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Wprowadzenie

Uczelnie wyzsze sg nie tylko miejscem prowadzenia badan naukowych i ksztatcenia
studentéw, lecz takze przestrzenig wspdtpracy, wymiany wiedzy oraz budowania relacji
zawodowych i spotecznych. To witasnie w srodowisku akademickim powinny obowigzywac
najwyzsze standardy zwigzane z poszanowaniem godnosci cztowieka, réwnym traktowaniem,
wolnosciag od przemocy oraz budowaniem relacji opartych na wzajemnym szacunku.
Jednoczesnie wspotczesne uczelnie sg ztozonymi organizacjami zatrudniajgcymi tysigce
pracownikéw i skupiajgcymi rozbudowane spotecznosci studenckie, w ktérych wystepuja
réznorodne relacje zawodowe, stuzbowe i edukacyjne. Ztozonos¢ tych relacji sprawia, ze
srodowisko akademickie nie jest wolne od konfliktéw, napie¢ oraz zachowan o charakterze
mobbingowym, dyskryminacyjnym lub naruszajacym zasady wspoétzycia spotecznego.

W ostatnich latach problematyka przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji stata
sie jednym z wazniejszych tematéw debaty dotyczacej funkcjonowania szkolnictwa wyzszego.
Coraz wieksza $wiadomosé spoteczna, zmiany legislacyjne, rozwdj polityk réwnosciowych oraz
rosngca liczba zgtaszanych przypadkdéw sprawiajg, ze uczelnie podejmujg dziatania zmierzajgce
do budowania bezpiecznego srodowiska pracy i nauki. W wielu osrodkach akademickich
powotywani sg rzecznicy zaufania, petnomocnicy ds. réwnego traktowania, komisje
antymobbingowe i antydyskryminacyjne, wdrazane sg procedury zgtaszania niepozgdanych
zachowan oraz organizowane szkolenia i dziatania informacyjne skierowane do cztonkéw
spotecznosci akademickiej. Pomimo podejmowanych inicjatyw problem mobbingu
i dyskryminacji nadal pozostaje istotnym wyzwaniem dla polskich uczelni. Wyniki
dotychczasowych badan wskazujg, ze zaréwno pracownicy, jak i studenci mogg doswiadczaé
zachowan naruszajgcych ich godnosé, poczucie bezpieczeistwa oraz mozliwos$¢ swobodnego
funkcjonowania w Srodowisku akademickim. Szczegdlng uwage zwraca specyfika uczelni jako
organizacji opartych na relacjach zaleznosci stuzbowej, naukowej i dydaktycznej, w ktérych
wystepujg rozbudowane struktury hierarchiczne, a proces zgtaszania nieprawidtowosci bywa
utrudniony przez obawy zwigzane z konsekwencjami zawodowymi lub edukacyjnymi.

Jednoczesnie doswiadczenia wielu uczelni pokazujg, ze skuteczne przeciwdziatanie
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mobbingowi i dyskryminacji wymaga nie tylko wdrozenia odpowiednich procedur, lecz takze
budowania kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, odpowiedzialnosci i otwartej
komunikacji.

W odpowiedzi na te wyzwania Uniwersytet Warszawski realizuje projekt ,,Uczelnia —
przestrzen bezpieczna od mobbingu i dyskryminacji — dziatania na rzecz wspierania polityki
antymobbingowej i dziatan niepozgdanych na polskich uczelniach”. Celem projektu,
realizowanego na zlecenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod kierunkiem
prof. Jacka Meciny, jest diagnoza sposobow przeciwdziatania przez polskie uczelnie
mobbingowi, dyskryminacji i innym zachowaniom niepozgdanym oraz identyfikacja
skutecznych rozwigzan organizacyjnych wspierajgcych tworzenie bezpiecznego $Srodowiska
pracy i nauki. Projekt obejmuje dziatania badawcze, analityczne i upowszechniajace, ktérych
efektem bedzie miedzy innymi opracowanie katalogu dobrych praktyk oraz promocja
rozwigzan mozliwych do wykorzystania przez uczelnie w catym kraju.

Niniejszy raport stanowi jeden z elementéw realizacji projektu. Jego celem jest
przedstawienie wynikow badan jakosciowych przeprowadzonych wsrdd przedstawicieli
polskich uczelni wyzszych oraz zaprezentowanie szerszego kontekstu problematyki mobbingu
i dyskryminacji w $rodowisku akademickim. Opracowanie taczy wyniki badan wifasnych
z analizami eksperckimi. Dzieki temu mozliwe jest przedstawienie badanego problemu
z perspektywy spotecznej, organizacyjnej czy prawnej.

Raport sktada sie z dwdch zasadniczych czesci. W pierwszej zaprezentowano kontekst
problemu, obejmujacy przeglad krajowych badan dotyczacych mobbingu i dyskryminacji
w srodowisku akademickim, analize skutkéw zdrowotnych zachowan niepozgdanych oraz
omowienie najwazniejszych zagadnien wynikajgcych z aktualnego orzecznictwa. Druga cze$é
zawiera wyniki badan jakosSciowych przeprowadzonych w ramach projektu, obejmujgce
charakterystyke badanych uczelni, opis zastosowanej metodologii oraz analize dos$wiadczen,
praktyk i rozwigzan wdrazanych przez uczelnie w obszarze przeciwdziatania mobbingowi
i dyskryminacji. Raport zamyka syntetyczne podsumowanie najwazniejszych ustalen

ptynacych z przeprowadzonych analiz.
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CZESC |. KONTEKST PROBLEMU — ANALIZY | PRZEGLAD BADAN

1. Mobbing i dyskryminacja w srodowisku akademickim — stan badan

Mobbing i dyskryminacja nalezg do najczesciej analizowanych przejawdéw przemocy
psychologicznej wystepujacej w s$rodowisku pracy. W ostatnich dwdch dekadach
problematyka ta stata sie przedmiotem licznych badan prowadzonych zaréwno w Polsce, jak
i za granicg, obejmujacych skale wystepowania zjawiska, jego uwarunkowania organizacyjne,
konsekwencje zdrowotne oraz skuteczno$¢ mechanizmdéw przeciwdziatania. Wyniki badan
wskazujg, ze zachowania o charakterze mobbingowym i dyskryminacyjnym wystepuja
w réznych sektorach gospodarki, jednak szczegdlng uwage badaczy zwraca $rodowisko
akademickie. Uczelnie wyzisze sg bowiem organizacjami opartymi na rozbudowanych
strukturach hierarchicznych, wielowymiarowych relacjach zaleznosci zawodowej i naukowej
oraz silnej konkurencji zwigzanej z awansem, oceng dorobku czy dostepem do zasobdéw
instytucjonalnych. Specyfika ta sprawia, ze uczelnie stajg sie przestrzenig, w ktorej moga
ujawniaé sie zarowno klasyczne formy mobbingu pracowniczego, jak i réznorodne przejawy
nieréwnego traktowania, wykluczania czy naduzywania pozycji zawodowe;j.

Rosngce zainteresowanie problematyka bezpieczenstwa i jakosci relacji w Srodowisku
akademickim znajduje odzwierciedlenie w coraz wiekszej liczbie badan poswieconych
doswiadczeniom pracownikéw naukowych, dydaktycznych, administracyjnych oraz
studentdw. Analizy prowadzone w ostatnich latach wskazujg, ze zachowania naruszajgce
godno$é, poczucie bezpieczenstwa lub zasade réwnego traktowania nie majg charakteru
incydentalnego, lecz stanowig zjawisko obecne w wielu instytucjach szkolnictwa wyzszego.
Badacze zwracajg uwage nie tylko na skale wystepowania takich doswiadczen, lecz takze na
ich specyficzne uwarunkowania zwigzane z kulturg organizacyjng uczelni, relacjami wtadzy,
nieformalnymi mechanizmami wptywu oraz ograniczong gotowoscia do zgtaszania
nieprawidtowosci. Wyniki dotychczasowych badan pokazujg jednocze$nie, ze skuteczne
przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji wymaga dziatan wykraczajgcych poza formalne
regulacje i procedury, obejmujacych rowniez budowanie kultury organizacyjnej opartej na
przejrzystosci, odpowiedzialnosci i wzajemnym szacunku.
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Jednym z szerzej dyskutowanych opracowan poswieconych problemowi mobbingu
w polskim srodowisku akademickim byty badania przeprowadzone przez Fundacje Science
Watch Polska w 2019 roku. W badaniu ankietowym uczestniczyto ponad 1000 przedstawicieli
spotecznosci akademickiej!. Wyniki wskazaty na niepokojaca skale negatywnych do$wiadczen
pracownikdéw uczelni. Ponad 72% respondentéw uznato, ze pracownicy uczelni nie s3
traktowani z naleznym szacunkiem, natomiast ponad 65% zadeklarowato, ze doswiadczyto lub
doswiadczato mobbingu ze strony przetozonych. Uzyskane rezultaty zwrdcity uwage na
potrzebe pogtebionej diagnozy warunkéw pracy w szkolnictwie wyzszym oraz staty sie
impulsem do dalszych analiz dotyczacych mechanizméw przeciwdziatania mobbingowi na
uczelniach. Whnioski te znajdujg potwierdzenie réwniez w pdziniejszych badaniach
prowadzonych w S$rodowisku akademickim. W ramach projektu ,,Mapa mobbingu na
uczelniach” Fundacji Science Watch Polska przeanalizowano odpowiedzi 1805 respondentéw
reprezentujgcych spoteczno$é akademicka?. Ponad 63% badanych uznato, ze zjawisko
mobbingu wystepuje na uczelniach wyzszych, podczas gdy odmiennego zdania byto niespetna
37% respondentéw. Wyniki te wskazujg, ze problem nie jest postrzegany jako zjawisko
marginalne, lecz stanowi istotny element doswiadczen i obserwacji znacznej czesci osdb
funkcjonujgcych w $rodowisku akademickim. Ze wzgledu na dobrowolny i internetowy
charakter udziatu w przywotanych badaniach ich wynikdw nie nalezy interpretowaé jako
reprezentatywnego oszacowania skali mobbingu w catej spotecznosci akademickiej; stanowig
one natomiast istotne Zrédto wiedzy o doswiadczeniach i ocenach osdb, ktére wziety w nich
udziat.

Badania prowadzone na poziomie poszczegdlnych uczelni pokazujg ponadto, ze
doswiadczenia zwigzane 1z nieréwnym traktowaniem, podwazaniem kompetencji,
wykluczaniem czy naruszaniem godnosci osobistej nie ograniczajg sie wytgcznie do
pojedynczych przypadkow. Przyktadem mogg by¢ wyniki badan przeprowadzonych
w Uniwersytecie Slaskim w Katowicach, w ktérych pracownicy oraz doktoranci wskazywali na

wystepowanie zachowan zwigzanych 1z zastraszaniem, ponizaniem, upokarzaniem,

1J. Gruba, B. Stasifiska, Raport o stanie procedur antymobbingowych na uczelniach publicznych w Polsce, Gliwice
2019.
2 Mapa mobbingu na uczelniach, https://sciencewatch.pl/mapa-mobbingu-na-uczelniach [dostep: 10.12.2025].
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kwestionowaniem kompetencji zawodowych czy prébami wykluczania ze S$rodowiska
wspotpracownikdéw?. Autorzy raportu podkreslali, ze zjawiska dyskryminacji i nieréwnego
traktowania byty identyfikowane rowniez we wczesniejszych diagnozach realizowanych na
uczelni, co wskazuje na ich trwaty i systemowy charakter.

Podobne wnioski ptyng z badan dotyczacych doswiadczen studentéw. W ostatnich
latach coraz czesciej zwracano uwage na wystepowanie zachowan naruszajgcych godnosé,
bezpieczenstwo oraz zasade réwnego traktowania w relacjach pomiedzy studentami
a pracownikami uczelni. Problem ten obejmuje zaréwno przypadki niewtasciwego
traktowania o charakterze psychicznym, jak réwniez zachowania noszgce znamiona
dyskryminacji, molestowania czy naduzywania pozycji wynikajgcej z relacji zaleznosci
akademickiej. W przeciwienstwie do relacji pracowniczych, w ktérych zastosowanie znajduje
definicja mobbingu zawarta w Kodeksie pracy, w odniesieniu do studentéw czesciej
analizowane sg zjawiska nieréwnego traktowania, przemocy psychicznej oraz réznorodnych
form dyskryminacji.

Jednym z najbardziej kompleksowych badan poswieconych doswiadczeniom
studentédw byt raport ,,Mobbing na uczelniach wyzszych” przygotowany przez Niezalezne
Zrzeszenie Studentdw w 2021 roku®. W badaniu uczestniczyli studenci i absolwenci
reprezentujacy 50 polskich uczelni. Wyniki wskazaty, ze ponad potowa respondentéw (55%)
zetkneta sie z zachowaniami okreslanymi przez nich jako mobbingowe. Najczesciej
wskazywane doswiadczenia obejmowaty wywotywanie strachu, ponizanie, obrazliwe
komentarze oraz naduzywanie przewagi wynikajacej z pozycji wyktadowcy lub pracownika
uczelni. Autorzy raportu zwracali uwage, ze skala deklarowanych doswiadczen moze
Swiadczy¢ o utrwalonym charakterze problemu w czesci Srodowisk akademickich.

Na potrzebe szerszego spojrzenia na problem wskazujg rowniez analizy Helsinskiej
Fundacji Praw Cztowieka dotyczgce molestowania i molestowania seksualnego na polskich

uczelniach publicznych®. Badanie przeprowadzone w latach 2018-2019 objeto 94 uczelnie

3 M. Gierczyk, J. Mateusiak, S. Pawlik i in., Raport z badania opinii pracowniczek i pracownikéw oraz doktorantek
i doktorantéw na temat dyskryminacji i nieréwnego traktowania w Uniwersytecie Slgskim w Katowicach,
Katowice 2021.

4 Niezalezne Zrzeszenie Studentdw, Mobbing na uczelniach wyzszych, Warszawa 2021.

5. Gerlich, Molestowanie na polskich uczelniach publicznych, Warszawa 2019.
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publiczne i koncentrowato sie zarowno na funkcjonujgcych procedurach, jak i na przypadkach
zachowan o charakterze dyskryminacyjnym oraz molestujgcym. Autorzy raportu zwracali
uwage, ze liczba oficjalnie odnotowanych spraw pozostaje relatywnie niewielka w stosunku
do sygnatdow pojawiajgcych sie w przestrzeni publicznej i doswiadczen zgtaszanych przez
cztonkéw spotecznosci akademickiej. Wskazywano jednoczesnie, ze brak odrebnych regulacji
i wyspecjalizowanych mechanizmoéw wsparcia moze ograniczac¢ skuteczno$¢ przeciwdziatania
takim zjawiskom.

Istotnym watkiem obecnym w najnowszych badaniach jest takze problem
dyskryminacji doswiadczanej przez studentéw. Badania przeprowadzone wsréd studentéow
uczelni medycznych wskazujg, ze dyskryminacja postrzegana jest jako zjawisko powszechne
i wielowymiarowe®. Respondenci najczesciej wskazywali pte¢ jako jedng z gtéwnych
przestanek nierownego traktowania, zwracajgc jednoczesnie uwage na ograniczong wiedze
dotyczgcg mozliwosci zgtaszania takich przypadkdw oraz niewystarczajgcg skutecznosc dziatan
podejmowanych przez uczelnie. Wyniki te pokazujg, ze doswiadczenia zwigzane z nieréwnym
traktowaniem nie dotyczg wytacznie pracownikéw, ale stanowig problem obecny rowniez
wsrdd oséb studiujgcych.

Rosngca liczba badan dokumentujacych doswiadczenia pracownikéw, doktorantow
i studentéw znalazta odzwierciedlenie w stopniowym rozwoju polityk antymobbingowych
i antydyskryminacyjnych na polskich uczelniach. Analizy poswiecone funkcjonowaniu tych
rozwigzan wskazujg jednak, ze samo przyjecie procedur nie przesgdza jeszcze o ich
skutecznosci. Coraz czesciej podkresla sie, ze efektywnos¢ dziatan podejmowanych przez
uczelnie zalezy nie tylko od formalnych regulacji, lecz takze od poziomu zaufania spotecznosci
akademickiej do obowigzujgcych mechanizmdw, gotowosci do zgtaszania nieprawidtowosci
oraz sposobu reagowania wfadz uczelni na pojawiajgce sie problemy. Jednym z pierwszych
opracowan poswieconych temu zagadnieniu byt raport dotyczacy stanu procedur
antymobbingowych na uczelniach publicznych w Polsce przygotowany przez Joanne Grube

i Beate Stasiniska. Badanie to stanowito prébe diagnozy stopnia przygotowania uczelni do

6 A. Krzywon, V. Szulik, Zjawisko dyskryminacji na polskich uczelniach medycznych z perspektywy studentek
i studentéw, Forum Polityki Kryminalnej, vol. 2 (6) /2023, s. 1-21.
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przeciwdziatania mobbingowi’. Analiza wykazata znaczgce zrdéznicowanie pomiedzy
poszczegdlnymi uczelniami zaréwno pod wzgledem funkcjonowania procedur, jak i dziatan
edukacyjnych czy sposobdéw prowadzenia postepowan wyjasniajgcych. Autorki zwracaty
uwage, ze pomimo istniejgcego obowigzku przeciwdziatania mobbingowi cze$é uczelni nadal
nie dysponowata kompleksowymi rozwigzaniami organizacyjnymi umozliwiajgcymi skuteczne
reagowanie na zgfaszane przypadki. Wyniki raportu wskazywaty rowniez na ograniczony
zakres dziatan szkoleniowych realizowanych w S$rodowisku akademickim. W wielu
przypadkach procedury funkcjonowaty przede wszystkim jako dokumenty formalne, podczas
gdy dziatania zwigzane z budowaniem $wiadomosci pracownikéw oraz rozwijaniem
kompetencji kadry kierowniczej pozostawaty niewystarczajgce. Zwracano takze uwage na
niewielka liczbe oficjalnie zgtaszanych spraw w stosunku do wynikéw badan ankietowych
wskazujacych na znacznie szersza skale problemu. Rozbiezno$¢ ta moze $wiadczyc
o wystepowaniu barier zwigzanych z obawg przed konsekwencjami zgtoszenia, niskim
poziomem zaufania do procedur lub przekonaniem o ograniczonej skutecznosci dziatan
podejmowanych przez instytucje

Whioski te znajdujg potwierdzenie réwniez w nowszych analizach poswieconych
funkcjonowaniu srodowiska akademickiego. Coraz czesciej podkresla sie, ze doswiadczenia
zwigzane z mobbingiem, dyskryminacjg czy innymi formami przemocy psychicznej nalezy
rozpatrywac w szerszym kontekscie dobrostanu i zdrowia psychicznego cztonkdw spotecznosci
akademickiej. Badania dotyczgce jakosci zycia studentdéw, doktorantéw i pracownikéw uczelni
wskazujg, ze przewlekty stres, poczucie braku wsparcia, przecigzenie obowigzkami oraz
negatywne doswiadczenia interpersonalne mogg prowadzi¢ do pogorszenia dobrostanu
psychicznego, obnizenia satysfakcji z pracy i nauki oraz ograniczenia zaangazowania w zycie
akademickie. W konsekwencji problematyka przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji
coraz czesciej postrzegana jest nie tylko jako kwestia przestrzegania prawa czy ochrony przed
zachowaniami niepozgdanymi, ale réwniez jako jeden z elementéw budowania bezpiecznego

i wspierajgcego srodowiska akademickiego.

7). Gruba, B. Stasifiska, op. cit.
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Przeglad dostepnych badan i raportow pozwala stwierdzié, ze problem mobbingu,
dyskryminacji oraz innych form zachowan naruszajacych godnos¢ cztowieka jest obecny
w polskim srodowisku akademickim i dotyczy réznych grup tworzacych spotecznos¢ uczelni.
Zaréwno pracownicy naukowi, dydaktyczni i administracyjni, jak réwniez doktoranci oraz
studenci wskazujg na doswiadczenia zwigzane z nieréwnym traktowaniem, wykluczaniem,
podwazaniem kompetencji, naduzywaniem zaleznosci stuzbowych lub akademickich oraz
zachowaniami o charakterze przemocowym. Jednoczesnie wyniki badan pokazujg, ze
rzeczywista skala problemu moze byé trudna do oszacowania ze wzgledu na ograniczong
sktonnosé do zgtaszania nieprawidtowosci, obawy przed konsekwencjami zawodowymi lub

edukacyjnymi oraz niski poziom zaufania do funkcjonujgcych mechanizméw wsparcia.

2. Wielowymiarowe konsekwencje dla zdrowia publicznego zjawiska mobbingu
i dyskryminacji w miejscu pracy

dr n.med. Igor Radziewicz-Winnicki

Raporty WHO oraz ILO wskazujg, iz co najmniej 20% pracujgcych na swiecie doswiadcza
przemocy lub nekania w pracy w ciggu zycia zawodowego. W badaniach europejskich odsetek
pracownikéw narazonych na bullying, molestowanie lub przemoc w réznych sektorach siega
kilkunastu procent pracownikéw sektoréw ochrony zdrowia, edukacji, administracji
publicznej, ustug spotecznych i sektora hotelarsko-gastronomicznego. Dane z polskich badan
Instytutu Medycyny Pracy wskazujg, ze mobbing dotyczy co najmniej kilku procent
pracownikdw w ujeciu rocznym (np. 5,6% pielegniarek, 7,8% pracownikéw sektora ustug),
natomiast pojedyncze akty przemocy psychicznej i fizycznej (grozby, zniewagi, ataki fizyczne)
zgtasza nawet potowa pracownikdw w niektérych branzach (transport publiczny, stuzba
zdrowia, pracownicy socjalni).: Zjawisko to stanowi narastajgcy problem, przy czym ekspozycja
jest czesto niedoszacowana z powodu braku zgtoszen i niskiej Swiadomosci.

Z punktu widzenia zdrowia publicznego oznacza to, ze znaczgcy odsetek populacji

aktywnej zawodowo jest przewlekle narazony na silne stresory psychospoteczne
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o udokumentowanych skutkach szkodliwych dla zdrowia. Zjawiska mobbingu i dyskryminacji
W miejscu pracy istotnie zwiekszajg zuzycie Swiadczen zdrowotnych, w tym konsumpcje lekow
generujgc dodatkowe koszty refundacji, diagnostyki i terapii.

W krajach OECD tgczny koszt ztego stanu zdrowia psychicznego, w duzej mierze
zwigzanego z warunkami pracy, ocenia sie na okoto 3,5% PKB, obejmujac wydatki zdrowotne,
wsparcie socjalne i utrate produktywnosci. Wzrost kosztdw leczenia przypisany narazeniu
mobbingowi w miejscu pracy wzrasta od 100%-160% w poréwnaniu do populacji ogdlnej,

przyjmujac najwyzsze wartosci u osdb leczacych sie z powodu choréb przewlektych.

Biologiczne i psychospoteczne mechanizmy oddziatywania szkodliwego dla zdrowia
mobbingu i dyskryminacji w miejscu pracy.

Szkodliwe oddziatywanie psychospoteczne wystepujgce w sposob ciggly Iub
powtarzajacy sie w miejscu pracy prowadzi do dysregulacji uktadu hormonalnego. Reakcja
hormonalna na przewlekty stres polega na dtugotrwatej, powtarzanej aktywacji osi
podwzgdrze—przysadka—nadnercza (HPA) i uktadu wspdtczulno-rdzeniowego, co prowadzi do
utrzymywania sie podwyzszonego poziomu kortyzolu i katecholamin (m.in. adrenaliny) oraz
wtérnych zaburzen w wielu innych osiach hormonalnych. Z czasem dochodzi do
rozregulowania mechanizméw sprzezenia zwrotnego, ,przestawienia” poziomow
reaktywnos$ci oraz i zmian plastycznosci osrodkowego uktadu nerwowego, co ma
konsekwencje metaboliczne, immunologiczne i psychiczne.

Pod wptywem bodzZca stresowego neurony podwzgorza (gtéwnie jagdro przykomorowe)
wydzielajg kortykoliberyne (CRH) i wazopresyne, ktére pobudzajg przedni ptat przysadki do
uwalniania ACTH. ACTH stymuluje kore nadnerczy do syntezy i uwalniania glikokortykoidow
(u cztowieka gtéwnie kortyzolu), stanowigcych gtowny efektor hormonalny reakcji stresowe;j.
W warunkach fizjologicznych wzrost kortyzolu uruchamia sprzezenie zwrotne ujemne na
poziomie podwzgdrza, przysadki i struktur limbicznych (zwtaszcza hipokampa), co wygasza
odpowiedz HPA po ustgpieniu stresora. Przy przewlektym stresie czesta lub ciggta aktywacja
HPA prowadzi do czesciowej utraty wrazliwosci na to sprzezenie, przez co o$ dziata zbyt dtugo

lub zbyt intensywnie.
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Uwolniony do krwioobiegu kortyzol zwieksza dostepnos¢ substratéw energetycznych
poprzez nasilenie glukoneogenezy, lipolizy i rozktadu biatek, a takze modyfikuje reakcje uktadu
odpornosciowego i funkcje o$rodkowego uktadu nerwowego. Krétkotrwale dziatanie tego
mechanizmu ma istotne znaczenie adaptacyjne (utatwia reakcje ,walcz lub uciekaj”),
natomiast przewlekle utrzymujacy sie podwyzszony poziom kortyzolu w warunkach stresu
psychospotecznego nie poprzedza intensywnego wysitku fizycznego. Zmiany w uktadzie
hormonalnym sprzyjajg insulinoopornosci, odktadaniu tkanki ttuszczowej trzewnej,
dyslipidemii i wzrostowi glikemii, co przyczynia sie do rozwoju zespotu metabolicznego
i cukrzycy typu 2, ponadto zaburzeniom nastroju, ostabieniu odpornosci oraz
neurodegeneracji w obszarach takich jak hipokamp.

Dtugotrwaty  nadmiar  glikokortykoidow  zmienia  ekspresje  receptorow
mineralokortykoidowych i glikokortykoidowych w strukturach limbicznych, co prowadzi do
zaburzen regulacji emocji, pamieci i reaktywnosci na kolejne stresory. Moze tez dochodzi¢ do
zaburzen dobowego rytmu wydzielania kortyzolu (sptaszczenie krzywej, opdznienie lub zanik
porannego piku), co jest markerem dysregulacji osi HPA.

Réwnolegle do osi HPA aktywowany jest uktad wspétczulno-rdzeniowy (SAM), czesé
autonomicznego uktadu nerwowego, w ktérym pobudzenie czesci wspodtczulnej stymuluje
rdzen nadnerczy do wydzielania adrenaliny i noradrenaliny. Hormony te przyspieszajg
czynno$é serca, podnoszg cisnienie tetnicze, zwiekszajg przeptyw krwi przez miesnie
szkieletowe i nasilajg uwalnianie glukozy, co zapewnia natychmiastowg mobilizacje ustroju.
Jednakze powtarzajgce sie pobudzenie tego uktadu, w przewlektym stresie prowadzi do
dtugotrwatego wzrostu tonusu wspdtczulnego, podwyziszonego poziomu katecholamin
i zmniejszenia aktywnosci przywspoétczulnej, co sprzyja rozwojowi nadcisnienia tetniczego,
zaburzeniom rytmu serca, uszkodzeniu srodbtonka wewnatrznaczyniowego, tym samym
inicjujgc procesy miazdzycowe. Przecigzenie osi SAM wigzano réwniez ze zwiekszeniem
uszkodzen DNA i nasilong produkcjg wolnych rodnikéw w tkankach.

Przewlekty stres zaburza takze wydzielanie gonadoliberyny (GnRH) i gonadotropin (LH,
FSH), co moze skutkowaé hipogonadyzmem czynnosciowym, zaburzeniami cyklu
miesigczkowego, obnizonym libido i obnizeniu ptodnosci. Mechanizm obejmuje zaréwno
bezposredni hamujgcy wptyw glikokortykoidow na przysadke i gonady, jak i posrednie
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oddziatywanie przez zmiany w neuroprzekaznictwie podwzgdrzowym. Powyzszym zmianom
towarzyszy dysregulacja uktadu odpornosciowego z przewagy odpowiedzi prozapalnej
i wzrostem stezenia cytokin prozapalnych (IL-6, TNF-a), biatka C-reaktywnego (CRP)
i leukocytow prowadzac do dysfunkcji i uszkodzenia srédbtonka naczyniowego. Skutkiem jest
przyspieszony rozwdj miazdzycy, nadcisnienia i choréb sercowo-naczyniowych. Ponadto stan
niskiego, przewlektego zapalenia przyczynia sie do nasilenia choréb autoimmunologicznych
oraz gorszego gojenia sie ran.

Stres wywotany mobbingiem i dyskryminacja powoduje gtebokie zmiany w profilu
cytokinowym uktadu immunologicznego. Badania meta-analityczne wykazaty, ze przewlekty
stres prowadzi do charakterystycznego przesuniecia z odpowiedzi komdrkowej Thil
w kierunku odpowiedzi humoralnej Th2. Przewlekty stres zaburza te rownowage poprzez
supresje cytokin Thl i zmniejszenie IFN-y, co ostabia odporno$é komdrkowa oraz stymulacje
cytokin Th2: wzrost IL-6 (r = 0.26) i IL-10 (r = 0.41), co prowadzi do nasilenia odpowiedzi
humoralnej. To przesuniecie cytokinowe ma bezposrednie konsekwencje dla rozwoju
autoimmunizacji, prowadzac do istotnego wzrostu zapadalnosci na choroby z autoagres;ji.

Aktywacja HPA wptywa réwniez na o$ podwzgdrze—przysadka—tarczyca, czesto
prowadzgc do obnizenia konwersji obwodowej T4 do T3 i zmiany wydzielania TSH, co moze
manifestowac¢ sie objawami przypominajgcymi fagodng niedoczynnos¢ tarczycy mimo
prawidtowej struktury gruczotu. Zaburzeniu ulega tez wydzielanie hormonu wzrostu

i prolaktyny, co ma znaczenie dla metabolizmu, regeneracji tkanek i funkcji immunologiczne;j.

Zmiany neurokognitywne i strukturalne mézgu oraz zaburzenia psychiatryczne

Przewlekly stres wigze sie ze zmianami w aktywnosci i budowie struktur limbicznych
(ciato migdatowate, hipokamp, kora przedczotowa), ktdre regulujg odpowiedz HPA i SAM.
Nadmiar kortyzolu i katecholamin prowadzi do zmniejszenia neurogenezy i liczby kolcéw
dendrytycznych w hipokampie, a jednoczesnie sprzyja przerostowi i nadreaktywnosci ciata
migdatowatego, co nasila lek i podtrzymuje wysokg reaktywnos¢ stresowg. Te plastyczne
zmiany prowadzg do ,przeprogramowania” progéw reakcji stresowej: bodzce o umiarkowanej
sile wywotujg wzmozong odpowiedZz hormonalng, a wygaszanie reakcji jest utrudnione, co

utrwala stan przewlektego stresu i sprzyja rozwojowi zaburzen depresyjnych i lekowych.
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Przewlekly stres i dyskryminacja sg powigzane z dysfunkcjg struktur moézgowych
odpowiedzialnych za pamieé¢, emocje i regulacje stresu. W badaniach populacyjnych
wykazano, ze wyzsze poziomy codziennej dyskryminacji wigza sie z gorszym funkcjonowaniem
poznawczym w wielu domenach (pamieé, szybkos¢ przetwarzania, funkcje wykonawcze).

Liczne badania kohortowe i przeglady systematyczne wskazujg na silny zwigzek miedzy
mobbingiem lub dyskryminacjg a zaburzeniami nastroju i leku i zaburzeniami adaptacyjnymi,
przy czym objawy utrzymujg sie dfugo po ustaniu ekspozycji. Pracownicy doswiadczajgcy
nekania majg okoto trzykrotnie wyzsze ryzyko rozwoju depresji oraz okoto pieciokrotnie
wyzsze ryzyko zaburzen lekowych niz osoby nienarazone, Udokumentowano okoto 30%
wzrost ryzyka zwolniei lekarskich z powodu zaburzen psychicznych u oséb poddanych
mobbingowi. U 57% ofiar mobbingu w pracy stwierdza sie obraz kliniczny spetniajacy kryteria
rozpoznawcze zespotu stresu pourazowego (PTSD) lub co najmniej zaburzenia stresu
pourazowego (ASD). U ofiar mobbingu obserwuje sie natretne wspomnienia epizodéw
nekania, pacjenci unikajg miejsc pracy, oséb, miejsc publicznych przypominajgcych
okolicznosci pracy. Ponadto obserwuje sie nadmiernie wzmozong czujnos¢, zaburzenia snu,
drazliwo$é i reakcje leku.

