedstawianie możliwych opcji 
działania

Asystowanie w podejmowaniu decyzji

Coaching, mediacje, facylitacje grupowe

Zbieranie i analiza danych

Odnoszenie się do przedstawianej korespondencji 

Klaryfikowanie kolejnych działań



Mobbing w środowisku akademickim

Do posłuchania:
Podcasty Dobrej Fundacji:

https://www.youtube.com/playlist?list=PL15rhcvFfoXSC9bHKOovoaYQkvtxUC3Pk

O mobbingu i mobberach mówi Catherine Mattice:
  https://www.youtube.com/watch?v=G0Bo5IgxeuA&authuser=0

O mobbingu i uwarunkowaniach organizacyjnych mów Stale Einarsen
  https://www.youtube.com/watch?v=t7v0tidrwbM&authuser=0

O mobbingu – rozmowa Catherine Mattice z Evą G. Mikkelsen
  https://www.youtube.com/watch?v=oZvf1eaGqAA&t=1023s

https://www.youtube.com/playlist?list=PL15rhcvFfoXSC9bHKOovoaYQkvtxUC3Pk
https://www.youtube.com/watch?v=G0Bo5IgxeuA&authuser=0
https://www.youtube.com/watch?v=t7v0tidrwbM&authuser=0
https://www.youtube.com/watch?v=oZvf1eaGqAA&t=1023s


Mobbing w środowisku akademickim

https://encrypted-tbn0.gstatic.
com/images?q=tbn:ANd9GcTxf
De_LV94beSOEDdArtiJurQedIO
KJnnj1w&usqp=CAU