Badania epidemiologiczne wskazujg na 30% wyzsze ryzyko zachowan samobdjczych
u 0séb doswiadczajgcych mobbingu. Szacuje sie, ze w niektérych krajach istotny odsetek
samobdjstw moze by¢ posrednio zwigzany z mobbingiem w pracy (w badaniach szwedzkich
wskazywano nawet na okoto 15% samobdjstw).

Jednym z najczestszych i najlepiej udokumentowanych somatycznych skutkéw
mobbingu s3 zaburzenia snu. Zaréwno aktualna, jak i przeszta ekspozycja na mobbing wigze
sie z istotnym wzrostem ryzyka zaburzen snu, z zaleznoscia dawka—odpowiedz; nawet samo
obserwowanie mobbingu innych pracownikow koreluje z problemami ze snem. Wykazano, ze
ruminacje gniewu zwigzane z pracg posredniczg miedzy mobbingiem a bezsennoscig —
uporczywe, negatywne mysli o sytuacji w pracy utrudniajg zasypianie, podtrzymywanie snu
i sprzyjajg przedwczesnemu budzeniu sie. Badania wskazujg rowniez istotny negatywny wptyw
mobbingu w miejscu pracy na zaburzenia snu u partneréw pracownika eksponowanego na

mobbing.
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Mobbing w pracy i naduzycia werbalne nalezg do kluczowych , patologicznych zjawisk
w pracy”, przy ktérych czesto pojawia sie wzrost konsumpcji alkoholu i rozwéj szkodliwego
picia, podobnie jak konsumpcja innych s$rodkéw psychoaktywnych (a takze tytoniu)
i zwiekszone uzycie lekow i jest jednym z typowych, niezdrowych sposobdw radzenia sobie

z mobbingiem.

Choroby uktadu sercowo-naczyniowego

Wieloosrodkowe badania kohortowe z udziatem dziesigtek tysiecy pracownikéw
wykazaty, ze mobbing i przemoc w pracy istotnie zwiekszajg ryzyko choréb uktadu krazenia:
mobbing w miejscu pracy wigzat sie z 59% wzrostem ryzyka choroby niedokrwiennej serca
i udaréw modzgu (CVD), a przemoc w pracy z 25% wzrostem ryzyka, W przypadku mobbingu
w miejscu pracy oraz CVD wykazano zaleznos$¢ dawka—odpowiedz: im czestsza ekspozycja na
mobbing/przemoc, tym wyzsze ryzyko CVD (p < 0,001). Szczegdlnie wyrazny jest zwigzek
dyskryminacji w miejscu pracy z rozwojem nadcisnienia tetniczego — w badaniu
prospektywnym (1 246 dorostych) wysokie poziomy dyskryminacji w pracy wigzaty sie z 54%
wzrostem ryzyka nadcisnienia, przy wyraznej zaleznosci dawka—odpowiedz.

taczac te dane z mechanizmami przewlektego zapalenia i dysregulacji HPA, mozna
traktowaé mobbing i dyskryminacje jako klasyczne czynniki ryzyka sercowo-naczyniowego na
poziomie populacyjnym, poréwnywalne z innymi psychospotecznymi determinantami

zdrowia.

Bdle przewlekte, dysfunkcje migsniowo-szkieletowe oraz zaburzenia psychosomatyczne
Wspdtczesnie choroby psychosomatyczne rozumie sie jako grupy jednostek
nozologicznych, w powstawaniu i przebiegu ktdorych istotng role petnig procesy
psychologiczne, takie jak stres psychiczny czy zmienne osobowosciowe, behawioralne, czy
temperamentalne. Inne nazwy okreslajgce te grupe schorzen to zaburzenia
psychofizjologiczne, psychobiologiczne albo biopsychospoteczne. We wspdtczesnym
rozumieniu pojecia zdrowia przyjmuje sie model procesualny, rozpatrujacy zdrowie jako
dynamiczny proces zorientowany na przywracanie stale zaktécanej réwnowagi organizmu,

w zwigzku z nieustannie zachodzgcymi zmianami w Srodowisku zarowno wewnetrznym jak
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i zewnetrznym. W ujeciu takim ludzie zajmujg pozycje na continuum pomiedzy zdrowiem
achorobg. W obszarze rozwazan nauk o zdrowiu powszechnie zaakceptowano
polietiologiczny model rozwoju choréb somatycznych, ktéry zaktada, ze w farcuchu
niekorzystnych zjawisk patogenetycznych obok czynnikdw biologicznych konieczny jest
rowniez udziat determinant psychologicznych i spotecznych, takich jak uwarunkowan
osobowosciowych, temperamentalnych oraz wynikajacych z nich okreslonych zmiennych
behawioralnych, rézinych miedzyosobniczo, wynikajgcych z warunkéw $rodowiskowych
oddziatujgcych w trakcie socjalizacji. Wymienione elementy stanowigce wrodzone i nabyte
dyspozycje psychologiczne wchodzg w interakcje ze S$rodowiskowymi, spotecznymi
i kulturowymi czynnikami ryzyka, doswiadczeniem nabywanym w trakcie rozwoju cztowieka,
prowadzac do powstania okreslonych wzoréw percepcyjnych i wzordw reagowania
emocjonalnego oraz wegetatywno-somatycznego.

77,5% o0sob eksponowanych na mobbing w miejscu pracy zgtasza uogdlnione bdle
catego ciata, podczas gdy tylko 3,5% nie zgtasza zadnych dolegliwosci bélowych. Obraz
kliniczny  jest  zblizony do pacjentéow z dtugo trwajacymi  zaburzeniami
miesniowo-szkieletowymi. Ekspozycja na mobbing wsrdod pracownikdw szpitali wigzata sie
z okoto czterokrotnie wyzszym ryzykiem rozpoznania fibromialgii, a takze zwiekszong
czestoscig boléw szyi i innych dolegliwosci miesniowo-szkieletowych. Mechanizmy obejmuja
przewlekte napiecie miesniowe, zaburzenia snu, centralng sensytyzacje bodlu oraz
wspotwystepujgce zaburzenia lekowo-depresyjne.

Badania w grupach pracownikéw narazonych na mobbing wskazujg na szerokie
spektrum dolegliwosci psychosomatycznych: bdle gtowy, migreny, bdle
miesniowo-szkieletowe, zaburzenia snu, czynnosciowe bdle brzucha, kotatania serca i uczucie
dusznosci stanowig najczestszy rodzaj zgtaszanych dolegliwosci somatycznych. Pracownicy
doswiadczajagcy dyskryminacji zgtaszajg takze przewlekte zmeczenie, obnizong tolerancje

wysitku.

Osobng kategorig zdrowotnych konsekwencji mobbingu i dyskryminacji w miejscu
pracy stanowig zaostrzenia choréb przewlektych (szczegélnie sercowo-naczyniowych,

cukrzycy typu 2, chordb zapalnych, zaburzen psychicznych i bdlu przewlektego). U pacjentow
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z reumatoidalnym zapaleniem stawow, fuszczycg, chorobami zapalnymi jelit stres jest jednym
z najlepiej opisanych wyzwalaczy rzutdw — ekspozycja na mobbing skutkuje czestszymi
epizodami bodlu, obrzekéw stawowych, krwawien z przewodu pokarmowego, nasilenia zmian
skérnych oraz pogorszeniem kontroli choréb zapalnych , co zwieksza potrzebe
intensywniejszego leczenia (wtaczenie lub wydtuzenie czasu leczenia biologicznego,
sterydoterapii), powstanie koniecznosci hospitalizacji i dodatkowych konsultacji
specjalistycznych. Ekspozycja na mobbing w tej grupie pacjentdw wigze sie z pogorszeniem
jakosci zycia, wiekszg absencjg chorobowg i wyzszym ryzykiem trwatej niezdolnosci do pracy.
W jednym z duzych badan przekrojowych stwierdzono, iz 16% pacjentdw z chorobami
przewlektymi samoidentyfikuje sie jako ofiary mobbingu, przy czym u 81% z nich mobbing
pojawit sie po rozpoznaniu choroby, co sugeruje wiekszg podatnosé chorych przewlekle na

bycie celem przesladowan.
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3. Analiza wybranego orzecznictwa dotyczacego mobbingu, dyskryminacji i dziatan

niepozadanych w latach 2020-2025 — syntetyczne podsumowanie

W celu pogtebienia diagnozy problematyki mobbingu, dyskryminacji oraz innych
zachowan niepozadanych w $rodowisku akademickim przeprowadzono analize wybranego
orzecznictwa sgdéw powszechnych i Sgdu Najwyzszego z lat 2020-2025. Analiza objeta
zaréwno sprawy dotyczace uczelni wyzszych, jak rowniez orzeczenia odnoszace sie do
ogolnych zasad interpretacji przepisdw prawa pracy w zakresie mobbingu, nieréwnego
traktowania, ochrony débr osobistych oraz odpowiedzialno$ci pracodawcy za

przeciwdziatanie zachowaniom niepozadanym. Ze wzgledu na obszerno$¢ materiatu
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zrodtowego w niniejszym  rozdziale przedstawiono syntetyczne podsumowanie
najwazniejszych kierunkdw orzeczniczych oraz wnioskéw istotnych z perspektywy
funkcjonowania uczelni wyzszych8. Wykaz orzeczern stanowigcych podstawe analizy

zamieszczono w przypisach do poszczegdlnych czesci rozdziatu.

3.1. Wybrane orzeczenia sagddw powszechnych i Sadu Najwyzszego dotyczace mobbingu,

dyskryminacji, naruszenia godnosci w sprawach dotyczgcych uczelni w latach 2020-2025

Analiza wybranego orzecznictwa sgdéw powszechnych oraz Sadu Najwyzszego z lat
2020-2025 dotyczacego uczelni wyzszych wskazuje, ze problematyka mobbingu,
dyskryminacji oraz naruszenia godnosci pracownikéw pozostaje istotnym wyzwaniem dla
$rodowiska akademickiego®. Sprawy trafiajgce do saddw dotyczyty zaréwno relacji pomiedzy
przetozonymi a pracownikami naukowymi i dydaktycznymi, jak réwniez konfliktéw
wystepujgcych wewnatrz jednostek organizacyjnych uczelni. Przedmiotem postepowan byty
miedzy innymi zarzuty dotyczgce dtugotrwatego nekania pracownikéw, publicznego
podwazania ich kompetencji, izolowania z zycia zawodowego, nieréwnego traktowania,
naruszania débr osobistych oraz niewtasciwego wykonywania obowigzkdéw przez pracodawce
w zakresie przeciwdziatania mobbingowi.

Analizowane orzeczenia pokazuja, ze sady konsekwentnie podkreslajg koniecznosé
Scistego wykazania przestanek okreslonych w art. 942 Kodeksu pracy. W szczegdlnosci zwraca
sie uwage na wymog uporczywosci i dtugotrwatosci dziatan oraz ich rzeczywisty wptyw na
sytuacje zawodowa lub psychiczng osoby wystepujacej z roszczeniem. W orzecznictwie
podkresla sie, ze nie kazde zachowanie oceniane przez pracownika jako nieprzyjemne,

niesprawiedliwe lub konfliktowe moze zostac zakwalifikowane jako mobbing. Sgdy wskazujg,

8 Obszerniejsze podsumowanie zostanie zawarte w publikacji podsumowujacej projekt.

% Analiza objeto: wyrok Sadu Apelacyjnego w Szczecinie z 3 marca 2022 r., lll APa 14/21; wyrok Sadu Okregowego
Warszawa-Praga w Warszawie z 30 maja 2022 r., VIl P 39/19; wyrok Sadu Rejonowego Szczecin-Centrum w
Szczecinie z 12 lutego 2024 r., IX P 725/20; postanowienie Sagdu Najwyzszego z 6 lutego 2024 r., Ill PSK 49/23;
wyrok Sadu Apelacyjnego w Szczecinie z 31 lipca 2024 r., Ill APa 1/24; wyrok Sadu Najwyzszego z 25 marca 2025
r., Il PSKP 37/24.
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ze ocena zachowan powinna uwzgledniaé catoksztatt okolicznosci sprawy, charakter relacji
zawodowych oraz specyfike wykonywanej pracy.

W sprawach dotyczacych uczelni wyzszych szczegdlnego znaczenia nabiera analiza
relacji hierarchicznych wystepujacych w srodowisku akademickim. Sgdy wielokrotnie odnosity
sie do sytuacji zwigzanych z oceng dorobku naukowego, przydziatem obowigzkéw
dydaktycznych, organizacjg pracy jednostek naukowych czy relacjami pomiedzy kadrg
kierowniczg a pracownikami. Wskazywano przy tym, ze dziatania mieszczgce sie w granicach
uprawnien pracodawcy, takie jak kontrola wykonywania obowigzkéw, wydawanie polecen
stuzbowych czy ocena pracy, co do zasady nie stanowig mobbingu, o ile sg realizowane zgodnie
z prawem i zasadami wspoétzycia spotecznego. Jednoczesnie analiza orzecznictwa pokazuje, ze
nawet dziatania formalnie zwigzane z wykonywaniem funkcji kierowniczych mogg zostaé
uznane za bezprawne, jesli przybierajg forme systematycznego ponizania, o$Smieszania lub
wykluczania pracownika z zycia zawodowego. Sady zwracaty uwage na znaczenie sposobu
komunikowania decyzji, jezyka uzywanego wobec pracownikéw oraz wptywu podejmowanych
dziatan naich sytuacje zawodowg i poczucie bezpieczenstwa. W wielu sprawach podkreslano,
ze Srodowisko akademickie, ze wzgledu na swojg specyfike oraz znaczenie reputacji
zawodowej, jest szczegdlnie wrazliwe na dziatania naruszajgce dobre imie i autorytet
pracownika.

Istotnym obszarem analizowanych spraw byly rdéwniez roszczenia zwigzane
z naruszeniem godnosci oraz innych débr osobistych pracownikdéw uczelni. Orzecznictwo
wskazuje, ze nawet w sytuacjach, w ktdrych nie zostaty spetnione wszystkie przestanki
pozwalajgce na stwierdzenie mobbingu, mozliwe jest uznanie, ze doszto do naruszenia
godnosci, dobrego imienia, czci lub prawa do poszanowania zycia zawodowego. W praktyce
oznacza to, ze odpowiedzialno$¢ pracodawcy moze wynikaé nie tylko z przepiséw dotyczgcych
mobbingu, ale rowniez z ogdlnych zasad ochrony débr osobistych.

Analiza spraw sgdowych dotyczacych uczelni pokazuje ponadto rosngce znaczenie
obowigzku przeciwdziatania mobbingowi jako elementu odpowiedzialnosci pracodawcy. Sady
coraz czesciej oceniajg nie tylko konkretne zachowania bedgce przedmiotem sporu, ale
rowniez sposéb funkcjonowania systeméw antymobbingowych obowigzujgcych w organizacji.
Przedmiotem oceny staje sie miedzy innymi istnienie procedur zgtaszania nieprawidtowosci,
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skutecznos¢ dziatan wyjasniajgcych, sposéb reagowania na zgtoszenia oraz rzeczywista
dostepnos¢ mechanizméw wsparcia dla oséb doswiadczajgcych zachowan niepozgdanych.
Przeglad orzeczen z lat 2020-2025 pozwala stwierdzié, ze sgdy dostrzegajg specyfike
srodowiska akademickiego, jednoczesnie stosujgc wobec uczelni te same standardy ochrony
pracownikéw, ktére obowigzujg innych pracodawcéw. Orzecznictwo podkresla znaczenie
budowania bezpiecznego $rodowiska pracy, przeciwdziatania zachowaniom naruszajgcym
godnos¢ cztowieka oraz tworzenia skutecznych mechanizméw reagowania na przypadki
mobbingu i dyskryminacji. Jednocze$nie analiza spraw pokazuje, ze samo formalne wdrozenie
procedur nie jest wystarczajgce, jesli nie towarzyszg mu rzeczywiste dziatania organizacyjne
stuzace ochronie pracownikéw i budowaniu kultury organizacyjnej opartej na wzajemnym

szacunku.

3.2. Wybrane orzeczenia Sagdu Najwyzszego oraz Sgdéw Apelacyjnych dotyczace mobbingu

w latach 2020-2025

Analiza wybranych orzeczen Sgdu Najwyzszego oraz sgdow apelacyjnych z lat 2020—-
2025 pozwala wskazaé¢ najwazniejsze kierunki interpretacyjne dotyczgce stosowania
przepisdow odnoszacych sie do mobbingu!®. W analizowanym okresie sady konsekwentnie
rozwijaty dotychczasowg linie orzeczniczg, doprecyzowujgc zaréwno przestanki uznania
okreslonych zachowan za mobbing, jak i zakres obowigzkéw pracodawcy zwigzanych

z przeciwdziataniem temu zjawisku. Szczegdlne znaczenie majg rozstrzygniecia odnoszace sie

10 Analiza objeto: wyrok Sadu Apelacyjnego w Poznaniu z 23 wrzesnia 2020 r., Il APa 4/20; wyrok Sadu
Apelacyjnego w Poznaniu z 13 stycznia 2021 r., Ill APa 12/20; postanowienie Sgdu Najwyzszego z 19 stycznia 2021
r., I PSK 10/21; wyrok Sgdu Najwyzszego z 4 lutego 2021 r., Il PSKP 7/21; postanowienie Sgdu Najwyzszego z 27
kwietnia 2021 r., Il PSK 46/21; wyrok Sadu Apelacyjnego w todzi z 22 czerwca 2021 r., Il APa 2/21; wyrok Sadu
Najwyzszego z 15 wrzes$nia 2021 r., | PSKP 20/21; wyrok Sadu Najwyzszego z 16 wrzesnia 2021 r., Il PSKP 44/21;
postanowienie Sadu Najwyzszego z 27 kwietnia 2022 r., | PSK 208/21; postanowienie Sgdu Najwyzszego z 25 maja
2022 r., Il PSK 291/21; wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z 17 listopada 2022 r., Il APa 58/19; wyrok Sadu
Najwyzszego z 22 lutego 2023 r., | PSKP 8/22; wyrok Sadu Najwyzszego z 4 lipca 2023 r., Ill PSKP 11/22;
postanowienie Sgdu Najwyzszego z 11 lipca 2023 r., Il PSK 147/22; wyrok Sadu Najwyzszego z 13 lutego 2024 r.,
Il PSKP 29/22; postanowienie Sgdu Najwyzszego z 19 marca 2024 r., Ill PSKP 8/23; postanowienie Sadu
Najwyzszego z 19 listopada 2024 r., | PSK 36/24; postanowienie Sadu Najwyzszego z 23 stycznia 2025 r., Il PSK
98/23; wyrok Sadu Najwyzszego z 15 pazdziernika 2025 r., | PSKP 24/25. Orzeczenia analizowano na podstawie
tresci dostepnych w bazie LEX oraz publicznie dostepnych bazach orzecznictwa.
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do oceny dfugotrwatosci i uporczywosci dziatan, granic dopuszczalnych dziatan kierowniczych
oraz zasad odpowiedzialnosci pracodawcy za organizacje srodowiska pracy wolnego od
zachowan naruszajgcych godnos$é pracownikow.

Analizowane orzeczenia wskazuja, ze sady zachowujg ostroznosc przy kwalifikowaniu
okreslonych zachowan jako mobbing. Podkresla sie, ze nie kazda sytuacja konfliktowa,
napiecie interpersonalne czy negatywna ocena pracy pracownika moze zostaé¢ uznana za
dziatanie mobbingowe. Kluczowe znaczenie ma wykazanie, ze dziatania miaty charakter
uporczywy i dtugotrwaty oraz prowadzity do ponizenia, o$Smieszenia, izolowania pracownika
lub zanizenia jego oceny przydatnosci zawodowej. W orzecznictwie wskazuje sie rowniez, ze
ocena wystepowania mobbingu powinna opieraé sie na obiektywnych kryteriach
i uwzglednia¢ catoksztatt okolicznosci konkretnej sprawy. Jednym z najczesciej pojawiajgcych
sie zagadnien pozostaje rozrdznienie pomiedzy mobbingiem a dziataniami mieszczgcymi sie
w zakresie uprawnien pracodawcy. Sady podkreslajg, ze kontrola wykonywania obowigzkéw,
ocena jakos$ci pracy, wydawanie polecen stuzbowych czy egzekwowanie standardéw
organizacyjnych nie stanowig same w sobie mobbingu, nawet jesli s3 odbierane przez
pracownika jako niekomfortowe lub stresujgce. Jednoczesnie wskazuje sie, ze dziatania
formalnie zwigzane z wykonywaniem funkcji kierowniczych mogg zosta¢ uznane za
bezprawne, jesli przybierajg forme systematycznego nekania, publicznego ponizania lub
celowego wykluczania pracownika z zycia zawodowego.

W analizowanym orzecznictwie istotne miejsce zajmuje rowniez problematyka ciezaru
dowodu w sprawach dotyczgcych mobbingu. Sady zwracajg uwage, ze obowigzek wykazania
przestanek mobbingu spoczywa na pracowniku wystepujgcym z roszczeniem, co w praktyce
czesto stanowi jedno z najwiekszych wyzwan procesowych. Jednoczesnie podkresla sie
znaczenie dokumentowania zdarzen, gromadzenia materiatu dowodowego oraz analizy
catoksztattu relacji wystepujgcych w miejscu pracy. W wielu sprawach sgdy odwotywaty sie do
zeznan swiadkéw, korespondencji stuzbowej, dokumentacji organizacyjnej oraz opinii biegtych
oceniajgcych wptyw okreslonych dziatan na stan psychiczny pracownika.

Waznym kierunkiem orzeczniczym pozostaje rowniez podkreslanie odpowiedzialnosci
pracodawcy za przeciwdziatanie mobbingowi. Sady wskazujg, ze obowigzek ten nie ogranicza

sie wytgcznie do reagowania na zgtoszone przypadki, ale obejmuje réwniez dziatania
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prewencyjne, edukacyjne i organizacyjne. Ocenie podlega nie tylko zachowanie osdb
oskarzanych o stosowanie mobbingu, lecz takie sposéb funkcjonowania procedur
obowigzujgcych w organizacji, skutecznos¢ podejmowanych dziatan wyjasniajgcych oraz
realna dostepnos¢ mechanizmdéw ochrony pracownikéw. Analiza wyrokow z lat 2020-2025
pokazuje ponadto, ze sady coraz czesciej zwracajg uwage na relacje pomiedzy mobbingiem
a naruszeniem doébr osobistych. W praktyce oznacza to, ze nawet w sytuacjach, w ktérych nie
zostaty spetnione wszystkie przestanki pozwalajgce na uznanie okreslonych zachowan za
mobbing, mozliwe jest stwierdzenie naruszenia godnosci, dobrego imienia lub prawa do
poszanowania zycia zawodowego. Tego rodzaju rozstrzygniecia podkreslajg znaczenie
budowania $rodowiska pracy opartego na wzajemnym szacunku i odpowiedzialnosci za
sposéb komunikacji oraz relacje pomiedzy pracownikami.

Przeglad analizowanych orzeczen pozwala stwierdzi¢, ze wspdtczesne orzecznictwo
dotyczace mobbingu koncentruje sie nie tylko na ocenie pojedynczych zachowan, lecz rowniez
na analizie funkcjonowania catego srodowiska pracy. Coraz wiekszego znaczenia nabiera
ocena dziatan podejmowanych przez pracodawcow w zakresie zapobiegania konfliktom,
ochrony godnosci pracownikdw oraz tworzenia procedur umozliwiajgcych skuteczne
reagowanie na przypadki zachowan niepozadanych. Kierunek ten ma szczegélne znaczenie dla
instytucji publicznych, w tym uczelni wyzszych, ktdre s3 zobowigzane do tworzenia

bezpiecznych i przejrzystych warunkéw pracy oraz nauki.

3.3. Wybrane sprawy dotyczace ochrony danych w postepowaniach antymobbingowych,

nieréwnego traktowania, odpowiedzialnosci za dziatalnos¢ komisji antymobbingowych

W ostatnich latach coraz wiekszego znaczenia w orzecznictwie nabierajg zagadnienia
zwigzane z funkcjonowaniem procedur antymobbingowych, ochrong danych osobowych
uczestnikéw postepowan wyjasniajgcych oraz odpowiedzialnoscig pracodawcoéw za sposob
organizacji i prowadzenia dziatan majacych na celu przeciwdziatanie mobbingowi
i nierébwnemu traktowaniu. Wraz z rozwojem wewnetrznych systeméw zgtaszania

nieprawidtowosci oraz powotywaniem komisji antymobbingowych pojawiajg sie nowe
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wyzwania dotyczgce rownowazenia prawa do ochrony ddébr osobistych, prywatnosci oraz
prawa do rzetelnego postepowania wyjasniajgcego.

Analiza wybranego orzecznictwa wskazuje, ze dziatania podejmowane w ramach
procedur antymobbingowych wymagajg szczegdlnej starannosci w zakresie przetwarzania
danych osobowychl. Sady podkre$laja, ze informacje gromadzone w toku postepowan
wyjasniajacych czesto dotyczg sfery prywatnej uczestnikdw, ich zdrowia psychicznego, relacji
interpersonalnych oraz przebiegu zatrudnienia. W zwigzku z tym pracodawcy zobowigzani sg
do zapewnienia odpowiedniego poziomu ochrony danych oraz ograniczenia dostepu do
informacji wyfacznie do oséb uczestniczagcych w prowadzonym postepowaniu. Istotnym
zagadnieniem pozostaje réwniez zakres informacji, ktéore moga by¢ ujawniane stronom
postepowania oraz osobom zaangazowanym w proces wyjasniania zgtoszen. Orzecznictwo
wskazuje, ze obowigzek zachowania poufnosci stanowi jeden z podstawowych elementéw
skutecznego systemu przeciwdziatania mobbingowi. Naruszenie zasad poufnosci moze
prowadzi¢ nie tylko do pogorszenia sytuacji oséb zgtaszajgcych nieprawidtowosci, lecz takze
do naruszenia ich débr osobistych oraz ostabienia zaufania do funkcjonujacych na danej
uczelni lub w organizacji procedur.

Analizowane sprawy pokazujg takze rosngce znaczenie oceny dziatalnosci komisji
antymobbingowych oraz innych podmiotéw odpowiedzialnych za prowadzenie postepowan
wyjasniajacych. Sady zwracajg uwage, ze skutecznos¢ takich rozwigzan zalezy nie tylko od
formalnego powotania odpowiednich organdw, ale réwniez od ich rzeczywistej niezaleznosci,
bezstronnosci oraz kompetencji osdb uczestniczagcych w postepowaniach. Ocenie podlega
miedzy innymi sposéb prowadzenia postepowania, rzetelno$¢ gromadzenia materiatu
dowodowego, przestrzeganie zasad poufnosci oraz zapewnienie wszystkim stronom
mozliwosci przedstawienia swojego stanowiska. W orzecznictwie podkresla sie réwniez
odpowiedzialnos$¢ pracodawcy za organizacje i funkcjonowanie systemow przeciwdziatania

mobbingowi. Samo posiadanie procedury antymobbingowej nie jest uznawane za

11 W tej czesci uwzgledniono: wyrok Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w Warszawie z 11 lutego 2022 r.,
Il SA/Wa 1614/21, a takze — jako orzeczenie istotne dla oceny odpowiedzialnos$ci pracodawcy za sposéb dziatania
wewnetrznej komisji antymobbingowej — wyrok Sadu Apelacyjnego w Krakowie z 27 stycznia 2016 r., Il APa
20/15.
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wystarczajgce do realizacji obowigzku wynikajgcego z przepiséw prawa pracy. Znaczenie ma
przede wszystkim skutecznos¢ podejmowanych dziatan, szybkos¢ reakcji na zgtoszenia oraz
zdolnos¢ organizacji do identyfikowania i eliminowania zachowan naruszajgcych godnosc
pracownikéw. W praktyce oznacza to, ze odpowiedzialno$é pracodawcy moze obejmowac nie
tylko przypadki wystgpienia mobbingu, ale réwniez sytuacje zwigzane z niewtasciwym
funkcjonowaniem procedur majgcych mu przeciwdziataé.

Przedmiotem analizowanych rozstrzygniec¢ byty réwniez sprawy dotyczgce nieréwnego
traktowania i dyskryminacji, w ktérych oceniano zaréwno dziatania poszczegdlnych
przetozonych, jak i rozwigzania organizacyjne obowigzujgce u pracodawcy. Sgdy wskazywaty,
ze obowigzek zapewnienia rownego traktowania obejmuje wszystkie etapy zatrudnienia,
a pracodawca powinien podejmowac dziatania majgce na celu eliminowanie praktyk
prowadzgcych do wykluczenia, nieréwnego dostepu do mozliwosci rozwoju zawodowego czy
nieuzasadnionego réznicowania sytuacji pracownikéw. Przeglad orzecznictwa z lat 2020-2025
pokazuje, Ze coraz wieksza uwage poswieca sie jakosci i skutecznosci procedur
funkcjonujgcych w organizacjach. Ocenie podlega nie tylko samo wystgpienie zachowan
niepozadanych, lecz takie sposdb reagowania na zgtoszenia, poziom ochrony oséb
uczestniczacych w postepowaniach oraz zgodnos$¢ podejmowanych dziatan z zasadami
rzetelnosci, bezstronnosci i poufnosci. Wnioski ptyngce z analizowanych spraw wskazujg, ze
skuteczne przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji wymaga tworzenia rozwigzan
organizacyjnych, ktdére zapewniajg zaréwno ochrone oséb zgtaszajgcych nieprawidtowosci, jak

i poszanowanie praw wszystkich uczestnikdw postepowania.
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CZESC I1. BADANIA JAKOSCIOWE W SRODOWISKU AKADEMICKIM

Przedstawione w pierwszej czesci raportu analizy pozwalajg uchwycic skale i ztozonos$é
problematyki mobbingu, dyskryminacji oraz innych zachowan niepozgdanych w srodowisku
pracy. Uzupetnieniem tego kontekstu sg wyniki badan jakosciowych przeprowadzonych wsréd
przedstawicieli spotecznosci akademickiej, ktérych celem byto poznanie doswiadczen, opinii
oraz obserwacji dotyczacych funkcjonowania uczelni w obszarze przeciwdziatania tym
zjawiskom.

Badanie umozliwito spojrzenie na problem z perspektywy oséb bezposrednio
zwigzanych ze Srodowiskiem akademickim, reprezentujacych rézne role i doswiadczenia
zawodowe. Zebrany materiat badawczy pozwolit na identyfikacje najwazniejszych wyzwan,
ocene funkcjonujgcych rozwigzan organizacyjnych oraz wskazanie obszaréw wymagajgcych
szczegblnej uwagi w kontekscie budowania bezpiecznego i wspierajgcego Srodowiska pracy
oraz nauki. W kolejnych podrozdziatach przedstawiono zatozenia metodologiczne badania,
charakterystyke uczestnikdw oraz najwazniejsze wyniki przeprowadzonych wywiaddéw

pogtebionych.

4. Metodologia badania

4.1. Cel badania

Celem badania byto rozpoznanie doswiadczen, opinii oraz obserwacji przedstawicieli
srodowiska akademickiego dotyczacych zjawiska mobbingu i innych zachowan niepozgdanych
wystepujgcych na uczelniach wyzszych. Szczegdlng uwage poswiecono identyfikacji form
i uwarunkowan wystepowania tych zjawisk, sposobom reagowania na sytuacje problemowe
oraz ocenie funkcjonujgcych mechanizméw wsparcia i ochrony osdb doswiadczajgcych
niepozgdanych zachowan. Badanie miato charakter eksploracyjny i jakosciowy. Jego celem nie

byto okreslenie skali zjawiska w catym Srodowisku akademickim, lecz pogtebiona analiza
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doswiadczen i perspektyw osdb posiadajgcych wiedze na temat funkcjonowania uczelni oraz
problematyki mobbingu i dyskryminacji.

4.2. Metoda badawcza

Badanie zostato przeprowadzone 1z wykorzystaniem metody indywidualnych
wywiaddw pogtebionych (IDI — In-Depth Interview) w okresie od sierpnia do listopada 2025.
Zastosowanie jakosciowej techniki badawczej umozliwito uzyskanie szczegdétowych informacji
dotyczgcych doswiadczen respondentédw, sposobu postrzegania problemu oraz oceny
rozwigzan funkcjonujgcych w srodowisku akademickim. Wywiady miaty charakter
potustrukturyzowany i byty prowadzone w oparciu o wczeséniej przygotowany scenariusz
badawczy. Przyjeta formuta pozwalata zachowa¢ poréwnywalnos¢ poruszanych zagadnien,
a jednoczesnie umozliwiata pogtebianie watkéw istotnych z perspektywy poszczegdlnych
respondentow. Ze wzgledu na wrazliwy charakter podejmowanej problematyki wszystkie
wywiady realizowano w formule zdalne;j.

tacznie przeprowadzono 30 indywidualnych wywiadéw pogtebionych. Czas trwania
pojedynczego wywiadu wynosit od kilkudziesieciu minut do okoto 3 godzin. Wszystkie
rozmowy bylty realizowane za zgodg uczestnikdw, nagrywane, a nastepnie transkrybowane
i poddawane analizie jakosciowej. W trakcie realizacji badania zapewniono petng

anonimowos¢ respondentéw.

4.3. Dobér préby i charakterystyka uczestnikéw badania

Dobér uczestnikdw miat charakter celowy z elementami autoselekcji. W badaniu
uczestniczyty osoby zwigzane ze srodowiskiem akademickim, ktore zgtosity gotowos¢ udziatu
w  wywiadach po wydarzeniach poswieconych problematyce bezpieczenstwa
i przeciwdziatania mobbingowi na uczelniach wyzszych. Byli to zaréwno pracownicy naukowi,
jak i administracyjni, a takze osoby ze spotecznosci studentko-doktoranckiej. Wsrod 30

uczestnikébw badania znalazto sie: 16 pracownikéw naukowych i dydaktycznych, 7
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pracownikdw administracyjnych oraz 7 oséb nalezacych do spotecznosci studencko-
doktoranckie;.

Badani reprezentowali uczelnie publiczne i niepubliczne z réznych regionéw Polski,
wtym gtéwnie wojewddztw: tddzkiego, mazowieckiego, matopolskiego, $laskiego,
dolnoslgskiego, wielkopolskiego oraz lubuskiego. W grupie respondentéw znalazty sie osoby
o bardzo zréznicowanym doswiadczeniu zwigzanym z funkcjonowaniem uczelni — od
studentéw i doktorantéw zwigzanych z uczelnig od kilku lat, po pracownikéw posiadajacych
ponad czterdziestoletni staz zawodowy. Proba obejmowata przedstawicieli réznych dziedzin
nauki, w tym nauk spotecznych, nauk Scistych i przyrodniczych, nauk medycznych i nauk
o zdrowiu, nauk inzynieryjno-technicznych oraz dziedzin artystycznych. Takie zréznicowanie
pozwolito na uchwycenie szerokiego spektrum doswiadczen i perspektyw dotyczgcych
funkcjonowania srodowiska akademickiego. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze badanie miato
charakter jakosciowy i nie byto prowadzone na prébie reprezentatywnej. Uzyskane wyniki nie
moga by¢ zatem traktowane jako obraz catego srodowiska akademickiego, stanowig jednak
cenne Zrédto wiedzy na temat mechanizméw, doswiadczen i wyzwan zwigzanych
z przeciwdziataniem mobbingowi oraz innym zachowaniom niepozgdanym na uczelniach

wyzszych.

4.4. Kontekst badania

Interpretujgc wyniki badania nalezy pamietaé, ze przedmiotem analizy byty
doswiadczenia, obserwacje oraz oceny respondentéw dotyczace funkcjonowania Srodowiska
akademickiego. Opisywane przez uczestnikdw sytuacje nie stanowig zatem oceny prawnej
poszczegblnych zdarzen ani nie przesgdzajg o wystepowaniu mobbingu w rozumieniu
przepisdw prawa pracy.

W trakcie wywiadéw respondenci wielokrotnie zwracali uwage na trudnosci zwigzane
z jednoznacznym rozpoznawaniem mobbingu oraz odrdéznianiem go od innych form
niewtasciwego traktowania, presji, naduzy¢ czy zachowan naruszajacych zasady wspotzycia
spotecznego. Cze$¢ badanych podkreslata rowniez swiadomos$é wysokiego progu formalnego,

jaki wigze sie z prawng definicja mobbingu, wskazujac, ze niektére doswiadczenia mogg by¢

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
< WARSZAWSKI b | Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

@ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY

Strona3 1



postrzegane jako krzywdzgce lub dtugotrwale obcigzajgce psychicznie, mimo ze nie zawsze
spetniajg wszystkie przestanki pozwalajgce na ich jednoznaczng kwalifikacje prawng. Z tego
wzgledu prezentowane w dalszej czesci raportu wyniki nalezy traktowaé jako opis
doswiadczen i praktyk postrzeganych przez respondentdw jako potencjalnie mobbingowe lub
sprzyjajagce wystepowaniu zachowan niepozadanych. Analiza ta pozwala jednak
zidentyfikowa¢ mechanizmy, uwarunkowania organizacyjne oraz wzorce zachowan, ktére
mogqy stanowi¢ czynniki ryzyka dla rozwoju mobbingu i innych form naruszania godnosci

w srodowisku akademickim.

5. Analiza wynikow badania jakosciowego

5.1. Atmosfera, relacje i komunikacja w miejscu pracy

Atmosfera pracy byfta jednym z najczeSciej poruszanych tematéw podczas wywiadéw.
Wypowiedzi respondentéw pokazujg, ze doswiadczenia w tym zakresie sy bardzo
zréznicowane i zalezg zaréwno od specyfiki danej jednostki organizacyjnej, jak i relacji
interpersonalnych ksztattujgcych codzienne funkcjonowanie zespotéw. Czes¢ badanych
opisywata atmosfere jako przyjazng i wspierajaca, sprzyjajacg wspoétpracy oraz rozwigzywaniu
pojawiajacych sie konfliktdw. Inni wskazywali jednak na napiecia, konflikty oraz wystepowanie

zachowan postrzeganych jako naruszajgce poczucie bezpieczenstwa i wzajemnego szacunku.

Jezeli chodzi o catos¢ spofecznosci akademickiej, bywajq miejsca, gdzie atmosfera
jest w tej chwili nawet napieta bardzo mocno, stosunki miedzyludzkie sq bardzo
trudne. Moge powiedziec, Zze sq takie miejsca, w ktorych dochodzi do zjawiska

mobbingu i to jest zjawisko, ktore dziata w rézne strony. (IDI 11)

Atmosfera jest raczej przyjazna, nie ma tutaj jakichs takich konfliktow otwartych.
Czasami sie pojawiajg, oczywiscie jakies takie konflikty na tle pracowniczym, takie

zwigzane z obowigzkami stuzbowymi, z podziatem obowigzkow z biezgcymi
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sprawami, ale sq jakby rozwigzywane na biezqgco i to jakby nie majq wptywu na

atmosfere takg ogdlng. (IDI 21)

Badani zwracali uwage, ze trudno moéwic o jednej atmosferze panujgcej na uczelni. W ich
ocenie uczelnie funkcjonujg jako ztozone organizacje sktadajace sie z wielu wydziatow,
instytutow i jednostek administracyjnych, ktére wyksztatcajg wtasne normy wspétpracy oraz
odrebne kultury organizacyjne. W rezultacie warunki pracy moga znaczgco rézni¢ sie

pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami funkcjonujgcymi w ramach tej samej instytucji.

No wtasnie, troche tak jak powiedziatam, ze miatabym trudnos¢ z okresleniem
jakby jednej atmosfery, bo uwazam, Ze uczelnia sktada sie z bardzo wielu takich
podswiatow, mikroswiatow, tak jak na przyktad kazdy wydziat, czy wtasnie kazda
wieksza jednostka administracyjna, tworzq troche wfasng kulture organizacyjng.

(IDI 29)

Z przeprowadzonych wywiaddw wynika, Zze jednym =z najwazniejszych czynnikdw
wptywajgcych na atmosfere pracy jest sposéb zarzadzania jednostka oraz styl przywddztwa
reprezentowany przez osoby petnigce funkcje kierownicze. Respondenci wielokrotnie
podkreslali, ze zmiana kierownika, dziekana lub osoby zarzgdzajgcej zespotem moze w krétkim
czasie znaczgco wptyngé na jakosc relacji miedzy pracownikami. Tam, gdzie dominowaty
postawy oparte na wspdtpracy, dialogu i otwartosci, atmosfera byta oceniana jako bardziej
przyjazna i wspierajgca. Z kolei autorytarny styl zarzadzania wigzano z napieciami,
ograniczonym przeptywem informacji, konfliktami oraz spadkiem poczucia bezpieczenstwa

wsrdéd pracownikow.

Tam bardzo mocno zmienita sie atmosfera wraz ze zmiang dziekana, ktory nie wiem, dlaczego sie

zmienit, szczerze moéwigc. (IDI 2)

W tym momencie odbieram te atmosfere jako przyjazng, natomiast rzeczywiscie, jak

zostatam zatrudniona, to dokonywat sie jakis taki moment przejsciowy w katedrze, to
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znaczy osoba, ktora petnita funkcje kierownika byta dos¢ negatywnie oceniona przez

pozostatych pracownikow i doszto do zmiany osoby kierujgcej zespotem. (IDI 17)

[Nowa przetozona] tworzyta atmosfere juz zupetnie fatalng do wspdtpracy (...). Po roku
czasu z tej jednostki absolutnie nie zostafo nic. W sensie powiedziatbym, ze zgliszcza.

Odeszlismy wszyscy, ktorzy tam pracowalismy. (1Dl 10)

Istotnym watkiem obecnym w wielu rozmowach bylty réwniez podziaty wystepujgce
pomiedzy pracownikami. Respondenci opisywali funkcjonowanie nieformalnych grup
skupionych wokét wtadz jednostek lub oséb posiadajgcych wptyw na procesy decyzyjne. W ich
ocenie prowadzito to do powstawania podziatéw, ograniczania wspdtpracy oraz ostabiania
relacji kolezenskich. W niektérych przypadkach skutkowato to réwniez poczuciem wykluczenia
czesci pracownikéw z dostepu do informacji, mozliwosci rozwoju zawodowego czy procesow

decyzyjnych.

Natomiast schodzqc nizej na wydziaty, no to... to jest roznie. Nie wiem, jak na innych

wydziatach. Na tym wydziale, na ktérym ja pracuje, no to tez sq takie obozy. (IDI 22)

No jakby bardzo kiepska ta atmosfera byta szczerze powiedziawszy na tyle kiepska, ze
wyktadowcy w pewnym momencie juz nie chcieli wchodzi¢ do tak zwanego pokoju
nauczycielskiego, poniewaz byta tam energia i atmosfera, ktdra nie pozwalata na

swobodne funkcjonowanie. (1DI 27)

Badani zwracali réwniez uwage na znaczenie polityki kadrowej oraz sposobu doboru
pracownikéw. W czesci wypowiedzi pojawiato sie przekonanie, ze w niektérych jednostkach
preferowane sg osoby mniej sktonne do wyrazania krytycznych opinii i kwestionowania
istniejgcego porzadku organizacyjnego. Zdaniem respondentéw moze to prowadzi¢ do
ograniczenia otwartego dialogu, utrwalania istniejgcych uktadéw zaleznosci oraz ostabiania

potencjatu rozwojowego jednostek.
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Ja mam takie wrazenie, Zze za chwile z tej kadry nie zostanie nic (...). Bierze sie takich ludzi,
ktorzy zalezq tylko i wytgcznie od [kierownikal] (...), tylko po to, zeby utrzymac system taki,

jaki jest. (ID1 2)

Na atmosfere pracy wptyw majg réwniez czynniki organizacyjne, takie jak reorganizacje
jednostek, zmiany strukturalne czy niejasny podziat obowigzkéw. Respondenci wskazywali, ze
procesy tgczenia zespotéw lub jednostek czesto prowadzg do konfliktéw, wzrostu napiecia

oraz nasilenia rywalizacji pomiedzy pracownikami.

W duzej mierze jest to kwestia sSrodowiska, napie¢ miedzy osobami, jakimis zawiedzionymi
ambicjami. Wtasnie tak byto, jak doszto do potqgczenia tych 2 jednostek w zesztym roku, to

wtedy bardzo duzo oséb odeszto. (IDI 1)

W wypowiedziach respondentéw pojawiat sie takze watek przecigzenia obowigzkami
zawodowymi oraz silnie zakorzenionego przekonania o szczegdlnym charakterze pracy
akademickiej. Badani opisywali sytuacje, w ktdérych od pracownikéw oczekiwano petnej
dyspozycyjnosci, pracy poza standardowymi godzinami oraz podporzgdkowania zycia

prywatnego wymaganiom zawodowym:

Profesor potrafit mi na przyktad napisac (...), ze spawacz pracuje 8 godzin i pézniej nic go
nie obchodZzi. A ja nie powinienem sie na to zapatrywac, ze ja mam pracowac 8 godzin,

tylko mam wykonywac zadania, ktére on mi zaleca. (1DI 22)

Analiza wypowiedzi respondentéw pokazuje, ze atmosfera pracy w srodowisku akademickim
jest zjawiskiem wielowymiarowym i zalezy od szeregu czynnikdw organizacyjnych, relacyjnych
oraz kulturowych. Szczegdlne znaczenie majg styl zarzadzania, jako$¢ komunikacji, poziom
wzajemnego zaufania oraz sposdb rozwigzywania konfliktdw. Badani podkreslali réwniez, ze
dtugotrwate funkcjonowanie w atmosferze napiecia i niepewnosci moze prowadzi¢ do
pogorszenia dobrostanu psychicznego, probleméw zdrowotnych oraz zwiekszonej rotacji

pracownikéw.
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Byty takie momenty (...), ze dostatem takiego szczekoscisku po prostu od tego stresu (...).

| tez sie przy okazji chyba nabawitem, albo pogfebity sie u mnie zaburzenia snu. (IDI 9)

1Analiza wypowiedzi respondentdw wskazuje, ze atmosfera pracy w sSrodowisku akademickim

jest zjawiskiem ztozonym i zalezy od wielu wzajemnie powigzanych czynnikéw. Do

najwazniejszych nalezg:

1.

Styl przywddztwa i sposéb zarzadzania jednostka — jakos¢ relacji w zespotach jest
silnie zwigzana z postawami oséb petnigcych funkcje kierownicze. Styl oparty na
wspotpracy, dialogu i transparentnosci sprzyja budowaniu atmosfery zaufania,
natomiast autorytarne metody zarzadzania sg postrzegane jako zrddio napieé,
konfliktow i poczucia niesprawiedliwosci.

Podziaty i nieformalne ukifady w srodowisku pracy — respondenci wskazywali na
funkcjonowanie grup skupionych wokét oséb posiadajacych wptyw na procesy
decyzyjne. Tego rodzaju podzialy mogg prowadzi¢ do ostabienia wspodtpracy,
ograniczenia przeptywu informacji oraz poczucia wykluczenia czesci pracownikéw.
Polityka kadrowa i sposéb doboru pracownikéw — w czes$ci wypowiedzi pojawiato sie
przekonanie, ze w niektérych jednostkach wieksze znaczenie niz kompetencje majg
lojalnos¢ wobec przetozonych oraz gotowos¢ do podporzagdkowania sie istniejgcym
zasadom. Zdaniem respondentdw moze to ogranicza¢ otwartos$é na dialog i innowacje.
Zmiany organizacyjne i reorganizacja jednostek — procesy tgczenia zespotdw, zmiany
struktur organizacyjnych czy niejasny podziat obowigzkdw bywajg Zzrédtem konfliktéw,
wzrostu napiec¢ oraz pogorszenia atmosfery pracy.

Specyfika funkcjonowania réznych typow uczelni — cze$¢ respondentow zwigzanych
z uczelniami  niepublicznymi  wskazywata na mniejszy poziom formalizacji
i hierarchicznosci relacji. Jednoczesnie podkres$lano, ze o jakosci atmosfery decydujg
przede wszystkim lokalne warunki organizacyjne oraz sposdb zarzgdzania, a nie sam
status uczelni.

Przecigzenie pracg i przekonanie o ,misyjnym” charakterze pracy akademickiej —

badani zwracali uwage na wysokie obcigzenie obowigzkami, oczekiwanie
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ponadstandardowego zaangazowania oraz zacieranie granic miedzy Zzyciem
zawodowym a prywatnym. Czynniki te sg postrzegane jako zrédto przewlektego stresu,

napiecia i pogorszenia dobrostanu pracownikow.

Wypowiedzi respondentéw pokazujg, ze atmosfera pracy na uczelniach nie jest
wyfacznie efektem indywidualnych relacji miedzy pracownikami, lecz pozostaje silnie
zwigzana z kulturg organizacyjng, sposobem zarzadzania oraz warunkami wykonywania pracy.
Podobnie jak w przypadku atmosfery pracy, respondenci w zrdéznicowany sposéb oceniali
relacje interpersonalne panujgce w $Srodowisku akademickim. W czesci jednostek relacje
opisywano jako partnerskie, oparte na wzajemnym szacunku, wspodtpracy i bezposredniej
komunikacji. Szczegdlnie pozytywnie oceniane byty miejsca, w ktérych osoby petnigce funkcje
kierownicze swiadomie ograniczaty dystans hierarchiczny, wspieraty dialog oraz budowaty

kulture organizacyjng opartg na zaufaniu.

Poniewaz pani dziekan jest osobq, ktora ucieka od takiego hierarchizowania bardzo
mocno, wrecz przeciwnie, to tez nie ma jakiejs takiej mocnej znowu hierarchii w tym
przypadku. Wszyscy sq na ,ty”, wszyscy robig sobie kanapki nawzajem, ze tak powiem,
w sensie to nie jest tak, ze ktos z administracji lata z kawusiq za paniq dziekan, a ona
taskawie pozwala sobie podtozy¢ rzeczy do podpisania, to nie ten typ wspotpracy. Ale to
nie zaktéca pracy takiej jakby, ktora wymaga jakiejs hierarchii, czyli przekazywania,

wypetniania obowigzkdw. (IDI 15)

Jednoczesnie znaczna czes$¢ respondentéw zwracata uwage na wystepowanie trudnosci
relacyjnych, ktére nie zawsze przybierajg forme otwartych konfliktdw. W wielu przypadkach
napiecia pozostajg ukryte i przejawiajg sie poprzez bierng agresje, nieformalng rywalizacje,
pomijanie wybranych oséb czy ograniczanie ich wptywu na funkcjonowanie jednostki.
Zdaniem badanych tego rodzaju zachowania sg szczegdlnie trudne do identyfikacji, poniewaz

rzadko przyjmujg forme jawnych sporéw lub otwartej przemocy:
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Wiec tutaj raczej tez nie ma takich otwartych konfliktow, co jest czasami trudniejsze do
wytapania, bo to nie jest tak, ze ktos na kogos bedzie krzyczeé, albo ktos po prostu bedzie
tutaj wtasnie stosowac jakies takie jawnie przemocowe sytuacje, tylko Zze ta przemoc
w sensie takim... to bedzie wszystko w biatych rekawiczkach, to bedzie wszystko

usmiechniete. (IDI 2)

Respondenci wskazywali réwniez, ze osoby prezentujagce odmienne stanowisko lub
otwarcie wyrazajgce krytyczne opinie mogg spotykac sie z réznego rodzaju konsekwencjami
organizacyjnymi. W ich ocenie prowadzi to do ograniczenia gotowosci pracownikéw do
zgtaszania problemdw, wzmacnia postawy zachowawcze oraz utrudnia prowadzenie otwartej
debaty wewnatrz spotecznosci akademickiej. Kolejnym watkiem obecnym w wypowiedziach
byta izolacja spoteczna i zawodowa czesci pracownikdéw. Badani opisywali sytuacje, w ktérych
formalne uczestnictwo w zyciu jednostki nie przektada sie na rzeczywiste poczucie
przynaleznosci do zespofu. Ograniczone kontakty interpersonalne, powierzchowne relacje
oraz niewielka wymiana informacji powodujg, ze cze$¢ oséb funkcjonuje na marginesie

spotecznosci zawodowej:

A tez na spotkaniach po prostu jesteSmy odpytywani z tego, co robimy. Te osoby moze
ktore pracujg w [nazwa jednostki], sq po prostu ze sobq blizej. Ale nie ma takich jakichs

szczegdlnie bliskich relacji. (IDI 5)

W niektérych wywiadach pojawiat sie rdwniez temat zalezno$ci wykraczajgcych poza formalne
relacje stuzbowe. Respondenci opisywali sytuacje, w ktdérych granice pomiedzy sferg
zawodowg a prywatng ulegaty zatarciu, a relacje osobiste stawaty sie elementem
wptywajgcym na funkcjonowanie zespotu. Zdaniem badanych tego rodzaju zaleznosci moga
sprzyja¢ powstawaniu nieformalnych uktadéw, wzmacnianiu lojalnosci wobec przetozonych

oraz utrudniaé obiektywng ocene sytuacji wystepujgcych w miejscu pracy.

| zazwyczaj dziata tak, Ze te osoby, ktdre jakby z nim [kierownikiem] sq ... to jest taka siatka

zaleznosci i to wychodzi duzo poza prace. [...] On [kierownik] zresztq na takiej sieci
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zaleznosci i relacji, on buduje swoje te miejsca, ktére powstajq. Bo ludzie robig czesto

rzeczy dla [kierownika] nie dlatego, ze sq godnie za to wynagradzani. (IDI 27)

Jednoczesnie czes¢ respondentéw zwracata uwage, ze poprawa relacji jest mozliwa po
zakonczeniu sytuacji konfliktowych lub zmianie sposobu zarzadzania zespotem. Cho¢ skutki
wczesniejszych doswiadczen bywajg odczuwalne przez dtuzszy czas, odbudowa wzajemnego
zaufania i poczucia bezpieczernstwa moze prowadzi¢ do stopniowej normalizacji relacji oraz

poprawy jakosci wspotpracy.

W tym momencie wydaje mi sie, ze sie sytuacja ustabilizowata, chociaz tez widac¢ pewne
podziaty czy tez pewne osoby ze sobq sie blizej trzymajq po tym catym doswiadczeniu,

ktore wszyscy odbieramy jako trudne, ale wydaje mi sie, Zze dgzy do normalizacji. (IDI 17)

llednym z obszaréw najczesciej wskazywanych przez respondentéw jako majgcych
bezposredni wpltyw na jakos¢ wspdtpracy, atmosfere pracy oraz poczucie bezpieczeristwa
w srodowisku akademickim byta komunikacja. Wypowiedzi badanych pokazujg, ze sposdb
przeptywu informacji czesto odzwierciedla szerszg kulture organizacyjng funkcjonujaca
w danej jednostce. Respondenci opisujg zardwno przyktady komunikacji opartej na
przejrzystosci, regularnej wymianie informacji i wspotpracy, jak rowniez sytuacje, w ktérych
przeptyw informacji jest ograniczony, niespdjny lub podporzadkowany interesom oséb
zajmujgcych stanowiska kierownicze. W pierwszym przypadku komunikacja postrzegana jest
jako narzedzie wspierajgce realizacje zadan, budowanie zaangazowania oraz wspélne
rozwigzywanie problemow. Szczegdlnie pozytywnie oceniane s3g sytuacje, w ktorych
pracownicy majg mozliwos¢ uczestniczenia w procesie podejmowania decyzji, a przetozeni
wyjasniajg kontekst podejmowanych dziatan oraz dbajg o réwny dostep wszystkich cztonkéw

zespotu do informacji.

RdzZne spotkania, ustalenia, na przyktad opracowujemy jakis temat, pracujemy nad jakims

tematem, no to spotykamy sie w grupach, rozmawiamy o tym, ustalam i wtedy na bazie
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tych ustalen, rozmoéw tworzymy jakies dokumenty, tworzymy jakies wytyczne takie

formalne, ktore sq pdzniej dalej przekazywane. (IDI 21)

| jakby staramy sie jednoczesnie zachowac petng poprawnosé tych relacji, takg formalno-
techniczng, czyli zeby wszyscy byli rowno informowani, zeby do wszystkich zawsze na
pismie kierowac wszystkie zapytania. Jakby przy takiej duzej liczbie [wspdtpracownikow]
nie mozemy sie opierac na takich relacjach towarzysko-nieformalnych, no bo one by
w sposob oczywisty prowadzity do pominiec, bteddéw i tak dalej, one mogq by¢ tylko

wsparciem. (IDI 15)

W wielu wypowiedziach pojawiaty sie jednak opisy komunikacji ocenianej jako
niewystarczajgca lub dysfunkcyjna. Respondenci wskazywali na brak przejrzystosci
w przekazywaniu informacji, ograniczony dostep do wiedzy niezbednej do wykonywania
obowigzkéw oraz niewystarczajgcg informacje zwrotng ze strony przetozonych. W ich ocenie
utrudnia to zaréwno realizacje codziennych zadan, jak i funkcjonowanie bardziej ztozonych
proceséw organizacyjnych. Badani zwracali réwniez uwage na sytuacje, w ktérych
komunikacja jest silnie scentralizowana i uzalezniona od jednej osoby petnigcej funkcje
kierowniczg. W takich przypadkach przetozony staje sie gtdwnym kanatem przeptywu
informacji pomiedzy pracownikami, co moze prowadzi¢ do selekcjonowania, opézniania lub
modyfikowania przekazywanych tresci. Zdaniem respondentéw mechanizm ten sprzyja
budowaniu zaleznosci od kierownictwa, utrudnia bezposredniag wspdtprace pomiedzy
pracownikami oraz ogranicza transparentnos¢ proceséw decyzyjnych. W czesci wypowiedzi
pojawiaty sie réwniez obserwacje dotyczace niewystarczajgcej komunikacji pomiedzy
poszczegdlnymi szczeblami zarzgdzania uczelnig. Respondenci wskazywali, ze nawet przy
formalnie funkcjonujgcych kanatach komunikacyjnych informacje nie zawsze docierajg do
wszystkich zainteresowanych oséb, a proces ich przekazywania bywa zakiécany przez

posrednikdw lub nieformalne mechanizmy funkcjonujgce wewnatrz organizacji.

Natomiast jak moge byc rzeczywiscie szczery, to na uczelni jest takie poczucie, Ze zawodzi

komunikacja. Rektor niby sie stara, Zeby wszystko byto w miare transparentne, natomiast

jest takie poczucie, ze rektor by¢ moze tez nie o wszystkim wie ze wzgledu na to, jak sie
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zachowujq jego wspotpracownicy (...), ze tak jakby nie o wszystkim rektora informowali,
ze jak pozyskajq jakgs wiedze na jakis temat, to nie do korca rektor to wszystko wie. (IDI

22)

Wypowiedzi respondentdw pokazujg, ze komunikacja jest postrzegana nie tylko jako
techniczny proces przekazywania informacji, ale réwniez jako istotny element budowania
zaufania, wspodtpracy i poczucia sprawczosci w Srodowisku akademickim. Tam, gdzie
komunikacja jest przejrzysta, regularna i oparta na dialogu, pracownicy czesciej deklarujg
poczucie bezpieczenstwa oraz wieksze zaangazowanie w funkcjonowanie jednostki. Z kolei
brak dostepu do informacji, niejasne zasady komunikacji oraz nadmierna centralizacja
przeptywu informacji sg postrzegane jako czynniki sprzyjajgce napieciom, konfliktom

i poczuciu wykluczenia.

5.2. Percepcja zjawiska mobbingu i doswiadczenia

5.2.1. Definicja mobbingu

Punktem wyjscia do analizy sposobu rozumienia mobbingu przez respondentéw jest
ustawowa definicja zawarta w Kodeksie pracy. Zgodnie z nig mobbing oznacza dziatania lub
zachowania dotyczgce pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na
uporczywym i dtugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu, wywotujgce u niego zanizong ocene
przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie, oSmieszenie, izolowanie
lub wyeliminowanie z zespotu wspétpracownikéw. Kluczowe znaczenie majg wiec takie
elementy jak uporczywos$é, dtugotrwatosé, naruszenie godnosci oraz skutki emocjonalne,
zdrowotne lub zawodowe po stronie osoby doswiadczajgcej takich dziatan. Wypowiedzi
respondentdw pokazujg jednak, ze znajomos¢ formalnej definicji mobbingu jest
zréznicowana. Najwiekszg swiadomos¢ w tym zakresie wykazywaty osoby, ktére zawodowo
lub organizacyjnie zajmujg sie problematyka mobbingu, dyskryminacji, prawa pracy albo
procedurami wewnetrznymi. Wsréd pozostatych badanych rozumienie tego pojecia byto
czesciej intuicyjne i oparte na skojarzeniach z przemocg, naduzyciem wtadzy, ponizaniem lub

dtugotrwatym stresem. Czes¢ respondentdw przyznawata, ze nie znata doktadnej definicji albo
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wczesniej utozsamiata mobbing z innymi formami zachowan niepozadanych, takimi jak

dyskryminacja, nieréwne traktowanie czy przemoc seksualna.

To znaczy, wie Pani co.... dla mnie to... okazuje sie, ze troche zle to rozumiatam, bo wiem,

ze chyba mobbing i dyskryminacja... juz teraz wiem, to sq dwie rézne rzeczy. (IDI UW 20)

Istotnym watkiem byfa rowniez obserwacja, ze sposdb rozumienia mobbingu moze réznic sie
pokoleniowo. Respondenci wskazywali, ze mtodsze osoby czesciej postuguja sie pojeciem
mobbingu w odniesieniu do sytuacji zwigzanych z presjg, oczekiwaniami zawodowymi lub
nierébwnowagg w relacjach stuzbowych. Starsi pracownicy czesciej interpretujg podobne

sytuacje jako element zarzadzania, stawiania wymagan lub egzekwowania obowigzkéw.

Znaczy na pewno pojecie mobbingu sie zmienia, i to wida¢ bardzo mocno pokoleniowo.
To, co dla mnie nie jest mobbingiem, dla mtodych doktorow, doktorek, w wieku 30 lat,
pewno bedzie mobbingiem. Podam pani przyktad, jezeli mowie mtodszej osobie, ze jezeli
to zrobisz, to bedziesz miata szanse na premie, awans i tak dalej, to dla mnie to jest
wyznaczenie celdw, i powiem, ze jak zrealizujesz cel, zrealizujesz to, co ci mdwie, to
dostaniesz nagrode, no to na przyktfad styszatem, ze to jest mobbing ekonomiczny. Wiec
przede wszystkim jest duza rdinica w rozumieniu mobbingu przez mtodych ludzi,
powiedzmy tych mtodych pracownikdw, ale tez studentdw, a zupetnie inaczej podchodzi

do tego starsze pokolenie. (IDI 29)

W praktyce badani definiowali mobbing przede wszystkim przez pryzmat skutkéw, jakie
okreslone zachowania wywotujg u osoby ich doswiadczajgcej. Zwracali uwage na poczucie
zagrozenia, dyskomfort psychiczny, obnizenie samooceny, napiecie, stres, pogorszenie
zdrowia psychicznego oraz trudnosci w wykonywaniu obowigzkdéw. Taki sposdb rozumienia
mobbingu pokazuje, ze dla wielu respondentéw kluczowe znaczenie ma nie tyle formalna
kwalifikacja prawna, ile realne konsekwencje przezywane przez osobe znajdujgcg sie w trudne;j

sytuacji zawodowej lub edukacyjne;j.
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Ja bym tak w skrdcie powiedziaf, Zze to sq, zestawy takich zachowan, ktdre ja intuicyjnie
odczytuje... Ze one sqg po prostu niewtasciwe wobec przetoZzonego, w ogdle pracownikow.
Czyli rzeczy, ktore powodujg pewien dyskomfort, poczucie jakiegos takiego zagrozenia,

publicznego osmieszania, wyszydzania. (D1 10)

Zajecia, z tq paniq profesor przebiegaty w takim stresie, Ze nie bytam w stanie wykonac
podstawowych krokdw tanecznych, ktdre byty zadane, bo bytam tak zestresowana, moje
ciato byto tak napiete, ze nie datam rady. Nie tylko ja, moje kolezanki rowniez, poniewaz

ona wprowadzata takq atmosfere, Zze kazdy jest beznadziejny. (IDI 18)

Drugim istotnym sposobem definiowania mobbingu byto odwotywanie sie do
konkretnych form zachowan. Respondenci wskazywali przede wszystkim na dziatania
odbierane jako upokarzajace, bezpodstawne, nieadekwatne lub nieproporcjonalne wobec
sytuacji. Podkreslali, ze zachowania mobbingowe wykraczajg poza zwykta informacje zwrotng,
krytyke lub egzekwowanie obowigzkéw, poniewaz ich skutkiem jest naruszenie godnosci,

podwazenie poczucia wartosci zawodowej albo wywotanie poczucia zaleznosci i zagrozenia.

To dla mnie najwazniejszy jest ten element, ze osoba, ktdora dopuszcza sie mobbingu, no
wtasnie stosuje takie srodki, ktore sq upokarzajgce, naruszajq godnosc, zanizajq poczucie
wartosci zawodowej, czyli jakby godzq w osobe. Bo, no tak, jakby kluczowy nie jest dla
mnie cel, ktory chce osiggngc ta osoba stosujgca mobbingowe zachowania, tylko srodek.

(IDI 8)

Na przyktad sytuacja taka, kiedy powiedzmy szef jakby daje ci kare za rzeczy, ktdre sie nie
zrobito, jakby wymyslanie, Zze zaniedbujesz obowiqzki na przyktad, kiedy nie zaniedbujesz,
albo to, co mowie, kiedy na przyktad inni pracownicy dostajg premie i jedna osoba, ktéra

na przyktad celowo tej premii nie dostaje. (IDI 12)

Mobbing to sqg takie zachowania przemocowe w stosunku do pracownika, ktore
wykraczajg poza normalng informacje zwrotnq. Takie, ktére majqg na celu na przyktad

ponizenie pracownika. Spowodowanie, ze czuje sie niekomfortowo w pracy. (IDI 19)
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Waznym elementem definicji mobbingu w wypowiedziach badanych byta asymetria sit.
Respondenci najczesciej lokowali mobbing w relacji przetozony—pracownik, wskazujgc na
wykorzystywanie pozycji stuzbowej, stopnia naukowego, funkcji organizacyjnej lub dostepu
do zasobow. Mobbing byt wiec rozumiany jako zjawisko silnie zwigzane z wtadza, kontrolg
i mozliwoscig wptywania na sytuacje zawodowg drugiej osoby. Jednoczesnie czes¢ badanych
zauwazata, ze asymetria nie musi wynikaé wytgcznie z formalnej hierarchii. Moze by¢ zwigzana
takze z doswiadczeniem, pozycja nieformalng, odpornoscig psychiczng, relacjami

srodowiskowymi lub dostepem do wsparcia.

Pojecie mobbingu, no to mysle, ze to jest wykorzystywanie jakby narzedzi zazwyczaj
w takiej relacji pracodawca pracownik, jakby, ktore nie sq zachowaniami pozgdanymi,
czyli na przyktad wtasnie jakies nieuzasadnione uwagi, komentarze, ale tez wtasnie
finansowe rézne kary, albo nawet jesli nie kary, to powiedzmy brak premii, jakby jakies
takie wrzucanie tez winy i odpowiedzialnosci takiego, jakby generowanie poczucia winy

w pracowniku. (D1 12)

Wedtug mnie mobbing to jest po prostu no przesladowanie kogos. Z reguty to raczej
robione przez osobe, ktdra jest postawiona wyzej w stosunku do osoby, ktdra jest nizej i to

jest takie uzycie swojego potozenia, Zeby umniejszac¢ innym ludziom. (IDI 23)

Dziatania w Zyciu prywatnym doprowadzity do depresji i koniecznosc brania lekdw, ktdre
doprowadzity do czasowego powiedzmy... otepienia funkcji poznawczych i mozliwosci
wykonywania obowigzkow w pracy. To zostato pewnie nawet nieSwiadomie wykorzystane
przez tq osobe [stosujgcq mobbing] do tego, zZe moze sie w jakis sposob bardziej
naigrywad, albo no cos niemitego powiedzie¢, ze do tamtej osoby [doSwiadczajgcej

mobbingu]. (IDI 1)

Respondenci zwracali rowniez uwage na problem dtugotrwatosci i uporczywosci, ktére sg
jednym z kluczowych elementéw definicji prawnej. To wtasnie ten aspekt budzit najwiecej

watpliwosci interpretacyjnych. Badani wskazywali, ze niektdre zachowania mogg pojawiac sie
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cyklicznie, z przerwami, ale w diuzszej perspektywie tworzyé powtarzalny wzorzec naduzyc.
W ich ocenie formalne rozumienie dtugotrwatosci nie zawsze dobrze oddaje doswiadczenie
osoby, ktdra przez lata funkcjonuje w srodowisku okresowych napie¢, upokorzen lub dziatan

destabilizujgcych jej poczucie bezpieczenstwa.

Natomiast ja jestem przeciwnikiem tej czesci definicji, ktora mdéwi o dtugotrwafym tym
dziataniu. No bo to tak do korca nie jest. Te dziatania mogq by¢ krotkotrwate albo po
prostu cykliczne, ze to trwa chwile. Pdézniej jest spokdj, spokdj, spokdj. | pozniej znowu.
| tak naprawde wedtug definicji nie jest to dfugotrwate i uporczywe, natomiast cykliczne.
I na przestrzeni lat, jezeli to sie co chwile powtarza, no to tak samo moze powodowac

gorsze samopoczucie, obnizenie samooceny i tak dalej. (DI 22)

Dla mnie mobbing to jest takie dtugotrwate uprzykrzanie zycia drugiej osobie albo grupie
0sob. To tez moze byc¢ jednorazowa sytuacja, ale jakby... po prostu mobbing, to mysle
o takim dtugotrwatym. Wtasnie, ze uprzykrzajq zycie drugiej osobie, co wptywa na stan

psychiczny, pogarsza stan psychiczny drugiej osoby. (IDI 14)

Istotnym zagadnieniem byto takie pytanie o to, kogo moze dotyczyé mobbing
w Srodowisku akademickim. W wypowiedziach badanych widoczne byty dwie perspektywy.
Pierwsza opierata sie na scistym, kodeksowym rozumieniu mobbingu jako zjawiska
dotyczacego pracownikdéw zatrudnionych w ramach stosunku pracy. W tej perspektywie
studenci, doktoranci lub osoby wspédtpracujace na podstawie umdéw cywilnoprawnych nie
mieszczg sie w klasycznej definicji mobbingu. Druga perspektywa byta szersza i obejmowata
wszystkich cztonkéw spotecznosci akademickiej, niezaleznie od formalnego statusu. W tym
ujeciu kluczowe znaczenie ma nie forma zatrudnienia, lecz doswiadczenie przemocy,

zaleznosci, upokorzenia lub dfugotrwatego naruszania granic.

Zgodnie z prawem mobbing dotyczy tylko i wytgcznie pracownikéw kodeksowo. A jezeli
chodzi o studentdw i doktorantdw? To nie wiem..., bo mobbing ja tak mi sie wydaje, ze
mobbing jest zwigzany tak naprawde z dziatalnosciq zawodowq konkretnej jednostki.

Student nie prowadzi dziatalnosci zawodowej na uczelni. Tak samo doktoranci to tacy
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mozna powiedzie¢ pot na pot sq, ale to tez nie do korica. Dziatalnos¢ stosunku do

doktorantow i studentdow, nie uzywatbym pojecia mobbing. (1DI 1)

| ja nie umiem tak tego rozgraniczy¢ miedzy kim a kim. Dla mnie mobbing jest i miedzy
uczniami, i miedzy wykfadowcami, i miedzy studentami, nauczycielami i tez miedzy

pracodawcq i na kazdym poziomie on wystepuje. (IDI 14)

Wypowiedzi oséb znajgcych sprawy sadowe lub majgcych doswiadczenie z procedurami
formalnymi wskazujg na krytyczng ocene kodeksowej definicji mobbingu. Badani podkreslali,
ze konieczno$¢ facznego wykazania wszystkich przestanek, w tym dtugotrwatosci,
uporczywosci oraz skutkdéw psychicznych, sprawia, ze dochodzenie roszczern bywa bardzo
trudne. W ich ocenie obecna definicja moze dziata¢ na niekorzysé¢ oséb doswiadczajgcych
przemocy, poniewaz ochrona prawna pojawia sie dopiero wtedy, gdy skutki sg juz bardzo

powazne.

Mam taki problem z kodeksowq definicijg mobbingu, Ze widzimy, Zze w praktyce
udowodnienie tego, Zze wszystkie te przestanki mobbingu muszq wystepowac fqcznie, jest

nieomal niemozliwe. (IDI 8)

Definicja kodeksowa jest taka jak wiekszos¢ definicji, czyli powiedzmy ma niestety moc
i porzgdkujgcqg i moc ograniczajgcq prawa pracownicze. Jezeli ktos krotko pracuje,
a mobbing trwa trzy miesigce, no to jest to takie dfugotrwate z punktu widzenia jego
kariery zawodowej. Ale sqd by powiedziat, ,no dobrze, no to tam trzy miesigce i zmienit

pan prace” [w domysle: nie byto to dfugotrwate]. (IDI 13)

Po jednej stronie mamy pracownika, po drugiej stronie mamy rektora i osobe, ktorg
oskarzamy o mobbing. Ten pracodawca ma catq machine prawng, ma radcow prawnych,
ma srodki na to, Zeby sobie bardzo dobrg, tutaj pomoc prawng zapewnic. Ten pracownik
z reguty idzie do sqdu i ma po drugiej stronie tq osobe, ktorg oskarza o mobbing. Jest tam
tak duza nieréwnosc, musi udowodnic, ze to ten przetozony go mobbingowat. W innych
sprawach z zakresu prawa pracy, na przyktad w sprawach o dyskryminacje, ze pracownik

ma tylko udowodnic [w znaczeniu: uprawdopodobnic]. (IDI 3)
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To jest pojecie, ktorym wtasciwie nie ma sensu sie postugiwaé. No bo zeby doswiadczyc
mobbingu tak jak to definiuje prawo, no to trzeba by¢ osobq zniszczonq psychicznie. Po
prostu wtasciwe to oznacza mobbing, trzeba miec¢ statq obnizong przydatnos¢ do pracy
i zanizone samopoczucie i nie wiem, po prostu by¢ na zwolnieniu psychiatrycznym. To jest
mniej wiecej tyle. (...) No wiadomo, ze mobbing ma w sobie tq definicje uporczywosci, ze
to nie chodzi tutaj o réznice zdan, o jakies jedno czy drugie spontaniczne zdarzenie. Tylko

pewien zamyst, ktory jest po prostu powtarzany. (IDI 28)

Powtarzajgcym sie watkiem byta takze trudnos¢ rozpoznania tzw. ,mobbingu w biatych
rekawiczkach”. Respondenci opisywali sytuacje, w ktdrych dziatania majg charakter subtelny,
rozproszony i trudny do udowodnienia. Mogg by¢ maskowane poprawnym zachowaniem
wobec innych o0sob, formalng uprzejmoscia lub pozornie neutralnymi decyzjami
organizacyjnymi. Tego rodzaju mechanizmy utrudniajg zaréowno osobom doswiadczajgcym
niepozadanych zachowan nazwanie sytuacji, jak i Swiadkom oraz instytucji wtasciwg ocene
zdarzen. Jednoczesnie badani zwracali uwage na ryzyko naduzywania pojecia mobbingu. W ich
ocenie rosngca S$wiadomos$é tego zjawiska sprawia, ze cze$¢ sytuacji konfliktowych,
pojedynczych decyzji organizacyjnych, polecen stuzbowych lub dziatan dyscyplinujgcych bywa
okreslana jako mobbing, mimo ze nie spetnia jego przestanek. Respondenci wskazywali, ze
takie rozszerzanie znaczenia pojecia moze utrudnia¢ precyzyjng ocene rzeczywistych

przypadkéw przemocy i naduzyé.

Bo to, Ze ktos zgtasza mobbing do klubu nawet naszego czy do mnie, to nigdy nie jest tak,
ze to wiadomo, Ze ten mobbing jest, bo czesto to sie koriczy na pierwszej rozmowie
i pokazuje, ze to nie jest mobbing ... Bo to tez jest kwestia wrazliwosci pracownika czy
cztowieka w ogdle. Ktos komus powie, Ze ,,no jestes gtupia”, albo , jak ty sie dzisiaj ubratas,

beznadziejnie wyglgdasz” Kilka razy sie to zdarzy, to nie jest mobbing. (IDI 3)

Mamy ludzi, ktérzy na przyktad, jako mobbing traktujg przetozonego, ktdéry wydaje mu
polecenie, w sposob bardzo jasny, prosty: czy mailowo, czy na piSmie, czy po prostu powie

,prosze cie przygotuj mi zestawienie z jakimis danymi”. To mamy takich ludzi, ktorzy zaraz

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
< WARSZAWSKI b | Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

@ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY

Strona47



bedq krzycze¢ i mowié, to jest mobbing, bo on mi karze cos robi¢. No to wiec mamy

zupetnie pomylenie z poplgtaniem. (I1D1 10)

Analiza wypowiedzi respondentéw pokazuje, ze pojecie mobbingu funkcjonuje
w srodowisku akademickim réwnolegle w dwdch porzadkach — prawnym i spotecznym. Z
jednej strony badani odwotujg sie do ustawowej definicji, dostrzegajac jej znaczenie dla
procedur formalnych i postepowan sgdowych. Z drugiej strony znacznie czesciej opisuja
mobbing poprzez konkretne doswiadczenia, skutki psychiczne, relacje wtadzy oraz poczucie
naruszania godnosci. W rezultacie granice pomiedzy mobbingiem, dyskryminacja, nieréwnym
traktowaniem czy innymi formami zachowan niepozgdanych bywaja nieostre, a ocena
poszczegblnych sytuacji zalezy nie tylko od ich formalnej kwalifikacji, lecz réwniez od
indywidualnej perspektywy oséb zaangazowanych.

Szczegdlnie wyraznie widoczne jest przekonanie respondentéw, ze obowigzujgce
regulacje prawne nie zawsze odpowiadajg rzeczywistym doswiadczeniom o0sob
funkcjonujgcych w srodowisku akademickim. Badani zwracajg uwage na trudnosci zwigzane
z udowodnieniem mobbingu, wysokie wymagania stawiane przez definicje ustawowg oraz
ograniczong mozliwos¢ objecia ochrong wszystkich cztonkdw spotecznosci akademickiej.
Jednoczesnie podkreslajg, ze wiele zachowan postrzeganych jako krzywdzgce, naruszajgce
dobrostan lub prowadzgce do wykluczenia spotecznego nie zawsze spetnia formalne kryteria
mobbingu, cho¢ wywotuje podobne konsekwencje dla oséb ich doswiadczajgcych.
Wypowiedzi respondentdw wskazujg réwniez na rosngcg swiadomos¢ problematyki
mobbingu w S$rodowisku akademickim. Towarzyszy jej jednak potrzeba dalszego
porzgdkowania poje¢ oraz budowania wspdlnego rozumienia granic pomiedzy mobbingiem
ainnymi formami zachowan niepozadanych. Jest to istotne zaréwno z perspektywy
skutecznego reagowania na rzeczywiste przypadki przemocy psychicznej, jak i ograniczania
ryzyka nadmiernego rozszerzania znaczenia tego pojecia na sytuacje, ktére majg odmienny

charakter.

5.2.2. Formy mobbingu
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Analiza materiatu badawczego zostata przeprowadzona z wykorzystaniem jednej
z najczesciej stosowanych w literaturze przedmiotu typologii zachowan mobbingowych
opracowanej przez Heinza Leymanna. Przyjecie tej perspektywy pozwala uporzadkowad
doswiadczenia opisywane przez respondentdow, a takze osadzié¢ uzyskane wyniki w szerszym
kontekscie badan dotyczgcych przemocy psychicznej w srodowisku pracy. W klasycznym
ujeciu zachowania mobbingowe mogg dotyczy¢ pieciu wzajemnie powigzanych obszaréow
funkcjonowania pracownika:
1. Dziatania utrudniajgce proces komunikowania sie, ktére ograniczajg mozliwos¢
wyrazania siebie, reagowania lub obrony.
2. Dziatania wptywajgce negatywnie na relacje spoteczne, ktore prowadzg do izolacji,
marginalizacji, unikania kontaktéw i podwazania pozycji ofiary w zespole.
3. Dziatania naruszajace wizerunek i reputacje, wywierajgce negatywny wpityw na
postrzeganie osoby w Srodowisku zawodowym przez innych.
4, Dziatania uderzajgce w pozycje zawodowgq, ograniczajgce mozliwos¢ wykonywania
obowigzkéw lub rozwoju zawodowego.

5. Dziatania uderzajgce w zdrowie fizyczne i psychiczne.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze mobbing nie jest pojedynczym zdarzeniem, lecz procesem

rozwijajgcym sie stopniowo. Literatura przedmiotu wskazuje, ze najczesciej przebiega on przez

kolejne etapy, ktdre réznig sie natezeniem dziatan oraz ich wptywem na osobe doswiadczajaca

przemocy:

1. Pojawienie sie pierwszych napiec i konfliktdw — poczatkowo sytuacje problemowe s3
czesto interpretowane jako naturalny element wspdtpracy lub efekt stresu zwigzanego
z wykonywang pracg. W tej fazie zachowania budzg niepokdj, ale zwykle nie sg jeszcze
postrzegane jako mobbing.

2. Nasilenie dziatan wymierzonych w konkretng osobe — konflikt stopniowo traci
charakter merytoryczny i coraz czesciej koncentruje sie wokdt osoby pracownika.
Pojawiajg sie powtarzalne dziatania wywotujgce stres, poczucie zagrozenia oraz

koniecznos¢ ciggtego bronienia wtasnych racji.
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3. Stygmatyzacja i marginalizacja — osoba staje sie obiektem negatywnych ocen, a jej
pozycja w zespole ulega ostabieniu. Moze pojawia¢ sie izolowanie spoteczne,
podwazanie kompetencji oraz utrwalanie niekorzystnego wizerunku w srodowisku
zawodowym.

4, Wykluczenie z organizacji lub ograniczenie aktywnosci zawodowej — dfugotrwate
dziatania prowadza do rezygnacji z pracy, odsuniecia od wykonywanych obowigzkéw,

problemdw zdrowotnych lub innych form faktycznego wytgczenia z zycia zawodowego.

Warto zaznaczy¢, ze poszczegdélne formy mobbingu nie funkcjonujg w praktyce jako odrebne
i roztaczne kategorie. Te same dziatania mogg jednoczes$nie wptywacé na komunikacje, relacje
spoteczne, reputacje oraz pozycje zawodowg pracownika. Z tego wzgledu przedstawione dalej
wyniki nalezy traktowaé jako wzajemnie powigzane elementy szerszego procesu, a nie

niezalezne od siebie typy zachowan.

Dziatania utrudniajgce proces komunikowania sie

Jedng z najczesciej opisywanych przez respondentéw grup zachowan byly dziatania
ograniczajgce mozliwos¢ swobodnego komunikowania sie. Analiza wypowiedzi wskazuje, ze
problem ten nie sprowadza sie wylgcznie do pojedynczych incydentédw zwigzanych
z niekulturalnym sposobem prowadzenia rozmowy. W wielu przypadkach komunikacja staje
sie narzedziem sprawowania kontroli, budowania przewagi oraz ograniczania wptywu
wybranych osdb na funkcjonowanie zespotu lub jednostki organizacyjnej. Respondenci
opisywali sytuacje, w ktérych osoby zajmujgce stanowiska kierownicze lub posiadajgce silng
pozycje w srodowisku akademickim ograniczaty mozliwos¢ przedstawienia wtasnego
stanowiska, przerywaty wypowiedzi lub podwazaty kompetencje rozmdéwcéw jeszcze przed
wystuchaniem ich argumentdéw. Szczegdlnie czesto dotyczyto to oséb postrzeganych jako
krytyczne wobec kierownictwa lub prezentujgcych odmienne stanowisko w sprawach
organizacyjnych i merytorycznych. Tego rodzaju dziatania nie tylko utrudniaty udziat
w dyskusji, ale rowniez wysytaty sygnat pozostatym cztonkom zespotu, ze otwarte wyrazanie

opinii moze wigzac sie z negatywnymi konsekwencjami.
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No i byta taka sytuacja, w ktorej wtasnie doszto do takiego jakby... mojej niezgody na jakqs
opinie. No i przy zespole zostato mi powiedziane w ztosci, ze mam sie juz w koricu zamkngc¢.

(ID127)

Sq sytuacje takie, kiedy ktos nie jest dopuszczany w ogdle do gtosu i jeszcze sie na niego

macha rekq, [i mowi] ,,A co ty tam wiesz” i tym podobne, inne rzeczy. (IDI 30)

W czesci relacji pojawiaty sie rowniez opisy bardziej bezposrednich form agresji
werbalnej. Respondenci wskazywali na krzyk, publiczne upokarzanie, podwazanie
kompetencji czy stosowanie obrazliwych komentarzy podczas spotkan stuzbowych.
Charakterystyczne jest jednak to, ze badani stosunkowo rzadko uznawali takie zachowania za
dominujgcg forme przemocy psychicznej. Znacznie czes$ciej zwracali uwage na dziatania
subtelniejsze, mniej spektakularne, ale jednoczesnie trudniejsze do zakwestionowania lub

udowodnienia.

Mam wiasnie bliskq osobe, ktdra zostata po prostu przez swojq dziekanke i dziekana

potraktowana bardzo Zle (...). | tak jakby jg po prostu pobili stownie. (IDI 5)

| wtedy na tym spotkaniu moja szefowa zaczeta na nas krzyczed, ze ktamiemy. | Zze wtasnie

jg nie obchodZzi, co czujemy. (IDI 5)

Natomiast wielokrotnie na spotkaniach centrum czy na mnie osobiscie na przyktad

krzyczata, nie dajgc mi mozliwosci jakos odniesienia sie do jakichs zarzutéw. (IDI 10)

Istotnym elementem opisywanych doswiadczen byto takze naruszanie granic pomiedzy
zyciem zawodowym a prywatnym. Respondenci wskazywali na sytuacje, w ktérych kontakt
stuzbowy odbywat sie poza standardowymi godzinami pracy, w czasie urlopéw, weekenddw
czy $wiat. W ich ocenie nie chodzito wytgcznie o duzg liczbe obowigzkéw, lecz o utrwalanie

przekonania, ze pracownik powinien pozostawac stale dostepny i gotowy do realizacji polecen
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niezaleznie od okolicznosci. Tego rodzaju praktyki byty odbierane jako forma kontroli oraz

sygnat podporzadkowania intereséw prywatnych wymaganiom zawodowym.

Nawet taka praca, wtasnie weekendy {(...). | on do mnie mowi: Swietnie [imie] to siostra
pdjdzie na basen, a my popracujemy na stolikach. | on przyjechat do mnie i siedzielismy na

stolikach przed basenem. (IDI 9)

Drugg grupe dziatan stanowity zachowania pasywne, polegajgce nie na aktywnym
komunikowaniu okreslonych tresci, lecz na celowym ograniczaniu dostepu do informac;ji lub
unikaniu kontaktu. Wypowiedzi respondentéw pokazuja, ze brak odpowiedzi na wiadomosci,
odsuwanie w czasie spotkan, ignorowanie présb o wyjasnienia czy nieudzielanie informacji
zwrotnej moga petni¢ podobng funkcje jak otwarta krytyka lub agresja. W praktyce prowadza
bowiem do poczucia bezradnosci, utrudniajg realizacje obowigzkdédw oraz zwiekszajg zalezno$é

od oséb kontrolujgcych przeptyw informacji:

To znaczy ja prositem kilkakrotnie o spotkanie i za kazdym razem dostawatem odpowied?,
Ze jeszcze nie czas na spotkanie. | do tego... mineto od tego czasu 4 lata i nadal ten czas na

spotkanie nie przyszedt. (IDI 15)

Brak odpowiedzi na mail, no to na pewno (...). Na mail to juz pomijam, ale nawet na pisma

brak odpowiedzi [rektora]. (IDI 20)

Mieli bardzo duZo narzedzi, zeby dalej mnie represjonowac i to robili takimi rzeczami

miekkimi, ktdre trudno wykazac. (1DI 26)

Szczegélnie dotkliwie odbierane byto wykluczanie wybranych oséb z obiegu informacji. Badani
opisywali sytuacje polegajgce na pomijaniu pracownikéw w korespondencji, niedopuszczaniu
ich do spotkan lub ograniczaniu dostepu do informacji niezbednych do wykonywania
obowigzkéw zawodowych. W rezultacie osoby te funkcjonowaty w stanie permanentnej

niepewnosci i miaty poczucie utraty kontroli nad wtasng sytuacjg zawodowa:
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I ilekro¢ dostawatem informacje zwrotng, tylekro¢ mdj promotor byt wycinany z listy
mailowej (...). To byto dla mnie dziwne i takie (...) odbierajgce poczucie bezpieczenstwa.

(IDI 6)

A to prowadZzi do tego, ze dana osoba (...) jest spychana na bok, oddzielana od informacji

(...). Przekazywana jest jej tylko czgstkowa wiedza. (DI 11)

Kolejnym mechanizmem pojawiajacym sie w relacjach respondentéw byto
przekazywanie niepetnych, sprzecznych lub zmieniajacych sie informacji. Badani opisywali
sytuacje, w ktérych wczesniejsze ustalenia byty kwestionowane, polecenia zmieniane bez
wyjasnienia, a odpowiedzialnos$¢ za wynikajgce z tego problemy przerzucana na pracownikéw.
Tego rodzaju praktyki prowadzity do dezorientacji, utrudniaty planowanie pracy i wzmacniaty

zaleznos¢ od o0séb sprawujacych kontrole nad przeptywem informaciji.

Takie ktamanie, mataczenie, mdwienie jednej osobie jednej rzeczy, komus innemu czegos
innego. (...) po czym przyjmowane jest wiecej oséb na przedmioty, ktére moglibysmy

prowadzic. (IDI 2)

Analiza zgromadzonych wypowiedzi pokazuje, ze utrudnianie komunikacji nie ogranicza sie do
pojedynczych aktéw agresji stownej. Znacznie czesciej przyjmuje forme dziatan rozproszonych,
trudnych do jednoznacznego udokumentowania i pozornie mieszczacych sie w granicach
codziennych praktyk organizacyjnych. To wfasnie ich powtarzalno$é, dtugotrwatos¢ oraz
wptyw na mozliwos¢ wykonywania pracy sprawiajg, Zze sg one postrzegane przez
respondentdw jako jeden z podstawowych mechanizméw prowadzacych do marginalizacji,

utraty poczucia bezpieczenstwa i stopniowego wykluczania ze spotecznosci akademickie;j.

Dziatania wptywajace negatywnie na relacje spoteczne

Drugg grupe zachowan opisywanych przez respondentéw stanowity dziatania

prowadzgce do ostabiania relacji spotecznych oraz stopniowej izolacji wybranych osdéb
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w srodowisku akademickim. W przeciwiedstwie do dziatan utrudniajgcych komunikacje,
ktorych gtdwnym celem jest ograniczenie przeptywu informacji lub mozliwosci wyrazania
wiasnego stanowiska, zachowania te koncentrujg sie na pozycji spotecznej danej osoby
w grupie. Ich konsekwencjg jest ostabienie wiezi zawodowych, ograniczenie wsparcia ze
strony wspodtpracownikdw oraz stopniowe wykluczanie z nieformalnej wspdlnoty
funkcjonujgcej w miejscu pracy. Respondenci wielokrotnie opisywali sytuacje, w ktérych
osoby zajmujgce stanowiska kierownicze lub posiadajgce silng pozycje organizacyjng
podejmowaty dziatania majace na celu przedstawienie wybranych pracownikow
w negatywnym Swietle. Dziatania te przyjmowaty forme krytycznych komentarzy kierowanych
do innych cztonkéw zespotu, podwazania kompetencji, rozpowszechniania negatywnych
opinii czy przypisywania odpowiedzialnosci za pojawiajace sie problemy organizacyjne.
W efekcie wokét wskazanej osoby budowany byt niekorzystny obraz, ktory stopniowo wptywat

na sposob jej postrzegania przez otoczenie.

Z biegiem czasu tak naprawde cata grupa juz tak zaczyna patrzec wilkiem na te dang osobe
i czasami wrecz sq obraZzane przy ttumie, to tez dotyczyto paru osob, wytykane palcami

przez szefa bezposrednio, z imienia, nazwiska. (...) (ID1 11)

W czesci relacji pojawiat sie mechanizm okres$lany przez respondentéw jako poszukiwanie
,kozta ofiarnego”. W sytuacjach napie¢ organizacyjnych lub konfliktéw odpowiedzialno$¢ za
problemy byta koncentrowana wokét jednej osoby, ktéra stawata sie obiektem krytyki,
niezaleznie od rzeczywistych przyczyn trudnosci. Szczegdlnie interesujgce jest to, ze
respondenci zwracali uwage na zmiennos$¢ rél w takim systemie. Osoby wczesniej
doswiadczajgce podobnych zachowan mogty z czasem same uczestniczy¢ w wykluczaniu
kolejnych pracownikéw, co wskazuje na reprodukowanie destrukcyjnych wzorcéw

funkcjonowania grupy.

To jest naprawde taki bardzo prosty schemat znalezienia sobie kogos, kto jest tq ofiarg,
na ktorg mozemy wyrzucac cate smieci (...). Tu jestes ofiarg, ale za chwileczke, pyk, jestes

teZ oprawcg, ktos inny. (IDI 26)
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Jednoczesnie czes¢ respondentéw podkresdlata, ze w mniejszych zespotach lub grupach
wspotpracownikow pojawiajg sie rédwniez mechanizmy ochronne. Osoby obserwujgce
niepozgdane zachowania niekiedy przekazywaty informacje o prdbach oczerniania lub
izolowania wspotpracownikéw, co pozwalato czesciowo ograniczaé skutecznosc takich dziatan.
Wskazuje to, ze relacje nieformalne mogg petni¢ zaréwno funkcje wzmacniajgcg proces

wykluczenia, jak i stanowic¢ zrédto wsparcia dla oséb znajdujacych sie w trudnej sytuacji.

Zaczgt [osoba stosujgca mobbing] oczernia¢ mnie w stosunku na przyktad do moich
doktorantek. (...) One [doktorantki] przychodzity do mnie i mdéwily, ze cos sie dzieje

w ogdle. (IDI 4)

Kolejng forma ostabiania relacji spotecznych byto systematyczne pomijanie wybranych
0sOb w dziataniach zespotowych. Respondenci opisywali sytuacje, w ktorych pracownicy nie
byli zapraszani do wspdlnych projektéw, spotkan lub inicjatyw, mimo ze ich udziat byt
uzasadniony kompetencjami lub zakresem obowigzkdw. Charakterystyczne dla tego typu
dziatan jest ich pozorna racjonalnos¢ — decyzje o niewtgczeniu konkretnej osoby mogg by¢
formalnie uzasadniane wzgledami organizacyjnymi, jednak ich powtarzalno$é prowadzi do

stopniowej marginalizacji pracownika.

Moze by¢ takie celowe niewtgczanie w rdzne dziatania, niezapraszanie do projektow, gdzie

by mozna. (...) pewne osoby notorycznie sie ignoruje i izoluje sie. (IDI 19)

W bardziej zaawansowanych przypadkach izolacja przybierata wymiar nie tylko spoteczny, ale
rowniez fizyczny. Respondenci przywotywali sytuacje, w ktérych pracownicy byli faktycznie
oddzielani od zespotu, pozbawiani codziennego kontaktu ze wspdtpracownikami lub wytgczani
z proceséw podejmowania decyzji. Szczegdlnie istotne jest to, ze znaczenie takich dziatan
bywato dostrzegane dopiero po czasie, kiedy poszczegdlne zdarzenia zaczynaty uktadac sie

w spéjny wzorzec systematycznego wykluczania:
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(...) Zaprowadzit mnie do takiego schowka na ostatnim pietrze przy windzie (...) Ja wtedy
naprawde zaczgtem tam przesiadywac na poczqtku, bo myslatem, ze on to robi z dobrej

woli (...). (IDI 7)

Zebranie, ktore bytfo zrobione niby z pracownikami katedry, ale na dwie grupy podzielone

(...), zostaty zrobione pewne ustalenia poza naszymi plecami. (1D1 11)

Na uwage zastugujg réwniez wypowiedzi dotyczgce wykorzystywania relacji prywatnych
w celach zawodowych. W badaniu pojawiaty sie opisy sytuacji, w ktérych przetozeni budowali
bliskie, nieformalne relacje z pracownikami, a nastepnie wykorzystywali powstate wiezi do
zwiekszania wptywu na ich decyzje, zachowania lub zaangazowanie w prace. W takich
przypadkach granice pomiedzy sferg zawodowg a prywatng ulegaty zatarciu, a relacje oparte

na zaufaniu stawaty sie narzedziem wywierania nacisku i budowania zaleznosci:

Czyli bylismy znajomymi, bylismy kolegami, bylismy by¢ moze przyjaciotmi (...) On
[kierownik] zresztq na takiej sieci zaleznosci i relacji, on buduje swoje te miejsca, ktore

powstajq. (IDI 27)

Analiza wypowiedzi respondentéw pokazuje, ze dziatania wptywajgce negatywnie na relacje
spoteczne rzadko majg charakter pojedynczych, fatwych do zidentyfikowania incydentéw.
Znacznie czesSciej s to diugotrwate procesy polegajgce na stopniowym ostabianiu pozycji
spotecznej danej osoby, ograniczaniu jej dostepu do wsparcia oraz podwazaniu jej miejsca
w spotecznosci akademickiej. W rezultacie osoba doswiadczajgca takich dziatan traci nie tylko
mozliwos¢ petnego uczestnictwa w zyciu zawodowym, ale rowniez poczucie przynaleznosci do
zespotu, ktére dla wielu respondentéw stanowito jeden z najwazniejszych elementow

funkcjonowania w srodowisku akademickim.

Dziatania naruszajace wizerunek i reputacje
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Kolejng grupe zachowan opisywanych przez respondentéw byty dziatania wymierzone
w wizerunek zawodowy i osobisty danej osoby. W przeciwienstwie do zachowan
ograniczajgcych komunikacje czy relacje spoteczne, ktérych skutki dotyczg przede wszystkim
biezgcego funkcjonowania w zespole, dziatania te oddziatujg na sposdb postrzegania jednostki
przez otoczenie. Ich celem lub konsekwencjg jest ostabienie wiarygodnosci, podwazenie
kompetencji oraz utrwalenie negatywnego obrazu danej osoby w Srodowisku akademickim.
Respondenci wielokrotnie podkredlali, ze dziatania tego typu czesto majg charakter publiczny.
Odbywaja sie podczas zebran, spotkan zespotowych, zaje¢ dydaktycznych czy innych sytuaciji,
w ktorych obecni sg wspotpracownicy, studenci lub doktoranci. Publiczny charakter takich
zachowan sprawia, ze ich oddziatywanie wykracza poza bezposrednig relacje pomiedzy
sprawcy a osobg doswiadczajgcg mobbingu. W praktyce wptywajg one na sposéb postrzegania

tej osoby przez cate otoczenie zawodowe.

Znaczy biorgc pod uwage moje doswiadczenia i tez tej osoby, o ktorejf méwie, bardzo wiele
takich dziatarn miato miejsca wbrew pozorom na forum wtasnie. To znaczy, to byfo jakby
ustawianie, albo taki wspdiny atak, albo takie publiczne, no wtasciwie ponizenie, czy tez

lekcewazenie. (IDI 28)

Nawet jezeli byta na roku pierwsza solistka Opery Narodowej, to ona [prowadzqgca] tez
potrafita jg, Ze tak powiem zgnoic réznymi tekstami, minami, sapnieciem, cmoknieciem,

ze wszyscy przezywalismy mocno te zajecia. (IDI 18)

W wielu wypowiedziach pojawiaty sie przyktady publicznego podwazania kompetencji
zawodowych, osiggniec¢ naukowych lub jakosci wykonywanej pracy. Badani opisywali sytuacje,
w ktorych ich wiedza, przygotowanie merytoryczne lub efekty pracy byty kwestionowane bez
uzasadnienia albo w sposdb nieproporcjonalny do rzeczywistych okolicznosci. Szczegdlnie
dotkliwe byty przypadki, gdy krytyka formutowana byta w obecnosci studentéw, doktorantéw
lub wspdtpracownikdw, poniewaz prowadzito to do ostabienia autorytetu zawodowego oraz

podwazenia pozycji danej osoby w srodowisku:
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Natomiast takie inne sytuacje to na przyktad, nie wiem, oSmieszanie, czy no tak mozna
powiedzied, ze osmieszanie mnie przed studentami. Ze profesor na wyktadzie na przyktad

potrafi studentom powiedzie¢, ze ja ich Zle ucze. Zle im co$ tam przedstawiam. (...) (IDI 22)

Respondenci przywotywali réwniez sytuacje zwigzane z rozpowszechnianiem
nieprawdziwych informacji, przypisywaniem nieetycznych dziatan lub formutowaniem
zarzutéw, ktoére mogty podwazaé uczciwos¢ zawodowa i naukowa. W Srodowisku
akademickim, gdzie reputacja stanowi jeden z kluczowych zasobdéw zawodowych, tego

rodzaju dziatania byty odbierane jako szczegdlnie dotkliwe:

Duzo sie przelato. Zaczqt oskarza¢ mnie o kradziez IP Instytutu opierajqgc sie na ktamstwie

(...). (IDI 4)

W analizowanych wypowiedziach widoczny jest takze mechanizm publicznego pietnowania,
polegajgcy na organizowaniu sytuacji, w ktérych dana osoba staje sie przedmiotem zbiorowej
krytyki. Respondenci opisywali przypadki spotkan lub zebran, podczas ktérych kilka osdb
jednoczesnie podwazato kompetencje, intencje lub dziatania wybranego pracownika.
Charakterystyczne jest to, ze takie dziatania byly postrzegane jako wczesniej zaplanowane i
skoordynowane, a ich celem byto nie tyle rozwigzanie problemu, ile zakwestionowanie pozycji

danej osoby w grupie.

To znaczy, jezeli jest zwotane zebranie i na tym zebraniu jest szereq 0sob, ktore sie
porozumiato co do celu przeprowadzania ataku. (...) To jest atak przygotowany przez kilka

0sob. | wyraznie widac, ze tam sq rozdane role. (...) (IDI 28)

Istotnym elementem opisywanych doswiadczen byta takze stygmatyzacja. W relacjach
respondentdw pojawiaty sie sytuacje, w ktdrych osobom zgtaszajgcym problemy,
wyrazajgcym sprzeciw lub reagujgcym emocjonalnie na trudne doswiadczenia przypisywano
okreslone etykiety. Takie okreslenia jak ,histeryk”, , 0soba konfliktowa”, , przewrazliwiona”,

,roszczeniowa” czy ,trudna we wspotpracy” petnity funkcje podwazania wiarygodnosci
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zgtaszanych przez nie problemoéw. W rezultacie uwaga otoczenia przesuwata sie z oceny

konkretnych zachowan na ocene cech osoby zgtaszajgcej nieprawidtowosci.

Jezeli te argumenty ze strony [kierownika] wéwczas nie zadziatajg, to nastepnie uzywaja
sie sytuacji czy sktonnosci danej osoby. Na przyktad ja miatem opinie na [nazwa uczelni]

frustrata i histeryka. (...) (IDI 7)

Respondenci wskazywali rowniez na przypadki przypisywania sobie osiggnie¢ podlegtych
pracownikéw, pomniejszania ich wkfadu w realizowane projekty oraz przerzucania
odpowiedzialnosci za niepowodzenia na wybrane osoby. Takie dziatania prowadzity do
stopniowego ostabiania pozycji zawodowej i poczucia sprawczosci, a jednoczesnie wzmacniaty
zaleznos¢ od 0séb zajmujgcych wyzsze stanowiska w strukturze organizacyjnej.

Analiza wypowiedzi pokazuje, ze dziatania naruszajace reputacje rzadko ograniczajg sie do
pojedynczych incydentéw. Znacznie czesciej tworzg one dtugotrwaty proces budowania
negatywnego obrazu danej osoby w S$rodowisku akademickim. W konsekwencji osoba
doswiadczajgca takich dziatan musi mierzy¢ sie nie tylko z bezposrednimi skutkami krytyki czy
o$mieszania, ale réwniez z utratg zaufania, ostabieniem pozycji zawodowej oraz koniecznoscia

ciggtego potwierdzania wtasnych kompetencji i wiarygodnosci wobec otoczenia.

Dziatania uderzajgce w pozycje zawodowg

Sposrod wszystkich opisywanych przez respondentéw form zachowan niepozgdanych
najwiecej miejsca zajmowaty dziatania wptywajgce na pozycje zawodowg, mozliwosci
wykonywania obowigzkéw oraz rozwdj kariery akademickiej. Wypowiedzi badanych pokazuja,
ze wiasnie ten obszar jest szczegdlnie podatny na naduzycia w srodowisku akademickim,
poniewaz wiele decyzji dotyczacych organizacji pracy, dydaktyki, awanséw czy dostepu do
zasobdw pozostaje w gestii os6b posiadajgcych formalng wtadze organizacyjng. Analiza
materiatu badawczego wskazuje, ze dziatania tego rodzaju rzadko majg charakter otwarcie
represyjny. Znacznie czesciej przybierajg forme decyzji organizacyjnych, ktore formalnie

mieszczg sie w kompetencjach przetozonych, jednak w praktyce prowadza do nadmiernego
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obcigzania wybranych o0séb, ograniczania ich mozliwosci rozwoju Ilub utrudniania
wykonywania obowigzkéw zawodowych. To wfasnie pozorna zgodnos¢ z procedurami
sprawia, ze tego typu dziatania sg szczegdlnie trudne do zakwestionowania. Jednym
z najczesciej opisywanych mechanizméw byto celowe przecigzanie pracownikow
dodatkowymi obowigzkami. Respondenci wskazywali, ze zadania byly przydzielane
w momentach szczegdlnie duzego obcigzenia pracyg, bez uwzgledniania rzeczywistych
mozliwosci ich wykonania. W niektdrych przypadkach dodatkowe obowigzki pojawiaty sie
wiasnie wtedy, gdy pracownik sygnalizowat trudnosci lub potrzebe wsparcia.

Badani w wywiadach poswiecili najwiecej czasu na opowiadanie historii opisujgcych
dziatania uderzajgce w pozycje zawodowa. Pierwszym rodzajem tego typu dziatan jest celowe
obcigzanie wybranej osoby dodatkowymi zadaniami, czasami nawet w najbardziej
wymagajacych okresach pracy, przy petnej sSwiadomosci, ze wptynie to na realizacje
podstawowych obowigzkéw. W jednym z opisywanych przyktadéw takie dodatkowe
obcigzenie byto odpowiedzig przetozonego na prosbe o wsparcie w sytuacji, gdy pracownik juz

miat trudnosci z realizacjg swoich obowigzkdéw.

Zamiast wystqgpic¢ z jakgkolwiek pomocqg, postanowita, Ze przeprowadzi audyt w cafej
jednostce. Na dodatek na termin audytu wybrata absolutnie najbardziej obciqzajgcy okres
w roku akademickim, czyli przefom wrzesnia i pazdziernika, co znaczy, Zze wytqczyta catq
naszq jednostke z dziatania, wymagajgc od nas dziesigtek dokumentow, pokazywania

zestawien czy tworzenia zestawien tak naprawde (IDI 15)

Innym przyktadem sg sytuacje, w ktdrych na pracownika naktada sie dodatkowe zadania,
nie uwzgledniajgc przy tym realnego czasu potrzebnego na ich wykonanie. Bardzo czesto
w parze idzie oczekiwanie petnej dostepnosci poza godzinami pracy. Jedna z badanych oséb
mowi o traktowaniu ludzi jak zasdb podlegajgcy maksymalnej eksploatacji, podkreslajgc
poczucie przedmiotowego traktowania. W wypowiedziach respondentéw wyraznie widoczne
jest napiecie pomiedzy postrzeganiem pracownikdw jako samodzielnych specjalistow
a traktowaniem ich wytacznie jako zasobu stuzgcego realizacji celdw organizacyjnych. Badani
zwracali uwage, ze w takich sytuacjach pomijane s3 indywidualne kompetencje,
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doswiadczenie oraz rzeczywiste mozliwosci wykonywania powierzanych zadan.
W konsekwencji pojawia sie poczucie utraty podmiotowosci oraz przekonanie, ze oczekiwania
wobec pracownikdw nie uwzgledniajg granic zwigzanych z czasem pracy, dobrostanem czy

zyciem prywatnym.

Ale sq tez osoby, ktdre traktujq ludzi jak zasoby w swojej dyspozycji, czyli w takim troche
trybie jakby pracowali na linii produkcyjnej (...) ze wtasnie traktujq ludzi jak zasoby ludzkie
a nie jak ekspertdw, z ktorymi sie wspoftworzy cos, ktorym sie daje przestrzen do dziatania

i swobode dziatania. | to oczywiscie jest trudne. (DI 5)

No i od tamtej pory rzeczywiscie no wszystkie dziatania juz byty takie bardzo, bardzo
skierowane przeciwko mnie. OSmieszanie mnie na zebraniach. Dawanie mi bardzo duzo

pracy. Miatem zawsze najwiecej nadgodzin w katedrze. (IDI 22)

W czesci wywiadéw pojawiaty sie réwniez relacje dotyczace oczekiwania wykonywania
obowigzkéw stuzbowych pomimo formalnie usprawiedliwionej nieobecnosci w pracy.
Szczegdlnie interesujgce jest to, ze presja nie zawsze byta wywierana bezposrednio przez
przetozonych. W niektérych przypadkach do podtrzymywania kontaktu i egzekwowania
realizacji zadarh angazowane byly rowniez inne osoby z zespotu, co utrudniato odciecie sie od
obowigzkéw zawodowych oraz wzmacniato poczucie ciggtej odpowiedzialnosci za sprawy
stuzbowe. Respondenci podkreslali, ze tego rodzaju dziatania prowadzity do narastania stresu

oraz poczucia naruszania granic pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Nie bytam w stanie swiadomie mysle¢ ze wzgledu na niewyspanie. To byta jeszcze
koncowka projektu. | w tym momencie jakby oczywiscie ja miatam petnqg akceptacje do
tego, zeby péjs¢ na zwolnienie. Jednoczesnie po 4 tygodniach, jak urodzita sie moja corka,
to zaczetam dostawac telefony: ,,gdzie sq rzeczy?”; ze powinnam dokoriczyé, ze powinnam
to robic¢. No a biorgc pod uwage sytuacje posiadania drugiego matego cztonka w domu
byto praktycznie to nierealne. | finat byt taki, ze zostatam wprowadzona w tak duzy stres

i napiecie. Ja po prostu przestatam odbieraé telefony od przetozonego. Inne osoby
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z katedry tez zaczety do mnie dzwonié. Ja myslatam, Zze oni dzwoniq do mnie w dobrej

wierze. Tak naprawde byli wystannikami szefa. (ID1 19)

W wypowiedziach respondentéw istotnym obszarem potencjalnych naduzy¢ okazat sie sposéb
organizacji procesu dydaktycznego. Badani wskazywali, ze decyzje dotyczgce przydziatu zaje¢,
harmonograméw czy zakresu prowadzonych przedmiotdw mogg by¢ wykorzystywane nie
tylko do zarzadzania procesem ksztatcenia, ale réwniez jako narzedzie wywierania presji na
pracownikdw. Szczegdlnie czesto pojawiaty sie relacje dotyczgce powierzania zajec
wykraczajacych poza obszar specjalizacji, czestych zmian programéw dydaktycznych oraz
przydzielania nowych przedmiotow bez odpowiedniego czasu na przygotowanie.
W konsekwencji cze$¢ o0sdb ponosita znacznie wieksze nakfady pracy zwigzane
z opracowywaniem materiatéw dydaktycznych niz pozostali cztonkowie zespotu. Respondenci
zwracali réwniez uwage, ze pozornie neutralne decyzje organizacyjne mogg prowadzi¢ do
znaczacego zwiekszenia obcigzen zawodowych. Dotyczyto to miedzy innymi sposobu
uktadania planéw zaje¢, koniecznosci przemieszczania sie pomiedzy lokalizacjami czy czestych
zmian harmonograméw. W ich ocenie dziatania te wptywaty nie tylko na efektywnos$é
wykonywanej pracy, ale takze na mozliwos$é planowania zycia prywatnego oraz poczucie

kontroli nad wtasnymi obowigzkami zawodowymi.

Z dnia na dzien stracitam tq funkcje. | w momencie, kiedy wiesz, ze twoje zajecia sq, ale
ktos inny je dostaje, a na przyktad ja budowatam te programy od poczqtku, no to nie
miatam nic do powiedzenia. A dostatam zajecia, na ktorych sie powiedzmy wprost, ja sie
w ogdle na tym nie znatam. Wiec to jest tez mato profesjonalne, dawac osobie cos, na

czym totalnie sie nie zna. (1DI 19)

Jak sie pojawiaty nowe przedmioty, trudne i tak dalej, to na przyktad byfto tak, ze cztowiek
sie dowiaduje tydzier przed poczgtkiem semestru, ze ma poprowadzi¢ nowy przedmiot i
nie ma wyjscia. Ja miatam cafy czas nowe przedmioty, jeszcze z ktdrych ja miatam
przygotowac catq baze, a ktos inny to robit moje poprzednie, czyli musiatam kogos

poprowadzié, a ja sie jeszcze musiatam douczy¢ do innych przedmiotéw. (I1D1 11)
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W analizowanym materiale pojawiaty sie réwniez sytuacje przeciwne do przecigzania praca,
polegajgce na powierzaniu zadan niewymagajacych posiadanych kwalifikacji lub catkowicie
niezwigzanych z kompetencjami zawodowymi pracownikow. Respondenci zwracali uwage, ze
tego rodzaju dziatania byty odbierane nie tylko jako przejaw niewfasciwej organizacji pracy,
lecz przede wszystkim jako forma deprecjonowania ich wiedzy, doswiadczenia oraz pozycji
zawodowej. W niektérych przypadkach przyjmowato to posta¢ powierzania obowigzkdéw o
charakterze pomocniczym lub ustugowym, ktdére pozostawaty poza zakresem formalnych
obowigzkéw pracownika. Badani wskazywali rowniez na sytuacje stopniowego odbierania
obowigzkéw zawodowych i odsuwania od zadan, do ktérych byli przygotowani pod wzgledem
kompetencyjnym. W ich ocenie dziatania takie prowadzity do ograniczenia mozliwosci
wykorzystania posiadanej wiedzy i doswiadczenia, a takze ostabiaty poczucie sprawczosci oraz
zawodowej tozsamosci. Szczegdlnie interesujgce sg wypowiedzi dotyczace relacji promotor—
doktorant, w ktéorych formalna zaleznos¢ pomiedzy stronami sprzyja wykonywaniu
dodatkowych polecen i obowigzkéw wykraczajgcych poza standardowe ramy wspodtpracy
akademickiej. Respondenci podkreslali, ze tego rodzaju praktyki czesto nie majg charakteru
otwartego przymusu, lecz funkcjonujg w oparciu o nieformalne oczekiwania oraz $wiadomosé

konsekwencji, jakie mogtaby przynies¢ odmowa ich realizacji.

Bo rzeczywiscie to, co byto jakby karqg moja pdzniej po powrocie, ze dostatam zajecia, ktdre
catkowicie byty niezwigzane z moim obszarem specjalizacji. Byty zajeciami, ktore
zazwyczaj daje sie asystentom, a nie doswiadczonym osobom z doktoratem, gtdwnie
specjalizujgcych sie w studiach anglojezycznych. Jeszcze dostatam jak najwiecej tego
wszystkiego na weekendy. Czyli praktycznie uniemoZliwiajgc mi kontynuacje Zzycia

rodzinnego. (1DI 19)

A wiele 0sob, ktére z kolei niedawno zostaty zatrudnione, dobrze zna swoje zadania
w pracy i wie, czy ma obowiqgzek kserowac, by¢ moze ma, ale na przyktad czy juz ma
obowigzek, nie wiem, parzenia kawy, albo robienia zakupow komus. Bo to tez sq tego typu
po prostu prosby, zeby ktos robit zakupy spozywcze komus, albo oddawat rzeczy do pralni.

(ID1'8)
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Jej [o innej osobie] mobbing polegat na tym, ze zabierano jej obowiqzki, czyli ona jest do
tego [wykonywania konkretnych obowigzkéw] przygotowana, ma odpowiednie
certyfikaty, jest wyksztatcona. Przez wiele lat wykonywata te wszystkie rzeczy,
wykonywata je bardzo dobrze i w tym momencie jest wtasnie ofiarqg mobbingu, poniewaz
powoli pomimo tego, Ze caty czas jest na stanowisku X, teraz zajmuje sie praktycznie tylko
urlopami. Zostata odsunieta od rzeczy, ktdrymi wczesniej sie po prostu zajmowata, bo byta

do tego wyksztatcona i przygotowana. (IDI 4)

W relacjach respondentéw pojawiaty sie réwniez przyktady dziatan polegajacych na
utrudnianiu wykonywania obowigzkéw zawodowych poprzez ograniczanie dostepu do
informacji, dokumentéw lub proceséw decyzyjnych. W przeciwieistwie do bezposrednich
form nacisku dziatania te czesto majg charakter posredni i organizacyjny, przez co s3
trudniejsze do jednoznacznego zidentyfikowania. Badani zwracali uwage, ze opdznianie
obiegu dokumentdow, pomijanie pracownikéw w przeptywie informacji czy podejmowanie
decyzji bez konsultacji z osobami odpowiedzialnymi za ich realizacje prowadzi do
dezorganizacji pracy oraz zwieksza ryzyko popetnienia bteddw. Szczegdlnie istotnym watkiem
byto wykorzystywanie kontroli nad przeptywem informacji jako narzedzia wptywu na
pracownikéw. Respondenci podkreslali, ze brak dostepu do kluczowych informacji lub celowe
wytgczanie z procesu uzgodnien ogranicza mozliwos¢ samodzielnego wykonywania
obowigzkéw i zwieksza zaleznos¢ od oséb zajmujgcych wyisze stanowiska w strukturze
organizacyjnej. W konsekwencji pracownicy byli zmuszeni do reagowania na decyzje podjete
bez ich wiedzy, czesto ponoszac odpowiedzialnosé za sytuacje, na ktére nie mieli realnego

wptywu.

On jakby uniemozliwia mi pewne rzeczy, czyli na przyktad nie podpisuje mi pewnych
dokumentow, przetrzymuje te dokumenty, oczernia mnie w stosunku do innych osdb,
mowigc na zewngtrz, Ze ja nie potrafie, nie umiem, ze jestem za mfoda, ze wszystko za

szybko chce. (IDI 4)

Nie konsultowanie z nami, nie tylko ze mng, ale w ogdle z naszym zespotem czegokolwiek,

jakichs termindw, ktdre on sobie gdzies tam uzgadnia. My na przyktad czesto wyjezdzamy
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ze studentami do fabryk. Profesor gdzies to tam organizuje nawet nie informujgc nas.

Organizuje wyjazd do fabryki. Po czym ktos dzwoni do mnie z fabryki ,,No styszatem, ze

Pan bedzie tam 21 listopada”. (IDI 22)

W wypowiedziach respondentdw istotne miejsce zajmowaty rowniez doswiadczenia
zwigzane z utrudnianiem rozwoju zawodowego i naukowego. Badani opisywali sytuacje,
w ktorych wykorzystywano formalng przewage organizacyjng do ograniczania mozliwosci
uzyskania awansu, petnienia okreslonych funkcji czy realizacji kolejnych etapdéw kariery
akademickiej. Dziatania te przyjmowaty réine formy — od podwazania kompetencji
i wiarygodnosci kandydatéw, przez kwestionowanie ich osiggnie¢ naukowych, az po
opdznianie procedur wymagajacych zgody lub podpisu przetozonych.

Szczegdlnie charakterystyczne dla srodowiska akademickiego okazaty sie dziatania
wymierzone w dorobek naukowy oraz pozycje eksperckg badanych. Respondenci wskazywali,
ze kwestionowanie jakosci prowadzonych badan, podwazanie autorstwa osiggnie¢ czy
publiczne dyskredytowanie kandydatur do petnienia funkcji stanowito sposéb ograniczania
wplywu i pozycji wybranych oséb w strukturze uczelni. W ich ocenie tego rodzaju praktyki nie
tylko utrudniaty rozwdj zawodowy, ale réowniez prowadzity do dtugotrwatego ostabienia
reputacji, ktéra w S$rodowisku akademickim stanowi jeden z kluczowych zasobdw
zawodowych. W czesci relacji pojawiaty sie takie przyktady wykorzystywania procedur
formalnych do spowalniania lub blokowania proceséw awansowych. Badani zwracali uwage,
ze nawet pozornie drobne dziatania administracyjne moga prowadzi¢ do wielomiesiecznych
opdznien w uzyskaniu kolejnych stopni naukowych, uczestnictwie w konkursach czy realizacji
przedsiewzieé¢ badawczych. Z perspektywy respondentdw szczegdlnie trudne byto poczucie
zaleznosci od decyzji pojedynczych oséb, ktére dysponowaty mozliwoscia wptywania na

przebieg ich kariery zawodowej.

Natomiast ja jestem na zdjeciu zaprezentowany w dresie jako jedna osoba. Gdyby byfo
tak, ze ktos mnie poprosit o to zdjecie i je dostarczytem, to powiedzmy, Ze moge nie miec
pretensji o to, bo sam chciatem, to mam. Natomiast no nikt sie ze mnq nie kontaktowat

w tej sprawie. Natomiast cel byt tylko jeden. Taki, Zeby zdyskredytowac mojg kandydature
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z uwagi na to, ze potrzeba byta taka, zeby w tej radzie uczelni tych trzech reprezentantow

byto silnie zwigzanych z rektorem. (I1DI 10)

Bardzo czesto wtasnie w tych laboratoriach, gdzie kierownik jest osobq starszq [mdwi]"ty
jestes gowniarq", takie psychiczne znecania sie "Ty jestes gdwniarq usigdZz na swoim

miejscu”, "nie, ja nie wyraze zgody, zebys ztozyta papiery na habilitacje, bo ja jeszcze

uwazam, ze ty nie jestes gotowa na to”. (IDI 4)

(...). To jest ksigzka, ktdra jest wynikiem jedenastu lat moich badan w archiwach. Dotyczy
(temat). | wtedy, kiedy zachorowatam i poczuli krew, bo to tak chyba trzeba nazwad, to
ruszyli. Zebrato sie wiele oséb, ktorym w jakis sposob wykazatam ich niekompetencje. Juz
nie bede ich wymieniac, ale najgorszq rzeczq oprdcz tych donosow stafo sie to, ze oni
napisali pismo oficjalne do Centralnej Komisji do Spraw Stopni Naukowych, Centralnej
Komisji Kwalifikacyjnej, dawnej CKK, teraz to jest Rada Doskonatosci Naukowej. | wykazali
w tym pismie, Zze ta moja ksigzka to jest plagiat. Nie bede juz pani szczegétowo opowiadac,
co tam sie zadziato wedtug ich argumentdw. Bzdura to byta. | do podpisania tego znalezli
osobe, kobiete biznesmenke, ktdra byta zwigzana z tamtym stowarzyszeniem, o ktérym
pani opowiadatam, bo funkcjonowata w KRS jako skarbnik chyba czy ktos taki. Wiec

podpisata to osoba kompletnie spoza kregu naukowego. (1Dl 26)

W analizowanych wywiadach pojawiaty sie réwniez relacje dotyczace ograniczania
dostepu do zasobdéw niezbednych do prowadzenia dziatalnosci naukowej i rozwoju
zawodowego. Respondenci wskazywali na przypadki nieréwnego dostepu do finansowania
badan, infrastruktury badawczej, sprzetu, grantéw oraz mozliwosci uczestnictwa
w konferencjach i projektach naukowych. W ich ocenie decyzje dotyczace przydziatu tych
zasobow nie zawsze opieraty sie na przejrzystych i obiektywnych kryteriach, co prowadzito do
poczucia niesprawiedliwosci oraz przekonania o preferencyjnym traktowaniu wybranych
osOb. Badani podkreslali, ze w srodowisku akademickim dostep do srodkéw finansowych,
aparatury czy projektow badawczych ma znaczenie wykraczajgce poza biezgce wykonywanie
obowigzkéw. Zasoby te wptywajg bowiem bezposrednio na mozliwosci prowadzenia badan,

publikowania wynikow, budowania dorobku naukowego oraz wzmacniania pozycji
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zawodowej. Ograniczanie dostepu do nich byto przez respondentéw postrzegane nie tylko
jako utrudnienie organizacyjne, ale rowniez jako forma wywierania wptywu i wzmacniania

zaleznosci od 0séb sprawujgcych wiadze.

W czesci relacji pojawiaty sie takze przyktady wykorzystywania kontroli nad zasobami jako
narzedzia dyscyplinowania pracownikéw lub sygnalizowania wtasnej dominujacej pozycji
w strukturze organizacyjnej. Respondenci wskazywali, ze mozliwos$¢ decydowania o dostepie
do grantéw, sprzetu czy projektéw badawczych stawata sie niekiedy sposobem
manifestowania przewagi oraz przypominania o zaleznosci stuzbowej i organizacyjnej oséb

znajdujgcych sie nizej w hierarchii uczelni.

Brak srodkdw na realizacje tych podstawowych rzeczy, ktére mogq byc¢ realizowane, czyli
ja mam prowadzi¢ badania naukowe, a nie mam na podstawowe odczynniki, nie mam na
podstawowe badania, nie mam nawet na szkto i tak dalej. Nie mam mozliwosci
wyjezdzania na jakiekolwiek konferencje, spotkania, bo nie mam finansowania,
a pozostali jezdzq i potrafig na przyktad jechac z jednym posterem w 4 osoby. (IDI 11)

Wtedy zaczeto sie dziac¢ najwiecej takich spraw, ktére byty mocnymi dowodami, zZe cos jest
nie w porzqdku, ze najwieksza ilos¢ sprzetow jest dostosowana do jednej osoby, nie tez do
tej, do ktdrej by wszyscy sqdzili, ze powinno to by¢, ze wzgledu wtasnie na specyfike pracy

(ID1 17)

Jedna osoba zostata wykluczona z grantu jako wykonawca, wiec to byty takie zagrania
wtasnie. [Osoba badana imituje wypowiedz? przetozonego] ,Ja teraz pokazuje Ci, ze ja
moge wiele. Ja moge nawet podzieli¢ twoje laboratorium. Ja moge nawet sprawic, ze nie
bedziesz kierownikiem. Ja moge zrobi¢ tak naprawde wszystko”. On po prostu czuje sie

takim Bogiem. (IDI 4)

W wywiadach pojawiaty sie réwniez przyktady naduzywania formalnej zaleznosci
charakterystycznej dla relacji akademickich, w szczegdlnosci pomiedzy promotorem
a doktorantem oraz pomiedzy nauczycielem akademickim a studentem. Respondenci zwracali

uwage, ze relacje te opierajg sie na znaczacej asymetrii kompetencji, doswiadczenia oraz
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wpltywu na dalszy przebieg kariery naukowej. W takich warunkach mtodsi cztonkowie
spotecznosci akademickiej mogg mieé ograniczone mozliwosci kwestionowania decyzji oséb
zajmujgcych wyzszg pozycje w hierarchii, nawet jesli uznajg je za niekorzystne lub
niesprawiedliwe. Badani opisywali sytuacje, w ktdrych autonomia naukowa doktorantéw byta
ograniczana przez promotoréw, a decyzje dotyczace tematyki badan czy kierunkdédw rozwoju
naukowego podporzagdkowywano interesom oséb sprawujgcych opieke naukowa. W ich
ocenie prowadzito to do ostabienia podmiotowosci mtodych badaczy oraz ograniczato
mozliwos$¢ samodzielnego ksztattowania wtasnej Sciezki naukowej. Szczegdlnie istotne byto
poczucie, ze sprzeciw wobec takich dziatan moze wigzac sie z negatywnymi konsekwencjami
dla dalszego przebiegu doktoratu lub kariery akademickiej.

W wypowiedziach respondentéw pojawiat sie takze problem przypisywania sobie przez
osoby zajmujace wyzszg pozycje w strukturze akademickiej efektéw pracy studentéw
i doktorantdw. Badani zwracali uwage na przypadki wykorzystywania zaleznosci stuzbowych
i naukowych do budowania wtasnego dorobku publikacyjnego lub realizacji przedsiewziec
naukowych przy znaczagcym udziale mtodszych wspoétpracownikéw. W ich ocenie tego rodzaju
praktyki prowadzg do nierownowagi w relacjach akademickich i wzmacniajg przekonanie, ze
wktad pracy nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w uznaniu oraz mozliwosciach dalszego

rozwoju zawodowego.

Wiec on [promotor badanego] powiedziat: , Takze Panie [imie badanego], no mamy tutaj
Pana pomyst [na doktorat]..., ale oddajmy ten temat tej kolezance, niech ona z tego
napisze doktorat, a my znajdziemy dla Pana inny [temat]. Napiszemy szybko jakqs
publikacje”. Ja bytem gtupim studentem, wiec powiedziatem: ,Dobrze, no to niech ta

kolezanka weZmie ten doktorat [badanego], niego napisze [do korca]. (IDI 7)

No i péki ma dobrych studentéw, to ma publikacje. Jak sie przyjrzec jej publikacjom, to
poki Ci studenci, doktoranci u niej sq dobrzy, to ona ma duzo publikacji. W tej chwili nie
ma dobrych studentdw i nie widziatem, Zzeby ona cokolwiek opublikowata. Nic. Typowy
wampir akademicki. Zbiera po mtodych ludziach, daje im tematy, ktérych sama nie

rozumie. My odkrylismy, jak pracowalismy z [imie wspdtpracownika], Ze ta osoba
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[wspomniana promotorka] nie rozumie tematyki, ktorq nam zadata w tym projekcie

i zupetnie jq zle pojmuje. (ID1 7)

Moim zdaniem mobbing, to jest wykorzystywanie doktoranta, zeby pracowat za
promotora na przyktad, zajecia, to zrob, tu, gdzies tam, jakies tam rzeczy, zréb to za mnie,
traktowanie jako asystenta, asystentki. Nieraz troche tak moim zdaniem jeszcze jest,

chociaz coraz rzadziej. (IDI 25)

Moze rzadziej to sie juz zdarza [przypisywanie autorstwa artykutdw naukowych
profesorom], bo duzo sie o tym zwtaszcza ostatnio mowi natomiast, no méwie kiedys, jak
ja zaczynatam prace, to to nawet nie wiedziatam, ze to jest cos nie tak, ze myslatam, ze to
jest taka normalna praktyka, jak gdyby przechodze, Jestem nowa zaczynam, no to pracuje

na czyjes$ konto. (IDI 3)

W czesci wywiadow pojawiaty sie réwniez opisy zachowan dotyczgcych relacji pomiedzy
nauczycielami akademickimi a studentami. Respondenci zwracali uwage, ze proces oceniania,
stanowigcy naturalny element dziatalnosci dydaktycznej, moze w niektérych sytuacjach by¢
wykorzystywany w sposéb wykraczajgcy poza merytoryczng weryfikacje wiedzy
i umiejetnosci. W takich przypadkach formalna przewaga wynikajgca z mozliwosci oceniania
studenta staje sie narzedziem budowania nierdwnej relacji oraz podkreslania zaleznosci
pomiedzy stronami. Badani podkreslali, ze szczegdlnie dotkliwe byty sytuacje, w ktérych
ocenie towarzyszyt sposéb komunikacji nacechowany lekcewazeniem, ironig lub publicznym
eksponowaniem niewiedzy studenta. W ich ocenie nie stuzyto to procesowi uczenia sie ani
rozwojowi kompetencji, lecz prowadzito do obnizenia poczucia wtasnej wartosci oraz
wzmacniato przekonanie o bezsilnosci wobec osoby dysponujgcej formalng witadzg oceny.
Respondenci zwracali uwage, Ze granica pomiedzy wymagajgcym egzaminowaniem
a dziataniami o charakterze ponizajagcym bywa trudna do jednoznacznego wyznaczenia,
jednak kluczowe znaczenie ma sposéb traktowania studenta oraz intencja towarzyszaca

podejmowanym dziataniom.
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Pani profesor tak patrzyta na mnie [podczas egzaminu praktycznego], z takim
politowaniem i probowata mi tam jeszcze zadawac pytania, wiedziata, Ze ja leze i kwicze,
nic z tego nie bedzie, ale probowata jeszcze naciska¢ na mnie, zeby cos tam wyciggac, ale
nie w takiej formie, zeby naciskac, zeby mi pomdc, tylko, zeby mnie zmiazdzyc, bo
doskonale sobie zdawata sprawe, ze nie jestem w stanie wykonac tego kroku, nie jestem
w stanie nazwac i tak dalej, wiec ten mechanizm taki, ktory czuje sie, ze ktos jeszcze ma
po prostu takq satysfakcje z tego, ze cie udupia i pokazuje ci, Zze nie wiesz, ale jeszcze
zapytam to i jeszcze raz sprobuj, a nie takie, stuchaj, jeszcze raz, sprobujmy jeszcze raz, z

tym tonem. (IDI 18)

W czesci wywiaddw respondenci zwracali uwage, ze wiele opisywanych wczesniej
dziatan byto osadzonych w okreslonym stylu zarzadzania i sprawowania wtadzy. Badani
wskazywali przede wszystkim na autorytarny sposdb funkcjonowania niektérych
przetozonych, przejawiajacy sie niskg gotowoscig do dialogu, niechecig do uwzgledniania
opinii wspotpracownikéw oraz oczekiwaniem bezwarunkowego podporzadkowania sie
podejmowanym decyzjom. W takich warunkach wyrazanie odmiennego zdania lub préba
zakwestionowania przyjetych rozwigzan mogty staé sie Zrodtem napie¢ i prowadzi¢ do

pogorszenia relacji zawodowych.

Tak, to znaczy u innych kolegdw to przyczyna byta jedna. To, Ze w pewnym momencie
przestali zgadzac sie na rézne wtasnie... No na przyjmowanie jakichs zadan, czy tam
polecen. Takie przeciwstawienie sie w pewnym momencie. To byta gtdwna przyczyna tego

(ID1 22)

Ale rozpoczeto sie od mojego zakwestionowania jakiegos sposobu dziatania.
| opowiedzenia, jak w zwiqzku z tq relacjq ja sie czuje. | dostatam informacje zwrotng, ze

mojej przetozonej nie obchodzi, jak ja sie czuje, i ze mam robic to, co mi kaze (ID1 5)

Przywotane wypowiedzi wskazujg, ze sam moment wyrazenia sprzeciwu lub odmiennego
stanowiska byt przez respondentéw czesto postrzegany jako punkt zwrotny w relacji

z przetozonym. W ich ocenie problem nie wynikat wytgcznie z rdznicy zdan, lecz przede
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wszystkim ze sposobu reagowania na krytyke i brak zgody. Badani opisywali sytuacje,
w ktérych oczekiwano od nich lojalnosci rozumianej jako podporzgdkowanie sie decyzjom
0s0b zarzadzajgcych, nawet jesli budzity one watpliwosci lub byty oceniane jako niekorzystne
dla zespotu. Tego rodzaju doswiadczenia stanowig wazny kontekst dla opisywanych wczesniej
dziatan wymierzonych w pozycje zawodowa pracownikéw oraz ich mozliwosci funkcjonowania

w srodowisku akademickim.

Dziatania uderzajgce w zdrowie fizyczne i psychiczne

Ostatnia z wyrdznionych kategorii dotyczy dziatan wptywajacych na zdrowie
psychiczne i fizyczne osdb doswiadczajgcych zachowan mobbingowych. Respondenci zgodnie
podkreslali, ze w srodowisku akademickim rzadko spotykajg sie z przypadkami otwartej
przemocy fizycznej. Znacznie czesciej opisywali natomiast difugotrwate oddziatywanie
czynnikéw psychologicznych, ktére pojedynczo mogg wydawad sie nieistotne, jednak z czasem
prowadzg do kumulacji napiecia i pogorszenia dobrostanu. W wypowiedziach badanych
szczegolnie czesto pojawialy sie doswiadczenia zwigzane z przewlektym stresem, poczuciem
ciggtej kontroli, przecigzeniem obowigzkami oraz oczekiwaniem nieograniczonej
dyspozycyjnosci. Respondenci zwracali uwage, ze negatywne skutki takich dziatan nie
pojawiajg sie zazwyczaj od razu. W wielu przypadkach sg efektem dtugotrwatego
funkcjonowania w srodowisku charakteryzujgcym sie wysokim poziomem presji, niepewnosci
oraz brakiem mozliwosci skutecznego przeciwstawienia sie niepozgdanym zachowaniom.
Z perspektywy badanych szczegdlnie niebezpieczne okazywato sie potgczenie nadmiernych
oczekiwan zawodowych z podwazaniem kompetencji oraz ograniczaniem autonomii

pracownika.

Po pierwsze, co jest tez wazne, takie bardzo wysokie potgczenie z oczekiwaniem 100% dostepnosci
przez catq dobe pracownika. W momencie zgtaszania wtasnie tego, ze sie nie chce, albo po prostu...
... Szto to wrecz w obrazanie, w ponizanie tej osoby. Wiasnie tez dorzucanie jej dydaktyki.
A i pamietam, Ze ta osoba, dostafa tez propozycgie bycia w pewnej instytugji. To tez byto bardzo
prestizowe. | powiedziata o tym, z takg dumg, bo to byfa bardzo mgdra tez osoba. Powiedziata to z
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dumq wiasnie temu kierownikowi katedry. | od tego czasu, byfa pierwsza reakcja, ze absolutnie tak
nie mozesz. | ja ci pokaze, ze jak bedziesz to chciata tgczyc, to zobaczysz, ze sie nie da. (...) zajechana

padta w domu. | miata stan przedzawatowy w wieku 32, czy 33 lat. (IDI 19)

Przywofana relacja pokazuje, ze skutki opisywanych zachowan mogg wykraczaé daleko poza
sfere zawodowg i prowadzi¢ do powaznych konsekwencji zdrowotnych. W wypowiedziach
respondentéw wielokrotnie pojawiato sie przekonanie, ze dtugotrwate funkcjonowanie
w warunkach chronicznego stresu wptywa nie tylko na kondycje psychiczng, ale réwniez na
zdrowie fizyczne. Badani opisywali miedzy innymi zaburzenia snu, stany lekowe, problemy
psychosomatyczne, przewlekte zmeczenie oraz objawy zwigzane z funkcjonowaniem uktadu
krgzenia i uktadu pokarmowego. W ich ocenie konsekwencje te stanowig czesto najbardziej

dotkliwy i najdtuzej odczuwalny efekt doswiadczanych zachowan mobbingowych.

5.2.3. Rozpoznawanie mobbingu

Jednym z istotnych tematdw pojawiajgcych sie w wywiadach byta kwestia
rozpoznawania zachowan mobbingowych oraz identyfikowania momentu, w ktérym trudne
doswiadczenia zawodowe zaczynajg by¢é postrzegane jako przekraczajgce granice
akceptowalnych relacji w miejscu pracy. Respondenci zgodnie wskazywali, ze rozpoznanie
mobbingu nie jest procesem fatwym ani jednoznacznym. W wielu przypadkach pierwszg
reakcjag na niepokojace sytuacje byto poszukiwanie racjonalnych wyjasnien zachowan
przetozonych lub wspdtpracownikdw oraz przypisywanie ich czynnikom organizacyjnym,
takim jak stres, presja czasu czy specyfika funkcjonowania uczelni. Badani zwracali uwage, ze
szczegblnie trudno jest dostrzec mobbing na wczesnym etapie jego rozwoju. Wynika to miedzy
innymi z naturalnej sktonnosci do zaktadania dobrej woli innych oséb oraz przekonania, ze
srodowisko akademickie, opierajagce sie na wysokich kompetencjach i autorytecie
zawodowym, powinno funkcjonowaé zgodnie z okreslonymi standardami etycznymi.
W konsekwencji zachowania, ktére z perspektywy czasu oceniane sg jako nieprawidfowe,

przez dtugi okres bywajg interpretowane jako przejsciowe trudnosci lub pojedyncze incydenty.
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Ale jezeli ktos nie byt na takim szkoleniu, to moze to uznac, ze niestety, ale takie jest Zycie,
prawda, ze niestety w takim miejscu jest tak, ale w innym moze byc¢ gorzej, ze tak to u nas
wyglgda, czy w jakiejs tam powiedzmy firmie jest podobnie, wiec mogq uznac to za

dziatania... no, Ze tak po prostu wyglgda Zycie, prawda. (1DI 1)

Te historie, one po prostu sq bardzo toZzsame, moja i innych ludzi, z ktérymi on [osoba
stosujgca mobbing] pracuje. | moge powiedziec tylko na swoim przyktadzie, ale... Dlatego
chciatam przeczytac Pani ten list, bo ja to wszystko opisuje tam, jak przez bardzo wiele lat
jestes w stanie jakby... nie dostrzegac tego, bo po prostu... Cztowiek jest ufny, cztowiek po

prostu nie mysli, ze ktos go moze chcie¢ wykorzystywac. (ID1 27)

Niektdrzy po prostu myslg, ze tak musi byc, ze zawsze musi by¢ ktos nad nimi, kto trzyma

przystowiowego bata. (IDI 16)

W wypowiedziach respondentéw widoczne byto réwniez czeste poréwnywanie witasnych
doswiadczen z bardziej jednoznacznymi i spektakularnymi przypadkami przemocy
wystepujgcymi w innych organizacjach. Tego rodzaju odniesienia prowadzity niekiedy do
umniejszania znaczenia witasnych przezy¢ oraz podwazania zasadnosci interpretowania ich
jako przejawdw mobbingu. Badani podkreslali, ze szczegblnie trudne do rozpoznania s3
sytuacje, w ktorych negatywne dziatania majg charakter rozproszony, pozornie niegrozny lub
mieszczg sie w formalnych ramach funkcjonowania organizacji. Z tego wzgledu cze$é
respondentéw unikata jednoznacznego postugiwania sie pojeciem mobbingu. Znacznie
czesciej opisywali oni swoje doswiadczenia jako funkcjonowanie w toksycznym srodowisku
pracy, zetkniecie sie z nieprofesjonalnymi praktykami lub do$wiadczanie dziatan o charakterze
mobbingowym. W ich ocenie granica pomiedzy trudng sytuacjg zawodowg a mobbingiem
pozostaje nieostra, a ostateczna kwalifikacja konkretnych zachowan czesto wymaga szerszej

wiedzy lub wsparcia specjalistow.

Znaczy mam swiadomos¢ trudnosci zdefiniowania tego pojecia i ja nie powiedziatbym, ze

ja miatem..., Jezeli miatbym to okreslac, to bytby soft mobbing. Natomiast no z drugiej

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
< WARSZAWSKI b | Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

@ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY

Strona73



strony, to miafo zdecydowany wptyw na to, czy ja te studia skoricze, czy nie skoricze, wiec

tu tez trudno mowic o tym soft mobbingu, skoro mogtem wylecie¢ ze studiow. (IDI 6)

No nie mdéwie, ze to jest mobbing, dlatego, Ze to nie ja jestem osobgq, ktéra powinna...
ktora moze ocenic, czy to, co sie dziato, jest mobbingiem. Dlatego mowie, ze to byty

dziatania o znamionach mobbingowych. (IDI 1)

Istotnym watkiem pojawiajagcym sie w badaniu byta réwniez trudnos$¢ zwigzana
z rozpoznawaniem bardziej subtelnych form przemocy psychologicznej. Respondenci zwracali
uwage, ze w Srodowisku akademickim rzadko dochodzi do otwartej agresji, publicznego
upokarzania czy zachowan, ktére jednoznacznie mozna uznac¢ za niedopuszczalne. Znacznie
czesciej spotykane sg dziatania roztozone w czasie, realizowane w sposéb posrednii trudny do
uchwycenia, ktére pojedynczo mogg wydawac sie nieistotne, jednak w diuzszej perspektywie
wywierajg znaczacy wptyw na funkcjonowanie pracownikéw. Badani podkreslali, ze wtasnie ta
niejednoznacznos$¢ sprawia, iz wiele oséb przez dtugi czas nie identyfikuje swoich doswiadczen
jako mobbingu. Zamiast tego dostrzegajg jedynie pogarszajgcy sie atmosfere pracy, zmiane
relacji w zespole lub narastajgce poczucie dyskomfortu. Dopiero kumulacja kolejnych
doswiadczen oraz obserwacja ich konsekwencji pozwala niektéorym osobom spojrzeé na

sytuacje z szerszej perspektywy i nazwac jg jako forme przemocy psychiczne;j.

tatwiej pewnie jest zdefiniowac takie [dziatanie], jesli ktos na kogos na przyktad krzyczy,
przerywa, no to wtedy jest jakby tatwiej powiedziec, ze mobbinguje, prawda? W sensie tak
mysle, tak mi sie wydaje, Ze taka osoba mobbingujgca sobie w ten sposéb mysli, ze jesli
krzyczy to..., a jesli robi cos takiego wtasnie niby w niezauwazalny sposdb. No to jest to,
mysle, Ze jest to tez takie dziatanie jeszcze bardziej perfidne w ten sposob po prostu jest

sie tak robi. (IDI 12)

Na podstawie zgromadzonego materiatu mozna stwierdzi¢, ze jednym z kluczowych
problemdéw zwigzanych z przeciwdziataniem mobbingowi w $rodowisku akademickim nie jest
wytgcznie samo wystepowanie niepozgdanych zachowan, lecz takie trudnos¢ ich

rozpoznawania i jednoznacznego nazywania. Wypowiedzi respondentéw pokazujg, ze proces
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ten czesto przebiega stopniowo, a Swiadomos¢ doswiadczania mobbingu pojawia sie dopiero
po dtuzszym czasie, kiedy negatywne skutki tych dziatan stajg sie wyraznie odczuwalne.
Czesc respondentdw wskazywata, ze rozpoznanie mobbingu staje sie mozliwe dopiero
po uptywie dtuzszego czasu, kiedy pojedyncze doswiadczenia zaczynajg uktadac sie w spdjny
wzorzec zachowan. W momencie ich wystepowania wiele osdb interpretuje je jako
incydentalne sytuacje, przejsciowe trudnosci lub konsekwencje specyfiki srodowiska
akademickiego. Dopiero z perspektywy czasu mozliwe staje sie dostrzezenie powtarzalnosci
okreslonych dziatan oraz ich wptywu na funkcjonowanie zawodowe i osobiste. Respondenci
zwracali uwage, ze proces ten czesto wigze sie z przewartosciowaniem wczesniejszych

doswiadczen i nadaniem im nowego znaczenia.

Trudno powiedziec, trudno powiedziec.... Bo wiadomo, Ze jak to sie zaczyna cos takiego,
no to to jest poczgtek. Wiec nie wiadomo, czy to jest jednorazowa akacja, czy w ogdle
z czego to wynika? Natomiast ja mysle, ze dopiero z perspektywy lat, to moze byto, nie
wiem, moze z szes¢ lat temu... Czyli tak mdwigc krotko, po kilku latach mdgtbym
powiedziec ,tak, ze po kilku latach od jakiegos tam pierwszego dziatania mobbingujgcego

bytem w stanie w jakis sposéb to zebra¢ wszystko w cafosc”. (1Dl 22)

W wypowiedziach badanych pojawiat sie rowniez watek znaczenia wsparcia spotecznego dla
rozpoznawania niepozgdanych  zachowan. Mozliwos¢ rozmowy z  zaufanymi
wspotpracownikami oraz konfrontowania witasnych obserwacji z doswiadczeniami innych
0sOb pozwalata czesci respondentdéw spojrzec na sytuacje z wiekszego dystansu. Szczegdlne
znaczenie miato to w srodowisku akademickim, gdzie wiele dziatan odbywa sie w relacjach
indywidualnych, a osoby doswiadczajgce trudnosci czesto przez dtugi czas pozostajg ze swoimi
watpliwosciami same.

Interesujgcym watkiem obecnym w wywiadach byta réwniez kwestia wptywu wiedzy
specjalistycznej na zdolnos¢ identyfikowania mobbingu. Czes¢ respondentdéw wyrazata
przekonanie, ze pracownicy reprezentujgcy dyscypliny zwigzane z naukami spotecznymi,

psychologia czy pedagogika dysponujg wiekszg $wiadomoscig dotyczgcg mechanizméw
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przemocy psychologicznej i relacji wtadzy. W ich ocenie powinno to sprzyja¢ szybszemu

rozpoznawaniu niepozgdanych zachowan.

Wydaje mi sie, ze u nas na wydziale [nazwa wydziatu] no zatrudniamy pedagogow
i psychologéw, uczymy poradnictwa innych takich kwestii spofecznych, jakby kontaktow
interpersonalnych, edukacja o relacjach, o sieci potgczen. No to mi sie wydaje, no to chyba,
no wtasnie to sq wszystkie osoby, ktdre sie tym zajmujq. Takie no mamy chyba

Swiadomosc tego, co jest przemocowe, co nie jest. (IDI 9)

Jednoczesnie cze$¢ badanych prezentowata poglad przeciwny, wskazujgc, ze wysoka
Swiadomosc¢ problematyki nie musi przektadac sie na skuteczne przeciwdziatanie mobbingowi.
W ich ocenie osoby posiadajgce wiedze psychologiczng lub pedagogiczng mogg stosowacd
bardziej subtelne i trudniejsze do uchwycenia formy oddziatywania, ktére formalnie nie
naruszajg obowigzujgcych zasad, jednak wywotujg podobne skutki jak bardziej bezposrednie
przejawy przemocy psychicznej. Respondenci zwracali réwniez uwage, ze trudnos¢ dotyczy nie
tylko rozpoznania samego zjawiska, ale takze gotowosci do nazwania go mobbingiem. Nawet
osoby posiadajgce wiedze na temat tego problemu czesto podchodzity do takich ocen z duzg
ostroznoscig. W wypowiedziach widoczne byto przekonanie, ze ostateczna kwalifikacja
okreslonych dziatan wymaga specjalistycznej wiedzy lub formalnego rozstrzygniecia, co
prowadzito do unikania jednoznacznych stwierdzen.

Dla czesci badanych istotnym momentem w procesie rozpoznawania mobbingu okazat
sie udziat w szkoleniach, warsztatach lub dziataniach edukacyjnych poswieconych tej
tematyce. Respondenci podkreslali, ze dopiero konfrontacja wtasnych doswiadczen
z przyktadami omawianymi podczas szkolen pozwalata im dostrzec podobienstwa do sytuacji
wystepujgcych w ich miejscu pracy. Edukacja petnita w tym przypadku nie tylko funkcje
informacyjng, ale réwniez umozliwiata nadanie znaczenia doswiadczeniom, ktére wczesniej

byty odbierane jedynie jako nieokreslony dyskomfort lub trudnosci w relacjach zawodowych.

Ludzie czesto w ogdle nie wiedzq, jak wiele zachowan, ktore robig albo ktore widzg sq

mobbingiem. Miatam, no pare miesiecy temu takg rozmowe z osobq tez z uczelni z obszaru
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administracyjnego, ktdra poszta na konferencje i byt wyktad o mobbingu. | wyszfa po
prostu zbierajqc szczeke z ziemi. Zadzwonita do mnie i mowi: ,stuchaj, ty wiesz, ze ja jestem
ofiarg mobbingu? Ja nie wiedziatam. Znaczy, ja czutam sie, ze teksty mojego szefa, s3
bardzo przekraczajgce i ja sie z tym po prostu zZle czutam. Ale ty wiesz, Ze to jest taki czysty

mobbing?" (IDI 19)

To szkolenie otworzyfo mi oczy. Widziatem, ze to, co tam wtasnie jedna osoba mowita w
stosunku do drugiej osoby, to dzieki temu szkoleniu zauwazytem, ze to mogq by¢ znamiona

wtasnie mobbingu. (ID1 1)

Wypowiedzi respondentdow pokazujg, ze proces rozpoznawania mobbingu ma charakter
stopniowy i czesto rozciggniety w czasie. Kluczowa role odgrywajg w nim zaréwno
indywidualne doswiadczenia, jak i mozliwos¢ ich konfrontowania z wiedzg ekspercka oraz
perspektywq innych osdéb. Jednoczesnie nawet w sytuacjach, gdy badani nie byli pewni czy
okreslone dziatania spetniajg formalne kryteria mobbingu, zwykle nie mieli watpliwosci co do
ich negatywnego wptywu na funkcjonowanie zawodowe, dobrostan psychiczny oraz poczucie
bezpieczenstwa w miejscu pracy.

Opinie respondentéw byly podzielone réwniez w kwestii Swiadomosci oséb
stosujgcych zachowania mobbingowe. Czes¢ badanych wyrazata przekonanie, ze sprawcy nie
zawsze postrzegajg swoje dziatania jako niewtasciwe lub krzywdzace. W ich ocenie wynika to
miedzy innymi z przekonania o szczegdlnych uprawnieniach zwigzanych z zajmowanym
stanowiskiem, posiadanym doswiadczeniem czy pozycjg w strukturze organizacyjnej. W takich
sytuacjach okreslone zachowania sg traktowane jako naturalny element zarzadzania zespotem
lub sprawowania nadzoru nad mniej doswiadczonymi pracownikami, a nie jako forma

naduzycia.

Wydaje mi sie, ze 90 % nie, jak nie 100 [os6b stosujgcych mobbing nie zdaje sobie sprawy
z tego, co robi]. Tu, w tym przypadku moge Smiato powiedziec, ze nie zdajq sobie, uwazajgq,
ze majg prawo tak dziatac i to jest z racji stanowiska, z racji wieku chociazby, to tez jest

taki przyczynek na zasadzie ,,bo ja jestem starszy, ja jestem bardziej doswiadczony, mi sie
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to nalezy z automatu”, wiec wydaje mi sie, Ze nie widzq tego absolutnie, Ze to tak wyglgda.
(ID1 22)

Chodzi o to, ze moj profesor, promotor on nie wiedziat, ze Zle robi. Mi sie wydaje, Ze to jest
caty problem z tym. Moze on nie czut na przyktad tego, Ze on przekracza jakies granice

i moze nie wie, zZe to sq takie naduzycia. (1DI 9)

W wypowiedziach respondentéw pojawiata sie réwniez refleksja dotyczgca ograniczonej
skutecznosci dziatan edukacyjnych skierowanych do kadry zarzadzajgcej. Zdaniem czesci
badanych sama wiedza na temat mobbingu nie zawsze prowadzi do zmiany zachowan,
poniewaz osoby stosujgce niepozgdane praktyki mogg interpretowaé wifasne dziatania
w sposéb odmienny od osob, ktére ich doswiadczajg. W rezultacie nawet uczestnictwo
w szkoleniach nie musi oznaczaé wiekszej gotowosci do krytycznej oceny witasnego
postepowania. Jednoczesnie cze$é respondentdw prezentowata stanowisko przeciwne,
wskazujac, ze przynajmniej niektére dziatania majg charakter sSwiadomy i celowy. W ich ocenie
zachowania takie nie wynikajg z braku kompetencji interpersonalnych czy nieSwiadomosci
skutkéw wtasnych dziatan, lecz stanowig $wiadomie wykorzystywane narzedzie wptywu.
Badani wigzali je czesto z rywalizacja o pozycje zawodowa, prestiz lub zasoby dostepne
w srodowisku akademickim. W takich sytuacjach osoba stosujgca mobbing moze postrzegac
drugg strone jako zagrozenie dla wtasnej pozycji, co sprzyja podejmowaniu dziatan majacych

na celu ostabienie jej wptywu lub ograniczenie mozliwosci rozwoju.

Ja mam jednak poczucie, ze osoba mobbingujgca ma sSwiadomos¢, kiedy przekracza
granice, ze to jest jednak bardziej intencjonalne niz wynika z préby tylko réznic standardéw

wychowania, praktyki pracy czy etyki pracy. (IDI 17)

Zebrany materiat pokazuje, ze kwestia swiadomosci sprawcéw mobbingu jest postrzegana
przez respondentdéw jako niejednoznaczna. Niezaleznie jednak od przyczyn podejmowanych
dziatann, badani zwracali uwage przede wszystkim na ich konsekwencje dla oséb

doswiadczajgcych przemocy psychicznej oraz dla funkcjonowania catych zespotéw.
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5.2.4. Odréznianie mobbingu od innych zachowan niepozgdanych

Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze odréznienie mobbingu od innych
niepozadanych zachowan wystepujgcych w miejscu pracy nie jest zadaniem prostym. W ich
ocenie interpretacja okreslonych sytuacji zalezy nie tylko od obiektywnych okolicznosci, ale
rowniez od indywidualnych doswiadczen, wrazliwosci oraz sposobu postrzegania relacji
zawodowych przez poszczegdlne osoby. To samo zachowanie moze by¢ przez jednego
pracownika oceniane jako przejaw niewtasciwego zarzgdzania, podczas gdy dla innej osoby
bedzie stanowito przyktad dziatan o charakterze mobbingowym. W wypowiedziach badanych
szczegolnie wyraznie wybrzmiewato znaczenie komunikacji oraz mozliwosci wyjasniania
sytuacji budzacych watpliwosci. Respondenci zwracali uwage, ze nie kazde zachowanie
odbierane jako przykre lub stresujgce musi automatycznie oznacza¢ mobbing. W ich ocenie
istotng role odgrywa gotowo$¢ do rozmowy, wyjasnienia intencji oraz reagowania na
sygnalizowany przez pracownika dyskomfort. Brak takiej gotowosci, zwtaszcza w sytuacji
zgtaszania zastrzezen lub préby obrony witasnych granic, byt natomiast postrzegany jako

sygnat mogacy $wiadczy¢ o gtebszym problemie.

Moze by¢ faktycznie po prostu taka sytuacja, ze ktos jakby mobilizuje pracownika do
jakiegos dziatania, ale jesli pracownik odbiera to jako mobbing, to ja uwazam, ze to
powinno byc tak, ze wtedy po prostu, ze pracownik powinien mie¢ mozliwosc¢ powiedzenia
tego swojemu pracodawcy, Ze on sie czuje jakby niekomfortowo w tej sytuacji
i pracodawca, jesli jest wtasnie sensownym pracodawcq, mogtby wtedy wyttumaczyc, ze
tu wcale nie chodzi o mobbing i wtedy by sie jakby rozwigzata sytuacja w dyskusji. Jesli
pracodawca na taki tekst pracownika o tym, Ze sie czuje mobbingowany, jakby reaguje
agresywnie i tak dalej, to wtedy podkresla to, Zze on jednak jest osobq mobbingujqcq.

(IDI 12)

Badani wskazywali réwniez na koniecznos¢ uwzgledniania szerszego kontekstu analizowanych
sytuacji. W ich ocenie najtrudniejsze jest odrdzinienie mobbingu od dziatan zwigzanych

z egzekwowaniem obowigzkédw stuzbowych, dyscyplinowaniem pracownikéw czy

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
< WARSZAWSKI o /LU Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

@ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY ¥ Prag

Strona79



wymagajacym stylem zarzadzania. Znacznie tatwiej natomiast identyfikowali rdznice
pomiedzy mobbingiem a konfliktem interpersonalnym, sporami merytorycznymi czy
przypadkami dyskryminacji. Za jeden z najwazniejszych elementéw pozwalajagcych odréznic¢
mobbing od innych zachowan uznawano ich powtarzalnos¢ oraz dtugotrwaty charakter. To
wiasnie systematycznosé i utrzymywanie sie okreslonych dziatan w czasie byty przez
respondentdw wskazywane jako cechy odrdzniajgce mobbing od pojedynczych incydentéw
czy okresowych napie¢ pojawiajacych sie w miejscu pracy.

Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze jednym z najwiekszych wyzwan zwigzanych
zidentyfikowaniem mobbingu jest odrdznienie go od dziatan mieszczacych sie w ramach
uprawnien przetozonego. W ich ocenie nie kazda sytuacja odbierana przez pracownika jako
nieprzyjemna lub stresujgca stanowi przejaw mobbingu. Szczegdlne trudnosci pojawiajg sie
w przypadku dziatan zwigzanych z egzekwowaniem obowigzkéw stuzbowych, oceng jakosci
wykonywanej pracy czy zwracaniem uwagi na pojawiajgce sie nieprawidtowosci. Badani
wskazywali, ze w praktyce zdarzajg sie sytuacje, w ktdrych dziatania przetozonego sa
interpretowane jako mobbing mimo ich obiektywnego uzasadnienia organizacyjnego lub

merytorycznego.

Osoba, ktora byta uznawana za mobbera, ale tym mobberem tak naprawde nie byta w tym
wszystkim, bo przepraszam bardzo, ale spotkanie ze swoim podwfadnym w dobrej
atmosferze, kiedy przychodzi zgtoszenie z zewngtrz, ze sq pewne nieprawidtowosci ze
strony pracownika, Ze nie wykonuje pewnych rzeczy tak, jak powinien, Ze jest nieobecny
w pracy, to przepraszam, ale przetozony w tym momencie musi to zweryfikowac z tq dang
osobg, natomiast pracownik powiedziat, Ze to byto przestuchanie, nagonka na niego, ze

jego potraktowali, jak ostatniego Smiecia. (DI 11)

Jednoczesnie respondenci zwracali uwage, ze samo prawo do egzekwowania obowigzkéw nie
stanowi wystarczajgcego kryterium oceny zachowan przetozonego. Ich zdaniem kluczowe
znaczenie ma sposdb prowadzenia rozmowy, stosowane metody komunikacji oraz
poszanowanie godnosci pracownika. Badani podkreslali, ze nawet uzasadnione dziatania

dyscyplinujgce mogg zosta¢ odebrane jako krzywdzace, jesli towarzyszy im lekcewazacy ton,
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brak szacunku lub publiczne podwazanie kompetencji pracownika. Z drugiej strony wtasciwie
prowadzona komunikacja pozwala zachowaé¢ rownowage pomiedzy realizacjag obowigzkéw

kierowniczych a budowaniem bezpiecznych relacji zawodowych.

Przetozony ma prawo, a nawet obowigzek wymagac od pracownika pewnych rzeczy.

Natomiast wszystko zalezy od tego, w jaki sposob to robi i no jakimi metodami. (IDI 3)

W wypowiedziach badanych pojawiat sie réwniez watek indywidualnych rdéznic
w odbiorze zachowan przetozonych. Respondenci wskazywali, ze na interpretacje okreslonych
sytuacji wptywajg wczesniejsze doswiadczenia zawodowe, poziom wrazliwosci
interpersonalnej oraz kontekst, w jakim dochodzi do danej interakcji. Szczegdlnym
wyzwaniem okazaty sie relacje realizowane z wykorzystaniem narzedzi komunikacji zdalne;j.
Ograniczenie kontaktu bezposredniego sprawia, ze trudniej odczytaé intencje rozmowcy,
emocje czy niuanse komunikacyjne, co moze prowadzi¢ do nieporozumien i btednych

interpretacji.

Powiem wprost, moze tak byc¢ [pomyli¢ dyscypline z mobbingiem]. W szczegdlnosci bym tu
mocno podkreslata aspekt wirtualny. Ze wzgledu na to, ze w kontakcie wirtualnym my
tracimy bardzo duzo danych. (..) Wiec jak najbardziej moze byc¢ tak, Ze ktos cos

interpretuje jako mobbingujgce. (IDI 19)

Respondenci wskazywali jednak na kilka elementdw, ktére ich zdaniem pomagajg odrdznic
dziatania dyscyplinujgce od zachowan mobbingowych. Najczesciej wymienianym kryterium
byta zasadnos$¢ podejmowanych dziatan oraz ich zwigzek z rzeczywistymi obowigzkami
pracownika. W przypadku dziatan dyscyplinujgcych przetozony odnosi sie do konkretnych
zadan i oczekuje realizacji obowigzkédw wynikajgcych z zakresu pracy. W przypadku mobbingu
pojawiajg sie natomiast oczekiwania nieadekwatne, nadmierne lub niezwigzane z formalng
rolg pracownika, a same dziatania majg charakter powtarzalny i dtugotrwaty.

Istotnym czynnikiem utatwiajgcym rozrdznienie obu zjawisk jest rowniez stopien

sformalizowania organizacji pracy. Badani podkreslali, ze jasne procedury, przejrzyste zakresy
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obowigzkéw oraz czytelny podziat odpowiedzialno$ci ograniczajg przestrzed do dowolnej
interpretacji oczekiwan wobec pracownikéw. W sytuac;ji, gdy takie regulacje nie istniejg lub sg
nieprecyzyjne, granice pomiedzy uzasadnionym wymaganiem a naduzyciem stajg sie znacznie

trudniejsze do uchwycenia.

Jezeli w organizacji sq uregulowany procesy, czynnosci wykonywanych zadan,
uregulowany jest schemat dziatania, to ta wspdtpraca jest jasna, klarowna i organizacja
pracy jest przejrzysta, kazdy wie co ma, robi¢. No to jest tatwo oddzieli¢, prawda?
Natomiast jezeli to nie jest uregulowane, jest to ptynne, no to wtedy ciezej. Kazdy moze
interpretowac, ze tak naprawde to wszystko musi zrobic, bo nie masz zakresu swoich

obowigzkow, wiec to co ci powierzg, to robisz. (IDI 21)

Jednoczesnie cze$é respondentdéw zwracata uwage, ze argument dyscyplinowania
pracownika moze by¢ wykorzystywany réwniez jako sposéb uzasadniania lub ukrywania
zachowan o charakterze mobbingowym. W takich sytuacjach formalne odwotywanie sie do
obowigzkéw stuzbowych staje sie mechanizmem legitymizowania dziatann, ktére
w rzeczywistosci stuzg wywieraniu presji, utrzymywaniu kontroli lub marginalizowaniu
wybranych oséb. Zdaniem badanych wtasnie dlatego tak istotne jest analizowanie nie tylko
formalnych podstaw podejmowanych dziatan, ale takze ich rzeczywistego celu, sposobu

realizacji oraz konsekwencji dla pracownika.

Wydaje mi sie, ze to [nazywanie mobbingu dyscypling] jest w tym momencie traktowane
jako takie wyjasnienie, uzasadnienie mobbingu, takie biate rekawiczki, wcisniecie tych

negatywnych praktyk. (IDI 17)

Czes$é respondentdw zwracata uwage, ze odrdznienie wymagajgcej wspotpracy od mobbingu
jest mozliwe przede wszystkim poprzez analize sposobu komunikacji oraz celu
przekazywanych uwag. W ich ocenie wymagania stawiane pracownikom sg naturalnym
elementem funkcjonowania organizacji, jednak powinny odnosi¢ sie do wykonywanych

obowigzkéw oraz byé komunikowane w sposéb przejrzysty i profesjonalny. Badani podkreslali,
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ze konstruktywna informacja zwrotna opiera sie na konkretnych przestankach, jest mozliwa
do zweryfikowania i stuzy poprawie jakosci pracy, a nie podwazaniu wartosci pracownika jako

osoby.

Natomiast no tez, jezeli chodzi o ocene pracy, no mozna to robi¢ w sposob na przyktad
formalny. No mozna na przyktad, Zze nie wiem, komus wreczy¢ notatke stuzbowq, mozna
mu wystaé¢ maila z tq ocenqg tej pracy, zaprosi¢ go na spotkanie, ze chciatbym o tym
podyskutowad. Ale jest jakby punkt zahaczenia, w ktorym po prostu w sposob taki
namacalny widzimy, ze ta uwaga zostata zwrdcona, ta praca zostata oceniona w sposob
formalny. | ewentualne pdZniej odnoszenie sie do catej tej sytuacji, no ma mozliwos¢
zaczepienia sie o jakies po prostu namacalne dowody w tej sprawie i mozliwosc¢ odwotania
sie do czegos, co jest czyms wiecej niz tylko tam rozmowq czy odczuciami, czy emocjami.

(IDI 10)

Respondenci wskazywali réwniez, ze istotng rézinicg pomiedzy wymagajgca
wspotpracg a mobbingiem jest gotowos¢ do wspdlnego rozwigzywania probleméw. W relacji
zawodowe] opartej na wspdtpracy przetozony, nawet stawiajagc wysokie wymagania,
pozostaje zaangazowany w proces realizacji zadan, udziela wsparcia oraz pomaga usuwacd
pojawiajgce sie trudnosci. W przypadku zachowan mobbingowych sytuacja wyglada
odmiennie — pracownik pozostaje sam z problemami, a brak wsparcia staje sie jednym
z elementéw wywierania presji. Zdaniem badanych szczegélnie istotna jest wiec nie tylko tresé
komunikatéw kierowanych do pracownika, ale takze intencja oraz sposdb budowania relacji
zawodowe;.

Kolejnym zagadnieniem poruszanym przez respondentéw byto odréznienie mobbingu
od konfliktu. Badani byli zgodni, ze cho¢ oba zjawiska mogg wigzaé sie z napieciem,
negatywnymi emocjami i pogorszeniem relacji, to majg odmienny charakter oraz przebieg.
W ich ocenie réznice dotyczg przede wszystkim pozycji stron, celu podejmowanych dziatan,

czasu trwania sytuacji oraz mozliwosci jej rozwigzania.

W konflikcie obie strony bedq przynajmniej probowaty, zeby rozwigzac ten problem i on
sie nie bedzie powtarzat. Czyli, Zze za jakis czas znowu specjalnie sie z nig poktdce, albo
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specjalnie jej nie podpisze, czeqos. To wfasnie to jest w mobbingu, Ze ten ktos wie, ze
bedzie robit przykros¢ tej drugiej osobie. Wie, ze bedzie robit Zle, ale on nie bedzie tego
odbierat tego jako mobbing, tylko jako forme takiego ukarania. [Osoba badania imituje
wypowiedZz przetoZzonego] ,,Ja teraz po prostu ci pokaze. Ja jestem kierownikiem, szefem,

ja jestem dyrektorem i ja ci pokaze, ty nie bedziesz po prostu wychylata nosa”. (1Dl 4)

Najczesciej wskazywang cechg réznicujgca konflikt od mobbingu byta asymetria sit. Zdaniem
respondentdw konflikt zaktada wzgledng rownorzednos$é stron — kazda z nich ma mozliwos$é
przedstawienia wiasnego stanowiska, obrony swoich racji oraz uczestniczenia w procesie
rozwigzania sporu. W przypadku mobbingu taka réwnowaga zostaje zachwiana. Jedna ze stron
dysponuje wiekszg wtadzg, autorytetem lub wptywem organizacyjnym i wykorzystuje te

przewage wobec drugiej osoby.

To taki konflikt to ma troche inny charakter niz mobbing. W konflikcie sq dwie strony, ktore
stojg mniej wiecej na tym samym poziomie jak ja ttumacze rdznice. To konflikt to jest cos,
no powiedzmy obie strony konfliktu sq réwno silne: ,ja ci przytoze, ale ty mi oddasz”, a przy
mobbingu jest ta nierdwnos¢, jest ta ofiara, nawet samo hasfo ofiara juz ma swdj

wydzwiek. Jest ten model, ktory nie ma tej réwnowagi. (DI 3)

Bo jakby no tez konflikty sq normalne, kazdy sie ktdci i tez ktdcenie sie jest normalne, ale
jezeli wchodzi jakby taki moment ponizania drugiej osoby, ze ktdcisz sie z kims i ta osoba
ci mowi: ,Ale ty wiesz kim ja jestem?” albo na przyktad: , Ty nigdy nie bedziesz taki jak ja”.
Jakies takie bardzo wtasnie pokazywanie swojej pozycji albo jakies zagrozZenie. No to to juz

jakby dla mnie jest mobbing. (DI 14)

Respondenci zwracali uwage, ze konflikty stanowig naturalny element funkcjonowania
organizacji i same w sobie nie muszg prowadzi¢ do negatywnych konsekwencji. Mogg dotyczy¢
roznic zdan, sposobow realizacji zadan czy odmiennych wizji funkcjonowania jednostki.
Istotne jest jednak to, ze przedmiotem konfliktu pozostaje okreslony problem lub kwestia

merytoryczna. W przypadku mobbingu punkt ciezkosci przesuwa sie z problemu na osobe.
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Krytyce lub negatywnym dziataniom podlega nie konkretne zachowanie, lecz sam pracownik,
jego kompetencje, cechy osobowosci czy pozycja w zespole.

Badane osoby podkreslaty réwniez znaczenie czasu trwania analizowanych zjawisk.
Konflikty sg zazwyczaj ograniczone w czasie, nawet jesli bywajg intensywne. Mobbing
natomiast ma charakter dtugotrwaty i systematyczny. Poszczegdlne dziatania mogg wydawac
sie nieznaczace, jednak ich regularne powtarzanie prowadzi do stopniowego ostabiania pozycji

osoby, wobec ktérej sg stosowane.

Mobbing bardziej wychodzi z tej takiej pozycji dominacyjnej, ze ja cie wprost obrazam,
obrazam cie jako cztowieka. | jakby w wyniku tego, ze ja jestem silniejszy to wymagam na
tobie, zebys cos zrobit. Dla mnie to, zZe jest pewien konflikt to jest naturalne, ze mamy
konflikty. Ale po pierwsze, te konflikty nie mogq wchodzi¢ na aspekt atakowania jednego
cztowieka. Ze jest sobq, cztowiekiem ze swoimi réznymi réznorodnosciami, bo kazdy z nas

jest inny. (IDI 19)

Interesujgcym watkiem obecnym w wywiadach byto réwniez postrzeganie konfliktu jako
potencjalnego punktu wyjscia do rozwoju zachowan mobbingowych. Wielu respondentéw
wskazywato, ze z perspektywy czasu pierwsze sygnaty problemow pojawiaty sie witasnie
w sytuacjach konfliktowych. Sam konflikt nie byt jeszcze mobbingiem, jednak sposéb jego
rozwigzania, brak gotowosci do dialogu lub wykorzystanie przewagi organizacyjnej przez jedng
ze stron prowadzity stopniowo do eskalacji napiec i przeksztatcania sie sporu w bardziej trwaty
wzorzec dziatan wymierzonych przeciwko konkretnej osobie. W tym sensie konflikt byt przez
badanych postrzegany nie tyle jako przeciwienstwo mobbingu, ile jako jedno z mozliwych

Zrddet jego rozwoju.

Mobbing a dyskryminacja

W wywiadach wielokrotnie pojawiat sie réwniez watek odrdzniania mobbingu od
dyskryminacji i nieréwnego traktowania. Respondenci zwracali uwage, ze cho¢ pojecia te
posiadajg odrebne definicje prawne, w praktyce funkcjonowania organizacji granice pomiedzy
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nimi bywaja trudne do uchwycenia. Wynika to zaréwno z podobienstwa niektérych zachowan,
jak i z faktu, ze dziatania dyskryminacyjne mogg stanowié jeden z elementéw szerszego
procesu mobbingowego. Respondenci wskazywali, ze rozréznienie pomiedzy mobbingiem
a dyskryminacjg nie zawsze jest jednoznaczne, cho¢ w wielu przypadkach mozliwe jest
wskazanie cech charakterystycznych dla obu zjawisk. W ich ocenie podstawowg réznica jest
obecnos$é konkretnej przestanki, ktdra staje sie powodem gorszego traktowania danej osoby.
O ile mobbing moze dotyczy¢ pracownika niezaleznie od jego cech osobistych, o tyle
dyskryminacja jest zwigzana z okreslong charakterystyka jednostki lub grupy, ktéra staje sie

podstawg nieréwnego traktowania.

Bo jezeli nie ma to nacechowania takiego co do wtasnie cech konkretnej osoby to bym
powiedziat, ze to jest mobbing. A jeZeli to jest kierowane przeciwko konkretnie jakims
cechom, ktore dana osoba reprezentuje, no to bym ocenit jako dyskryminacje. Ale czy to
jest takie proste, tatwe to chyba nie. | czy ja bym sie pokusit o ocene tego za kazdym razem?

Pewnie tez nie. Nie bytoby to dla mnie tatwe. (1Dl 10)

W wypowiedziach badanych szczegdlnie czesto pojawiat sie watek cech chronionych
lub wyrdzniajgcych dang osobe na tle otoczenia. Respondenci wskazywali miedzy innymi na
pteé¢, wiek, orientacje seksualng, pochodzenie czy inne elementy tozsamosci, ktére mogg staé
sie podstawag negatywnych zachowan. Ich zdaniem witasnie obecnosc takiej przestanki pozwala
odrdznié dyskryminacje od innych form niewtasciwego traktowania wystepujacych w miejscu
pracy. Badani zwracali jednak uwage, ze dyskryminacja nie musi by¢ skierowana wytacznie
wobec jednej osoby. Moze obejmowad cate grupy pracownikdw lub studentéw, ktorym
przypisuje sie okreslone cechy i na tej podstawie przypisuje nizszg wartos¢ spoteczng lub
zawodowa. W tym kontekscie respondenci podkreslali znaczenie stereotypdw oraz przekonan
dotyczacych okreslonych grup spotecznych. Dyskryminacja byta opisywana jako forma
wartos$ciowania réznorodnosci, w ktérej jedna grupa uznawana jest za bardziej pozgdang lub

uprawniong niz inne.
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To zawsze jest dobre pytanie. (..) Ja patrze z tej perspektywy, ze to [temat
dyskryminacji] wychodzi od pewnej rdznorodnosci. | takiego patrzenia, Zze moja
réznorodnosc¢ jest lepsza, albo lepsza, bardziej wartosciowa od twojej i dlatego ja

wymuszam cos na tobie. (IDI 19)

Istotnym spostrzezeniem respondentéw bylo réwniez to, ze przestanka
dyskryminacyjna nie musi odpowiada¢ rzeczywistej cesze danej osoby. Wystarczajgce moze
by¢ przypisanie jej okreslonej tozsamosci lub cechy przez otoczenie. W konsekwencji osoba
moze doswiadczaé dyskryminacji ze wzgledu na ceche, ktérej faktycznie nie posiada, ale ktéra

zostata jej przypisana przez sprawce lub grupe spoteczna.

Mysle, ze konkretna rdznica jest taka, ze dyskryminacja musi mie¢ swojqg przestanke, to
znaczy musi miec¢ ten wyrdznik, ze wzgledu na ktéry osoba doswiadcza gorszego
traktowania. Natomiast tez czytajqgc orzecznictwo naszych sqdéw wiemy, Ze ta cecha nie
musi by¢ wcale cechg rzeczywistqg posiadang przez dang osobe, wiec moze byc tak, ze jest
sie podejrzewanym o bycie osobq homoseksualng albo Zydem, i moze nas spotka¢
homofobia albo antysemityzm, mimo tego, Zze sami tej cechy rzeczywiscie nie nosimy.

(IDI 8)

Dyskryminacja jest w sytuacji, kiedy na przyktad ta osoba sie ujawnita, prawda albo jakos
zostata rzeczywiscie czy potencjalnie zidentyfikowano, jako ta, ktdra ma inng orientacje
seksualng. No bo to tez przeciez moze byc¢ skierowane do osoby heteroseksualnej, ktéra
jest tylko tak identyfikowana przez zwierzchnika, bo ma kolorowe skarpetki, bo sie komus

tak wydawato. (IDI 6)

Respondenci wskazywali takze na réznice dotyczace przebiegu i dynamiki obu zjawisk.
W ich ocenie mobbing ma charakter dtugotrwaty, systematyczny i roztozony w czasie, podczas
gdy dyskryminacja moze przejawiac sie réwniez w pojedynczych zdarzeniach lub decyzjach.
Jednoczesnie cze$¢ badanych zwracata uwage, ze skutki mobbingu czesciej wigzg sie
z bezposrednim ograniczaniem mozliwosci rozwoju zawodowego, utrudnianiem awansu czy

stopniowym ostabianiem pozycji pracownika w organizacji.
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Mysle, ze tez kwestia wptywu na kariere mogtaby miec tutaj wpfyw, to znaczy, jezeli te
dziatania mogq skutkowac¢ zahamowaniem Ilub zniszczeniem potencjalnym sciezki
zawodowej, to to chyba tutaj bytoby tez takie kryterium dla mnie, Zze ztosliwosci dotyczgce
wyglgdu czy macierzyristwa, czy czegos takiego niekoniecznie muszqg w tq strone

prowadzic. (IDI 6)

Jednoczesnie badani podkreslali, ze w praktyce oba zjawiska czesto wspoétwystepuja
i wzajemnie sie przenikajg. W wielu przypadkach dziatania dyskryminacyjne stajg sie jednym
z elementéw szerszego procesu mobbingowego, stuzgc uzasadnianiu nieréwnego traktowania
lub wzmacnianiu negatywnej pozycji osoby bedacej celem dziatai. Z tego powodu granica
pomiedzy dyskryminacja a mobbingiem nie zawsze jest wyrazna, a préby ich Scistego
oddzielenia moga okazaé sie niewystarczajgce do opisania rzeczywistych doswiadczen

pracownikéw.

Chyba dyskryminacja tez mogfaby by¢ formg mobbingu, ze mozZe dyskryminacja jakby
Z mniejszym pojeciem tak sobie teraz o tym, Ze mobbing jakby wiecej zachowanr wchodzi

chyba w sktad mobbingu. (DI 12)

Wydaje mi sie, Zze ta granica jest bardzo cienka, chociazby miedzy dyskryminacjq
a mobbingiem i dyskryminacja wydaje mi sie, ze tez moze byc czescig tego mobbingu, wiec

nie wiem, czy da sie to tak czysto rozdzielic. (1DI 18)

Wypowiedzi respondentéw pokazujg, ze cho¢ w teorii mozliwe jest wskazanie kryteriow
odrdzniajgcych dyskryminacje od mobbingu, to w praktyce organizacyjnej oba zjawiska czesto
naktadajg sie na siebie. Szczegdlnie widoczne jest to w sytuacjach, gdy okreslona cecha
pracownika staje sie punktem wyjscia do dtugotrwatych dziatan prowadzacych do jego
marginalizacji, izolacji lub ograniczenia mozliwosci rozwoju zawodowego. W takich
przypadkach dyskryminacja moze stanowi¢ jeden z mechanizméw wykorzystywanych

w procesie mobbingowym, a nie odrebne i tatwe do wyodrebnienia zjawisko.

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET &% Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkéw

phid s i ictwa Wyz ¥ % 2 PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY A, Prac
< WARSZAWSKI i Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego @ )

Strona88



Reakcje jakie wywotuje informacja o mobbingu

Analiza wypowiedzi respondentéw pokazuje, ze informacje o mobbingu, niezaleznie
od tego, czy dotyczg wtasnych doswiadczen, czy obserwacji sytuacji innych oséb, wywotujg
silne reakcje emocjonalne. W badaniu dominowaty przede wszystkim emocje negatywne,
zwigzane z poczuciem zagrozenia, utratg kontroli nad sytuacja oraz naruszeniem
podstawowych oczekiwan dotyczacych bezpieczenstwa i wzajemnego szacunku w miejscu
pracy. Charakter tych reakcji zalezat jednak od stopnia zaangazowania respondentéw
w opisywane sytuacje oraz od roli, jakg petnili w danym zdarzeniu. Osoby, ktore same
doswiadczaty dziatarn o charakterze mobbingowym, najczesciej opisywaty emocje zwigzane
z bezsilnoscig, frustracjg oraz stopniowym wyczerpaniem psychicznym. W ich relacjach
widoczne byto poczucie utraty wptywu na wtasng sytuacje zawodowg oraz przekonanie, ze
dostepne mechanizmy wsparcia okazujg sie niewystarczajgce lub nieskuteczne. Czes¢
respondentéow wskazywata réwniez na proces stopniowego podporzadkowywania sie
oczekiwaniom osoby stosujgcej przemoc psychiczng, nawet jesli byto to sprzeczne z ich

przekonaniami lub poczuciem sprawiedliwosci.

Ja czuje totalng bezsilnos¢ w tej sytuacji, bo [nazwa uczelni] w ogdle sie tym nie przejmuje,
dyrektor szkoty doktorskiej na poczgtku powiedziata, ze ona mnie wesprze, a potem tak
naprawde wszystko sie odwrdcito i po prostu ja musiatam sie poddac, musiatam po prostu

podkuli¢ ogon i zrobic tak jak chce... jak chciat promotor. (IDI 2)

W wypowiedziach osdéb obserwujgcych mobbing lub styszacych o podobnych sytuacjach
dominowaty natomiast emocje zwigzane z niedowierzaniem, szokiem oraz trudnoscig
w zaakceptowaniu faktu, ze tego rodzaju zachowania moga wystepowaé w srodowisku
akademickim. Respondenci zwracali uwage, ze pierwszg reakcjg czesto jest prdoba

zakwestionowania lub zracjonalizowania ustyszanych informacji. Dopiero pdzniej pojawiajg sie
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kolejne emocje, takie jak smutek, rozczarowanie czy poczucie zawodu wynikajgce z utraty
zaufania do oséb petnigcych funkcje kierownicze lub cieszacych sie autorytetem zawodowym.
Na poczqgtku to jest jakas forma zaprzeczenia, péZniej forma zamrozenia tych emocji. Jak
styszelismy jakies tam wypowiedzi, to jest jakas taka forma zamrozZenia, szoku, ze ktos cos
takiego mdgt powiedzie¢ albo zrobic. Wydaje mi sie, Ze jest tez poczucie wstydu mimo
wszystko, gdzies w takim uznaniowym mysleniu, spotecznym wydaje mi sie, ze pracownicy
na uczelni sq jakqs uprzywilejowang grupg, a tu nagle okazuje sie, Zze sq ponizani czy Zle

traktowani. (IDI 17)

Istotnym watkiem obecnym w wywiadach byto réwniez poczucie wstydu zwigzane z samym
wystepowaniem mobbingu w srodowisku akademickim. Badani podkreslali, ze uczelnie sg
czesto postrzegane jako miejsca szczegdblnie predysponowane do promowania wysokich
standardéw etycznych, dialogu i wzajemnego szacunku. Informacje o przypadkach mobbingu
podwazaty ten obraz, wywotujgc dyskomfort zaréwno u oséb bezposrednio zaangazowanych,
jak i u obserwatoréw identyfikujagcych sie ze Srodowiskiem akademickim. Respondenci
zwracali rdwniez uwage na konsekwencje spoteczne pojawiania sie informacji o mobbingu.
W ich ocenie ujawnienie takich sytuacji czesto prowadzi do podziatéw w zespotach oraz
polaryzacji srodowiska. Pracownicy mogg odczuwaé presje opowiedzenia sie po jednej ze
stron konfliktu, nawet jesli nie posiadajg petnej wiedzy na temat przebiegu zdarzen.
W rezultacie pojawiajg sie napiecia interpersonalne, konflikty lojalno$ciowe oraz trudnosci

w zachowaniu neutralnosci.

Moggq sie na przyktad tworzyc obozy, takie pracownikdw, czyli takie grupki, ktore trzymajq

jedng strone, drudzy druggq. | jakies takie tarcie mogq sie pojawiac. (IDI 21)

Szczegdlnie trudna emocjonalnie okazywata sie sytuacja osob, ktére znalazty sie pomiedzy
stronami sporu. Respondenci opisywali do$wiadczenie presji wywieranej zaréwno przez osoby
zgtaszajgce nieprawidtowosci, jak i przez ich otoczenie. W takich przypadkach Zzrédtem stresu

nie byta wytgcznie sama sytuacja konfliktowa, lecz takze oczekiwanie jednoznacznego zajecia

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
< WARSZAWSKI b | Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

@ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY

Stronago



stanowiska przy jednoczesnym braku wystarczajgcych informacji pozwalajgcych na
samodzielng ocene sytuacji.
Nie czutam sie bezposrednio atakowana przez profesora, nawet momentami sie czutam
troche zawftaszczona przez te linie z kolei bronigcq swoich praw, ze oni bardzo chcieli,

zebym ja tez cos napisata obcigzajgcego. (IDI 17)

Wypowiedzi respondentdw wskazujg réwniez, ze temat mobbingu pozostaje w duzej mierze
tabu w srodowisku akademickim. Badani wielokrotnie podkreslali ograniczong gotowos¢ do
otwartego rozmawiania o tego rodzaju doswiadczeniach. Jedng z przyczyn takiego stanu
rzeczy jest poczucie wstydu i skrepowania towarzyszace ujawnianiu trudnych doswiadczen
zawodowych. W relacjach respondentéw pojawiato sie poréwnanie do ujawniania problemoéw
rodzinnych — temat mobbingu postrzegany byt jako sprawa prywatna, ktdrg nalezy zachowa¢
dla siebie.

Drugim istotnym czynnikiem ograniczajgcym otwarto$s¢ jest strach przed
konsekwencjami. Badani wskazywali na obawy zwigzane z utratg pozycji zawodowej,
pogorszeniem relacji w miejscu pracy czy mozliwoscig stania sie kolejnym celem dziatan
odwetowych. W niektdrych wypowiedziach pojawiato sie réwniez przekonanie, ze milczenie
stanowi strategie ochronng pozwalajgcg unikngé¢ dalszych probleméw. Respondenci zwracali
takze uwage na mechanizmy wyparcia i bagatelizowania problemu. Dotyczyto to zaréwno
pojedynczych osdb, jak i catych spotecznosci akademickich. W ich ocenie tatwiej jest przyjac
zatozenie, ze problem nie istnieje lub ma charakter incydentalny, niz zmierzy¢ sie z faktem, ze
mobbing moze wystepowac w instytucji, z ktérg jest sie zawodowo i emocjonalnie zwigzanym.
Mechanizmy te, cho¢ zrozumiate z psychologicznego punktu widzenia, mogg jednoczesnie
utrudnia¢ identyfikowanie problemu oraz podejmowanie dziatan majgcych na celu jego
ograniczanie.

Wypowiedzi respondentéw wskazujg, ze jedng z najwazniejszych barier utrudniajgcych
przeciwdziatanie mobbingowi jest nie tylko samo wystepowanie niepozgdanych zachowan, ale
takze spoteczny sposdb reagowania na informacje o nich. Badani wielokrotnie podkreslali, ze
osoby doswiadczajgce mobbingu czesto pozostajg osamotnione, a ich otoczenie, mimo

Swiadomosci problemu, nie zawsze decyduje sie na udzielenie otwartego wsparcia.
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Szczegéblnie widoczne jest to w sytuacjach wymagajacych skfadania zeznan, potwierdzania

okreslonych zdarzen lub publicznego zajecia stanowiska.
Kolejna rzecz, dlaczego to sie nie udaje, bo jak on ma udowodni¢ ten mobbing?
Wspdtpracownicy z reguty sq przerazeni, bo bedq nastepni. Nie chcqg mowi¢ nawet jezeli
widzieli jakgs sytuacje, czy ten... to oni milczq. Bardzo trudno jest znaleZ¢ osobe, ktdra

bedzie tutaj swiadczyta, ze rzeczywiscie tak byto. (1Dl 3)

Respondenci zwracali uwage, ze milczenie otoczenia nie zawsze wynika z braku empatii
wobec osoby pokrzywdzonej. Znacznie czesciej jest ono konsekwencjg leku przed
negatywnymi konsekwencjami, utratg pozycji zawodowej lub obawa przed staniem sie
kolejnym celem podobnych dziatan. W rezultacie w s$rodowisku mogg utrwala¢ sie
mechanizmy biernej akceptacji problemu, ktére utrudniajg jego ujawnianie i skuteczne

rozwigzywanie.

Moim zdaniem na pewno wszyscy uciekajq od tego mobbingu, to jest tez to, Ze nie potrafiq

sobie wewnetrznie z tym poradzic, jest troche takiego zamiatania pod dywan. (IDI 25)

Badani podkreslali réwniez, ze jesli rozmowy o mobbingu sie odbywajg, to najczesciej
majg charakter nieformalny. Temat funkcjonuje przede wszystkim w rozmowach
kuluarowych, prowadzonych w gronie osdb darzgcych sie wzajemnym zaufaniem. Taka forma
komunikacji pozwala na wymiane doswiadczen i wzajemne wsparcie, jednak jednoczesnie
ogranicza mozliwo$¢ podejmowania dziatan prowadzacych do rzeczywistych zmian
organizacyjnych. W efekcie wiedza o problemie pozostaje obecna w srodowisku, lecz rzadko

trafia do oficjalnego obiegu.

Kuluarowo bardzo duzo sie o takich rzeczach rozmawia. Oficjalnie wszystko jest,
przynajmniej ku mojej wiedzy, te case’y, ktdre wiedziatam sq po prostu ukrywane,

czyszczone. (IDI 19)
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W wypowiedziach respondentéw wyraznie widoczna byta réwniez opinia, ze mobbing
pozostaje jednym z najmniej otwarcie dyskutowanych probleméw wystepujgcych
w srodowisku akademickim. W poréwnaniu z innymi formami naruszen czy zachowan
niepozadanych jest on postrzegany jako zjawisko trudne do jednoznacznego zdefiniowania
i udowodnienia, co dodatkowo utrudnia prowadzenie otwartej debaty na jego temat.
Zdaniem badanych problem ten bywa marginalizowany, bagatelizowany lub traktowany jako
kwestia niewygodna dla instytucji. Szczegdlnie krytycznie oceniane byty sytuacje, w ktérych
organizacje dysponujgce wiedzg o wystepowaniu mobbingu nie podejmowaty adekwatnych
dziatan lub prébowaty minimalizowac znaczenie problemu. Respondenci wskazywali przyktady
rozbieznosci pomiedzy oficjalnym przekazem instytucji a doswiadczeniami pracownikéw, co
prowadzito do utraty zaufania do procedur oraz poczucia bezradnosci wobec istniejgcych

mechanizmdw organizacyjnych.

Wiec 15% pracownikow odczuwa mobbing [zgodnie z przeprowadzong ankietq].
Natomiast Pan Dyrektor zakazat nam w raporcie do Unii Europejskiej przedstawienie
takich wynikow i kazat wykresli¢ to z ankiety i przedstawic, Zze nie ma mobbingu

w Instytucie. (DI 4)

Nie mdwi sie, chociaz ja wiem, Zze chyba ktos z uczelni, ale to nie z mojego dziatu, chyba
brat nawet udziat w jednej konferencji antymobbingowej chyba jechali kiedys. Natomiast
jakby absolutnie mysle, ze tu jeszcze jest na tyle, uzyje takiego okreslenia — jakby
dziaderstwo (...), ze oni jakby w ogdle nie myslqg o tym w ten sposéb. Mysle, ze oni by to

wysmiali. (IDI 12)

Interesujgcym watkiem obecnym w wywiadach byta takie perspektywa osob
zawodowo zajmujacych sie wspieraniem oséb doswiadczajgcych mobbingu. Respondenci
wykonujgcy tego rodzaju obowigzki zwracali uwage na wysoki poziom obcigzenia
emocjonalnego towarzyszacy tej pracy. W ich relacjach pojawiato sie doswiadczenie
dtugotrwatego kontaktu z osobami znajdujgcymi sie w kryzysie psychicznym, ktére przez wiele

miesiecy lub lat prébujg poradzi¢ sobie z konsekwencjami przemocy psychiczne;j.
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Znaczy to sq bardzo ciezkie... czesto sq to bardzo ciezkie emocjonalnie kwestie, bo osoba
do nas wraca przez dtugi czas, jest w coraz gorszym stanie, my to widzimy, jakby jest to
tez element naszej pracy, ze my przyjmujemy osoby z tymi emocjami, bo my nie
oczekujemy, Zze osoby, nie wiem, nie bedq ptakad, poniewaz uwazamy, ze to jest jakby

element tej pracy. (IDI 8)

Badani zwracali rowniez uwage na réznice pokoleniowe i organizacyjne w podejsciu do
problematyki mobbingu. W ich ocenie wiekszg otwarto$¢ na rozmowe o tym zjawisku
wykazujg osoby mtodsze oraz te, ktére miaty wczesniej kontakt z tematyka zdrowia
psychicznego, praw pracowniczych lub dziatar antydyskryminacyjnych. Z kolei przedstawiciele
starszych pokolen czesciej postrzegani byli jako osoby sktonne do bagatelizowania problemu,
ttumaczenia go specyfikg srodowiska lub uznawania za naturalny element funkcjonowania

organizacji.

Ogdlnie moim zdaniem, to jest temat, ktory raczej sie chce pomingc, niektore osoby, z tego
mftodszego pokolenia moéwiq o tym bardziej otwarcie. To jest temat, ktdrego lepiej unikac,
ludzie go unikajg, zwtaszcza starsza kadra, a niektorzy z tych mfodych bardziej
Swiadomych, ktorzy gdzies tam tez w tym funkcjonujq albo ich zdaniem doswiadczyli, albo
przynajmniej bardziej patrzq na to w ten sposob i traktujq pewne dziatania jako

mobbingowe. (IDI 25)

Jednoczesnie analiza materiatu pokazuje, ze istniejg réwniez sSrodowiska akademickie,
w ktérych problematyka mobbingu jest obecna w oficjalnym dyskursie organizacyjnym.
Respondenci wskazywali przyktady uczelni, ktére systematycznie podejmujg ten temat
podczas formalnych spotkan, uwzgledniajg go w dziataniach rzecznikdéw praw pracowniczych
i studenckich oraz witgczajg zagadnienia zwigzane z przeciwdziataniem mobbingowi do
procesow wdrazania nowych pracownikéw. W opinii badanych takie dziatania sprzyjaja
budowaniu kultury organizacyjnej opartej na wiekszej przejrzystosci i gotowosci do

reagowania na pojawiajgce sie problemy.
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To my caty czas o tym moéwimy, naprawde. No na przyktad nie wiem, na senacie uczelni,
wiadomo, raz w miesigcu, on sie u nas zbiera. | to jest naprawde forum dos¢ otwartej
dyskusji. | tam sprawozdania ze swojej dziatalnosci oczywiscie odpowiednio
zanonimizowane i tak dalej sktadajg zardwno rzecznik praw studenckich, jak i rzeczniczka
praw pracowniczych. Czyli ten temat jest ciggle oficjalnie obecny, Ze tak powiem. Osoby
nowe, teraz mielismy na przyktad onbordingowe szkolenia. No nie jest tak, ze przeszlismy
to jednorazowo. To jest temat, ktdry po prostu funkcjonuje jako element waznego aspektu,

o ktérym sie wtasnie mowi. (IDI 28)

Zgromadzone wypowiedzi pokazujg, ze sposdb funkcjonowania tematu mobbingu
w srodowisku akademickim jest silnie zwigzany z kulturg organizacyjng danej instytucji. O ile
w czesci uczelni problem pozostaje ukryty i funkcjonuje gtdwnie w nieformalnym obiegu
informacji, o tyle w innych staje sie przedmiotem systematycznej refleksji i dziatan
profilaktycznych. Rdznice te wskazuja, ze gotowos$¢ do otwartego rozmawiania o mobbingu
moze stanowi¢ jeden z istotnych wskaznikow dojrzatosci organizacyjnej instytucji
akademickich.

Analizujgc przyczyny utrzymywania sie mobbingu w s$rodowisku akademickim,
respondenci wielokrotnie wskazywali na istnienie spotecznego i organizacyjnego przyzwolenia
na tego rodzaju zachowania. W ich ocenie problem nie ogranicza sie wytgcznie do dziatan
pojedynczych oséb, ale jest czeSciowo zakorzeniony w kulturze organizacyjnej niektérych
uczelni. Przyzwolenie to przejawia sie zaréwno w braku reakcji na niepozagdane zachowania,
jak i w ich stopniowej normalizacji, prowadzacej do traktowania ich jako nieodtgcznego
elementu funkcjonowania srodowiska akademickiego. Badani zwracali uwage, ze szczegdlng
role odgrywa tu utrwalona hierarchicznos¢ relacji zawodowych. W ich opinii formalne
zaleznosci stuzbowe bywajg niekiedy rozszerzane na inne obszary funkcjonowania organizacji,
prowadzgc do przekonania, ze osoby zajmujgce wyzsze stanowiska posiadajg nie tylko wiekszg
odpowiedzialno$¢, ale rowniez szersze uprawnienia do kontrolowania i oceniania
podwtadnych. Taki sposéb myslenia moze sprzyja¢ akceptacji zachowan, ktére w innych
srodowiskach bytyby oceniane jako nieodpowiednie Ilub przekraczajgce granice

dopuszczalnych relacji zawodowych.
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Nasz Dyrektor czy ta grupa starsza tych kierownikdw, to jest na porzgdku dziennym
uzywanie wtasnie ,,podwtadny”. No jaki podwtadny? Na dworze nie jestesmy, oni nie sq
szlachcicami i my nie jestesmy podwtadnymi czy wyrobnikami. Wiec to jest uzywane albo
podwtadny albo pachotek, albo wyrobnik. No tak po prostu sq nazywane te nizsze kadry.

(ID1 4)

Respondenci podkreslali réwniez, ze przyzwolenie na mobbing moze przejawiaé sie
w jezyku uzywanym na co dzieA w organizacji. Powtarzane okreslenia, zarty czy komentarze
odnoszace sie do relacji wtadzy nie sg postrzegane wytacznie jako element komunikacji, lecz
jako sygnat gtebiej zakorzenionych przekonan dotyczgcych miejsca poszczegdlnych oséb
w strukturze organizacyjnej. W konsekwencji zachowania naruszajgce godnos$¢ pracownikow

mogg by¢ bagatelizowane lub przedstawiane jako naturalny element zarzadzania zespotem.

Pozwalali jakos tak pewnie tak zartujgc, tak troszeczke jakby normalizowali to, a bo zaraz
bedzie, ze mobbinguje, albo ze to mobbing, a pewnie mysleli, Zze no nic nie ma w tym ztego,
ze na kogos tam po prostu sie wydre, albo ze kogos cos tam za duzo wymagam, albo ze
cos ma miejsce. Tak wiec podejrzewam, Ze nie mieli swiadomosci tego, Ze to jest moze

zachowanie po prostu majgce cechy czy znamiona mobbingu. (ID1 9)

Wypowiedzi badanych sugerujg, ze jednym z mechanizmdw podtrzymujacych problem
jest réwniez rozmywanie granicy pomiedzy wymagajacym zarzgdzaniem a zachowaniami o
charakterze przemocowym. Jezeli okreslone praktyki sg obecne przez wiele lat i funkcjonujg
jako element codziennej kultury organizacyjnej, mogg przesta¢ by¢ postrzegane jako
niepozadane, nawet przez osoby, ktére same ich doswiadczajg. W takich warunkach trudniej
o identyfikacje problemu, reakcje otoczenia oraz uruchomienie formalnych procedur.

Analiza materiatu badawczego wskazuje, ze przyzwolenie na mobbing nie zawsze ma
charakter swiadomy. Czes¢ respondentéw podkreslata, ze wynika ono raczej z utrwalonych

wzorcow funkcjonowania organizacji, przekazywanych pomiedzy kolejnymi pokoleniami
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pracownikéw akademickich. Jednoczesnie wtasnie ta pozorna ,normalnos¢” sprawia, ze
zmiana kultury organizacyjnej staje sie szczegdlnie trudna. Wymaga ona bowiem nie tylko
tworzenia procedur i mechanizmoéw reagowania, ale rédwniez podwazania utrwalonych
przekonan dotyczacych relacji wiadzy, sposobdw zarzadzania oraz spotecznej akceptacji dla

zachowan naruszajgcych godnos¢ oséb pracujgcych na uczelniach.

5.3. Przyczyny mobbingu

Analiza wypowiedzi respondentéw pokazuje, ze badani rzadko postrzegaja mobbing
jako efekt pojedynczego czynnika. W ich opinii jest to zjawisko wielowymiarowe, powstajace
na styku cech indywidualnych, relacji interpersonalnych oraz specyfiki funkcjonowania
srodowiska akademickiego. W trakcie wywiaddéw poszczegdlne przyczyny byty czesto
opisywane jako wzajemnie powigzane i wzmacniajgce sie. Dla celéw analitycznych zostaty one
jednak uporzadkowane w kilka gtéwnych kategorii, pozwalajacych lepiej zrozumiec

mechanizmy prowadzgce do wystepowania zachowan mobbingowych.

Indywidualne, osobowosciowe i kompetencyjne uwarunkowania mobbingu

Jedna z najczesciej wskazywanych przez respondentéw przyczyn mobbingu byty cechy
osobowosciowe o0séb stosujgcych dziatania o charakterze mobbingowym. W szczegélnosci
zwracano uwage na autorytarny styl funkcjonowania, silng potrzebe kontroli oraz trudnosé
w akceptowaniu sprzeciwu czy odmiennych opinii. W relacjach badanych osoby takie
opisywane byty jako przekonane o wtasnej wyjatkowosci, niechetnie przyjmujace krytyke oraz
traktujgce swoje decyzje jako niepodlegajgce dyskusji. W sytuacji zakwestionowania ich
stanowiska lub utraty czesci wptywu mogg reagowac dziataniami majgcymi na celu odzyskanie

kontroli nad otoczeniem.

Jeden z moich znajomych wtasnie powiedziat, ze [imie osoby stosujgcej mobbing] jest
chory na wtadze. | to byto kilka lat temu, ja miatam troche takie... ,,a, chyba przesadzasz”,

ale po tych doswiadczeniach zgadzam sie w stu procentach, Zze po prostu to jest osoba,
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ktora jest chora na wtadze. Jezeli ona nie ma petni wtadzy... mysle, ze tutaj tez byt to
problem tego mojego doktoratu, ze jednym z czynnikéw, ktdre mnie postawity w takiej
sytuacji, byto to, ze ta osoba stracita poczucie wtadzy, ze ona poczuta, Ze cos sie wydarzyto

poza jej kontrolg. (IDI 2)

Na pewno sq to osoby, ktore, majq bardzo wysokie mniemanie o sobie, nie lubiq krytyki
i jezeli ktokolwiek, w jakikolwiek sposob krytykuje wtasnie no to juz, jak gdyby podpada

i juz sie staje tq osobq, ktora w dalszej perspektywie moze byc ofiarq tej osoby. (IDI 3)

Wypowiedzi respondentéw sugeruja, ze zrodtem wielu konfliktéw prowadzacych do
dziatann mobbingowych nie jest sam sposdb wykonywania obowigzkdéw przez pracownika, lecz
moment, w ktérym zaczyna on wykazywaé autonomie, samodzielnos¢ lub odmienng wizje
dziatania. W takim ujeciu problem nie dotyczy jakosci pracy, ale naruszenia nieformalnego
uktadu zaleznosci, w ktédrym oczekuje sie petnej lojalnosci oraz podporzadkowania wobec
osoby sprawujgcej wtadze. Drugim czesto pojawiajgcym sie watkiem byto postrzeganie
mobbingu jako efektu rywalizacji o pozycje zawodowa i naukowg. Respondenci wielokrotnie
wskazywali, ze dziatania wymierzone w pracownikdw pojawiajg sie szczegdlnie wtedy, gdy
dana osoba zaczyna odnosi¢ sukcesy, rozwija¢ sie naukowo lub zdobywaé uznanie
w srodowisku. W takich sytuacjach moze by¢ postrzegana jako zagrozenie dla oséb

posiadajgcych juz ugruntowang pozycje.

[Osoba badana o utrudnianiu habilitacji] To nie wynika z tego, Ze ta osoba nie jest gotowa
merytorycznie. Ona jest gotowa, ona juz ma dorobek, tylko, Ze na przyktad [zdaniem osoby
stosujgcej mobbing] jest za mtoda i by mogta by¢ jakims zagrozeniem dla tego starszego

kierownika [osoby stosujgcej mobbing]. (IDI 4)

Tez mobbing na przyktad utrudniania [otrzymanie] awansu naukowego, tez znam taki
przypadek, ze ktos komus nie chce pozwoli¢ na awans naukowy, bo bedzie sie czut dla

niego zagrozeniem, wiec to moim zdaniem tez gdzies wystepuje. (IDI 25)
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Jakby ofiarami mobbingu bywajq osoby szczegdlnie uzdolnione. Posiadajgce wielki
potencjat. Takie, ktore sq odczytywane, jako zagrozenie. Wtasnie takie, ktore sq
odczytywane, jako zrédto pewnej zmiany. (IDI 28)

W badanym materiale widoczne jest przekonanie, ze cze$é zachowan mobbingowych
moze by¢ zwigzana z préba ochrony dotychczasowej pozycji, wptywoéw lub prestizu.
Szczegdlnie w srodowisku akademickim, gdzie status zawodowy budowany jest latami i wigze
sie z duzym znaczeniem symbolicznym, pojawienie sie mtodszych, aktywnych i odnoszgcych
sukcesy pracownikdw moze by¢ przez niektére osoby odbierane jako zagrozenie dla
istniejgcego uktadu sit. W konsekwencji dziatania mobbingowe stajg sie narzedziem
utrzymywania status quo i ograniczania potencjalnej konkurencji. Respondenci zwracali
rowniez uwage na znaczenie sytuacji osobistej zaréwno osdb stosujgcych mobbing, jak i osob
doswiadczajgcych takich zachowan. W ich ocenie trudnosci wystepujgce poza miejscem pracy
moga wptywac na sposéb funkcjonowania zawodowego oraz zwiekszaé prawdopodobienstwo

pojawiania sie zachowan niepozadanych.

Mobbingu jest w stanie sie dopuszcza¢ kazda osoba, ktora ma odpowiednie narzedzia,
Srodki, korzysci, i na przyktad gorszy czas. A bardzo czesto na przyktad praca jest tak
zorganizowana na uczelni, ze czasami, zeby na przyktad wymusic realizacje zadan, ktére
sq zlecone jeszcze z jakiegos wyzszego szczebla, osoby po prostu, mowigc kolokwialnie,
cisng inne osoby, bo one odpowiadajq jako przetozone za to, Zeby zespdt zrealizowat jakies
zadanie, i jeZeli teZ nie potrafig sensownie zarzqdzac pracq, to dopuszczajq sie takich

zachowan. (IDI 8)

W wypowiedziach pojawiato sie przekonanie, ze frustracja wynikajgca z probleméw
osobistych, przecigzenia obowigzkami czy presji organizacyjnej moze prowadzi¢ do
przenoszenia napieé¢ na relacje zawodowe. Jednoczesnie respondenci podkredlali, ze nie
stanowi to usprawiedliwienia dla takich zachowan, lecz moze by¢ jednym z czynnikow
zwiekszajgcych ryzyko ich wystgpienia. Badani zwracali rowniez uwage na sytuacje oséb

doswiadczajgcych mobbingu. W ich opinii wczedniejsze problemy zdrowotne, kryzysy osobiste
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lub trudne doswiadczenia zyciowe mogg zwieksza¢ podatnos¢ na negatywne skutki dziatan

przemocowych oraz utrudnia¢ skuteczne reagowanie na nie.

Moze ta, osoba, ktora doswiadczyta negatywnych dziatari miata wczesniej problemy
psychiczne w tym sensie, Ze cierpiata i nadal cierpi na depresje, ale wynikajgcq z czynnikow
zewnetrznych [w stosunku do miejsca pracy]. Dziatania, ktore byty w pracy o charakterze
mobbingujgcym mogfty jakby wzmocnic tq depresje, wzmocnic te dziatanie niepozgdane,

ktore juz wczesniej wystepowaty. (IDI 1)

W tym kontekscie respondenci podkreslali, ze skutki mobbingu nie funkcjonujg w izolacji od
innych obszaréw zycia. Problemy zawodowe i osobiste wzajemnie sie przenikajg, a kumulacja
réznych zrédet stresu moze prowadzi¢ do szybszego pogorszenia dobrostanu psychicznego
oraz ograniczenia zdolnosci do przeciwstawienia sie niepozgdanym zachowaniom.

Ostatnim z czesto wskazywanych czynnikéw byta postawa ulegtosci wynikajgca
z formalnych zaleznosci charakterystycznych dla srodowiska akademickiego. Szczegdlnie
wyraznie dotyczyto to mtodszych pracownikéw, doktorantéw oraz oséb znajdujgcych sie na

poczatkowych etapach kariery.

Ale to bardziej chodzito o taki wtasnie system hierarchiczny, ze my ci mtodsi, bo nie

odmawiamy, nie mamy mozliwosci odmowy, tylko robimy, co od nas sie chce. (DI 9)

Respondenci zwracali uwage, ze silnie zakorzeniona hierarchiczno$¢ akademii moze sprzyjac
utrwalaniu postaw konformistycznych. Obawa przed utratg mozliwosci rozwoju, negatywna
oceng czy pogorszeniem relacji z przetozonym powoduje, ze mtodsi pracownicy czesto
rezygnujg z otwartego wyrazania sprzeciwu. W takich warunkach dziatania o charakterze
mobbingowym mogg przez dtugi czas pozostawaé niekwestionowane, a osoby ich
doswiadczajgce stopniowo przyzwyczajajg sie do funkcjonowania w relacjach opartych na

nieréwnowadze sit i ograniczonej autonomii.
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Kulturowe i instytucjonalne uwarunkowania mobbingu

Analiza wypowiedzi respondentow wskazuje, ze przyczyny mobbingu nie sg zwigzane
wytgcznie z cechami konkretnych oséb, lecz czesto wynikajg réwniez ze sposobu
funkcjonowania instytucji akademickich. Badani wielokrotnie podkreslali, ze okreslone
rozwigzania organizacyjne, utrwalone wzorce kulturowe oraz historycznie uksztattowane
relacje wtadzy moga tworzy¢ sSrodowisko sprzyjajgce wystepowaniu zachowan o charakterze
mobbingowym. W ich opinii wiele probleméw ma charakter systemowy i jest zakorzenionych
W sposobie organizacji pracy oraz rozumienia autorytetu w srodowisku akademickim. Jednym
z najczesciej wskazywanych czynnikdw byt tzw. mit autorytetu, polegajacy na utozsamianiu
wysokich kompetencji naukowych Ilub artystycznych z kompetencjami przywddczymi
i menedzerskimi. Respondenci zwracali uwage, ze osiggniecia naukowe czesto stajg sie
wystarczajagcym argumentem do powierzania funkcji kierowniczych, mimo ze osoby
obejmujgce takie stanowiska nie zawsze posiadajg przygotowanie do zarzadzania ludzmi.
W efekcie autorytet merytoryczny zaczyna byé traktowany jako wystarczajgce uzasadnienie

dla sprawowania wtadzy, a jednoczesnie utrudnia kwestionowanie zachowan przetozonych.

Nic, zadnych umiejetnosci miekkich, zadnych kurséw takich menedzerskich. Po prostu oni
uwazajqg, ze jezeli juz osiggajg pewien status naukowy, to to juz wystarczy. Bedgc
profesorem wystarcza. Ja wszystko wiem, jak mam zarzqdzac ludZmi, a to jest bzdura.

(DI 4)

Mamy tez takie doswiadczenia, kiedy, nie wiem, na prosbe osoby studiujgcej bylismy
z interwencjg u osoby profesorskiej, i ona po prostu wrecz na nas krzyczata, ze mamy
czelnos¢ przychodzic¢ do niej i méwic jej, Ze ona w ogdle moze zrobic cos nie OK, poniewaz
ona nie moze zrobic¢ niczego nie OK, bo ona jest profesorem. | ten argument, wynikajgcy

z tej formalnej pozycji, jakby ma by¢ tym argumentem, ktory koriczy dyskusje. (IDI 8)

W relacjach badanych pojawiato sie przekonanie, ze wysoka pozycja naukowa moze prowadzi¢

do poczucia wyjatkowosci oraz przekonania o wtasnej nieomylnosci. W takich sytuacjach
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formalny autorytet staje sie nie tylko Zrédtem prestizu, ale réwniez narzedziem
ograniczajgcym mozliwosé krytycznej oceny dziatan oséb zajmujacych wysokie stanowiska.
Niektdrzy respondenci wskazywali ponadto, ze problem ten moze by¢ dodatkowo wzmacniany
przez okreslone cechy osobowosci oséb sprawujgcych wtadze.
No jedyne co mi przychodzi do gtowy, a wtasnie jestem po tych szkoleniach dotyczqcych
zachowarn narcystycznych i psychopatycznych, Ze niestety, ale profesor ma wtasnie takie

cechy, takiego typowego psychopaty. (IDI 22)

Kolejnym istotnym czynnikiem wskazywanym przez respondentéw byto funkcjonowanie
nieformalnych uktadéw i sieci zaleznosci, ktdre w ich ocenie czesto majg wieksze znaczenie niz
oficjalne procedury czy kryteria merytoryczne. W wypowiedziach badanych pojawia sie obraz
srodowiska, w ktérym relacje osobiste, wieloletnie znajomosci i wzajemne zobowigzania moga
wptywaé na decyzje dotyczace zatrudnienia, awanséw, dostepu do zasobdéw czy mozliwosci

rozwoju zawodowego.

Bardzo mocno jest zakorzenione myslenie terytorialne, myslenie uktadami, a nie myslenie

o catosci organizmu. (ID1 7)

Respondenci zwracali uwage, ze konsekwencjg takich mechanizmoéw jest wzmacnianie
podziatéw pomiedzy osobami nalezgcymi do ,kregu wptywu” a tymi, ktére pozostajg poza
nim. W rezultacie cze$¢ pracownikdw moze doswiadcza¢ marginalizacji lub ograniczonego
dostepu do mozliwosci rozwoju nie ze wzgledu na kompetencje, lecz z powodu swojej pozycji

w nieformalnej strukturze zaleznosci.

Istotnym elementem tego zjawiska jest réwniez dtugotrwata stabilno$é struktur
decyzyjnych. Badani wskazywali, ze w wielu jednostkach te same osoby przez wiele lat
uczestniczg w procesach zwigzanych z oceng, awansami czy nadawaniem stopni naukowych.
Taka koncentracja wptywu moze sprzyjac¢ utrwalaniu istniejgcych uktadéw oraz ograniczac

mozliwos¢ wprowadzania zmian.
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Te rady dyscypliny funkcjonujqg jednak w dtuzszym okresie czasowym. Nie sledzitem na ile

sg zmienne sktady osobowe, ale podejrzewam, Ze to wcale nie jest takie dynamiczne, jak

mogtoby sie wydawad. Ktos wchodzi do dyscypliny i bedzie w niej lat juz 10 i to moze

stworzyc¢ patologiczng sytuacje wspierajgcqg mobbing. (IDI 6)

Obszarem wskazywanym przez respondentéw jako istotny byta silna hierarchicznos¢
Srodowiska akademickiego. W ich opinii formalne réznice stanowisk oraz stopni naukowych
przektadajg sie nie tylko na zakres odpowiedzialnosci, lecz czesto réwniez na sposéb
traktowania poszczegdlnych grup pracownikéw. Hierarchia ta moze sprzyja¢ akceptowaniu

nieréwnych relacji oraz tworzy¢ przestrzen do naduzywania wtadzy wobec oséb znajdujgcych

sie nizej w strukturze organizacyjnej.

No tak jakas hierarchicznosc tez tak tez mysle, Zze takie poczucie moze tego, Ze jak sie juz
jest na tej uczelni, to jest sie tez troche jakby bezkarnym w takim sensie, ze bardzo trudno
mnie usungd, Ze to nie sq takie struktury jak na przyktad w firmie, ze jakby tatwiej jest tez
pracownika po prostu jesli robi nie jakby jakies takie rzeczy niezgodne, to mozna go tatwiej
po prostu zwolnic, a tez mysle, ze jakby na uczelniach tez troche taka wtasnie zasada jakby

wiecznego panowania (...). (IDI 12)

Ze wzgledu na hierarchie, czyli zmuszanie do pewnej pracy mfodszych pracownikdw,

wykonywania w zamian za kogos, nieraz bez wynagrodzenia. (1D 25)

Szczegblnie wyraznie mechanizmy hierarchiczne ujawniajg sie w relacjach z mtodszymi
pracownikami oraz doktorantami, ktorzy czesto pozostajg zalezni od decyzji o0séb
posiadajgcych wyzszy status akademicki. W opinii respondentdw zaleznos¢ ta moze ograniczaé
mozliwos$é wyrazania sprzeciwu oraz utrudnia¢ reagowanie na dziatania przekraczajgce
granice dopuszczalnych relacji zawodowych. Respondenci zwracali réwniez uwage na
specyficzng pozycje pracownikéw administracyjnych, ktorzy w czesci jednostek postrzegani sg
jako grupa o nizszym statusie organizacyjnym. W ich ocenie prowadzi to niekiedy do
deprecjonowania ich kompetencji, pomijania ich perspektywy oraz traktowania ich jako oséb

petnigcych wytgcznie funkcje ustugowa wobec kadry akademickiej.
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Mam takie przekonanie, Ze [pracownikdw administracyjnych] traktuje sie troche jako
gorszy gatunek. Wiec tam, znaczy bardzo nie lubie tego podejscia, ale no takie sq moje
obserwacje, Zze oni mogq mniej, mniej sq istotni, mniej wazni i mozna bardzo wiele im ztych
rzeczy powiedziec. Jak cos sie dzieje, to po prostu mdéwi sie wprost, zZe , jestes beznadziejny,

spieprzytes i w ogdle mi tu nie gadaj, bo ja jestem tu profesorem”. (IDI 19)

Szereg 0s0b zatrudnionych na stanowiskach akademickich traktuje osoby zatrudnione
w administracji jako wtasnie osoby, ktore w jakis sposéb petniq stuzalczq role (...). No i tez
oczywiscie to samo sie tyczy osob zatrudnionych na stanowiskach technicznych, ktére sq
jeszcze nizej w tej hierarchii. Wiec jakby kolokwialnie mowigc, strategia dziobania dziata

tez, my to widzimy po prostu. (DI 8)

Kolejng  konsekwencjg silnie zhierarchizowanego srodowiska jest uznaniowos¢
podejmowanych decyzji. Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze wiele istotnych
rozstrzygnie¢ dotyczacych przebiegu kariery zawodowej Ilub naukowej zalezy od
indywidualnych decyzji przetozonych, promotoréw czy kierownikéw jednostek. Brak
przejrzystych procedur lub ich niejednoznaczne stosowanie prowadzi do poczucia

niepewnosci oraz zwieksza ryzyko naduzyc.

Wszystkie decyzje sq widzimisie kierownika Instytutu nieoparte w Zadnego rodzaju
statusach uczelni. Jak sie pytatem, dlaczego tak jest? ,No bo kierownik Instytutu tak
zarzgdzit i od tego nie ma odwofania”. Nie ma Zadnego argumentu, gdzie to jest
umocowane w przepisach uczelniami. To, co sie tam dzieje nie koreluje z przepisami

uczelnianymi. (1D1 7)

W wielu wywiadach opisane wczesniej zjawiska byty ujmowane zbiorczo jako przejaw tzw.
,feudalizmu akademickiego”. Termin ten pojawiat sie jako metafora systemu relacji opartych
na silnej asymetrii wtadzy, zaleznosci osobistej oraz ograniczonej mozliwosci kwestionowania

decyzji osdb zajmujgcych wyzsze pozycje w strukturze organizacyjnej.

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
s | Skolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

#< WARSZAWSKI @ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY

Strona 104



By¢ moze byto na to [mobbing] przyzwolenie, bo wtasnie my tutaj mamy dwor, bo to jest
uczelnia. (IDI 5)

Poza tym to jest tez kwestia struktury uczelni, takiej feudalnej struktury, gdzie ten
pracownik na dole ma nad sobgq iles 0sob, ktore sq tytutowanymi naukowcami, majq rézne

funkcje, wiec trudno sie buntowac w takiej sytuacji. (IDI 3)

Byt ten feudalizm, taka duza zaleznosc. Im sie w takim razie wydaje, Ze tak ten Swiat gdzies
tam caty czas wyglqgda i oczekujq tego, zebysmy jako mtodzi, zeby dostosowywac sie do

tych standarddw. (1D 4)

Moim zdaniem najgorsze jest traktowanie uczelni i pieniedzy publicznych, ktére sq
powierzone do dalszej dystrybucji po to, zeby spoteczeristwo mogto by¢ nowoczesne,

wyksztatcone jako wtasnos¢ prywatng. To jest mentalnos¢ folwarczna {(...). (ID1 7)

Zgromadzony materiat pokazuje, ze w percepcji respondentéw Zzréditem wielu zachowan
o charakterze mobbingowym sg nie tylko indywidualne cechy konkretnych osdb, ale réwniez
gteboko zakorzenione wzorce funkcjonowania instytucji akademickich. Hierarchicznos¢,
koncentracja wiadzy, uznaniowos$¢ decyzji oraz silne znaczenie nieformalnych relacji tworza
warunki, w ktérych naduzycia mogg by¢ tatwiejsze do utrzymania i trudniejsze do
zakwestionowania. W tym sensie mobbing jest przez badanych postrzegany nie tylko jako
problem jednostek, lecz takze jako konsekwencja okreslonych cech kultury organizacyjnej
czesci uczelni.

Kolejnym elementem wskazywanym przez respondentéw jako sprzyjajacy
wystepowaniu zachowan mobbingowych jest specyfika kultury funkcjonowania srodowisk
artystycznych. W przeciwienstwie do wielu innych obszaréw akademii relacje zawodowe sg
tam czesto silnie osadzone w tradycyjnym modelu mistrz—uczen, ktory nie konczy sie wraz
z ukoniczeniem studiéw, lecz bywa kontynuowany w pézniejszej wspodtpracy zawodowe;.
Powoduje to naktadanie sie formalnych relacji pracowniczych na wczesniejsze zaleznosci
oparte na autorytecie, wdziecznosci, lojalnosci i osobistym wptywie mistrza. W efekcie granice
miedzy wspotpracg a podporzgdkowaniem mogg stawacd sie mniej wyrazne, a kwestionowanie
decyzji oséb posiadajgcych wysoki status artystyczny lub naukowy jest utrudnione.
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On po prostu wychowat sobie tez pracownikow, poniewaz prawie wszyscy jego pracownicy
najblizsi to sq jego studenci i to jeszcze z tego najmtodszego miotu, Ze tak powiem.
Ostatniego miotu. Przepraszam, Ze tak mowie po zwierzecemu mdowie. Oni pracujq razem
Z nim | to jest ich Mistrz. To jest ich Nauczyciel, ich Mistrz, ich Przewodnik i teraz ich

pracodawca. On po prostu wykorzystuje te zaleznosci i zawsze je wykorzystywat. (D1 27)

Ta relacja taka mistrz-uczen, ona moze wyglgdac bardzo dobrze i bardzo korzystnie dla
obu stron, i ten uczern moze sie cieszyc z tego, ze przejmuje jakies obowiqzki promotora,
bo jest to rodzaj wyrdznienia tak naprawde, a rownoczesnie moze byc tez tak, ze ta relacja

jest po prostu relacjqg wykorzystywania. (IDI 15)

Respondenci podkreslali przy tym, ze sam model mistrz—uczen nie jest zjawiskiem
jednoznacznie negatywnym. Moze on stanowi¢ zrédto rozwoju, wsparcia oraz przekazywania
wiedzy i doswiadczenia. Problem pojawia sie jednak wtedy, gdy nieréwnowaga pozycji zostaje
wykorzystana do realizacji interesdw jednej strony, a dziatania wykraczajgce poza
standardowe obowigzki zaczynajg by¢ przedstawiane jako naturalny element procesu
ksztatcenia lub dowéd zaangazowania mtodszej osoby.

W wypowiedziach badanych pojawiat sie rowniez watek specyficznego etosu pracy
obecnego szczegdlnie w srodowiskach artystycznych. Praca tworcza bywa postrzegana jako
dziatalno$¢ misyjna, wymagajgca szczegdlnego zaangazowania, poswiecenia i gotowosci do
przekraczania wfasnych granic. Taki sposdb myslenia moze prowadzi¢ do normalizacji
nadmiernych wymagan oraz usprawiedliwiania zachowan, ktére w innych sSrodowiskach

zostatyby uznane za nieakceptowalne.

Tej sytuacji sprzyja w ogdle fakt, ze to sq artysci i ich pracy jest misyjna. Po prostu. Wiec
na duzo wiecej ci ludzie sq w stanie sie po prostu zgodzic, czesc z nich jest w stanie wiecej

poswiecic. (ID1 27)

W konsekwencji poswiecenie staje sie nieformalnym standardem funkcjonowania, a odmowa

wykonania dodatkowych zadan lub préba wyznaczenia granic moze by¢ odbierana jako brak
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zaangazowania, lojalnosci lub odpowiedniego nastawienia do pracy. Respondenci wskazywali,
Ze takie przekonania mogg sprzyjac utrwalaniu nieréwnowagi w relacjach zawodowych oraz
zwiekszac podatnos¢ mtodszych pracownikéw na réznego rodzaju naduzycia.

Istotnym mechanizmem wskazywanym przez badanych byto réwniez powielanie
wzorcow zachowan utrwalonych w poprzednich pokoleniach akademikéw. W ich ocenie czesé
0sOb petnigcych obecnie funkcje kierownicze lub promotorskie odtwarza modele relacji,
ktérych sama wczesdniej doswiadczata. Zachowania postrzegane dzi$ jako nieakceptowalne
bywajg interpretowane jako naturalny element sciezki rozwoju zawodowego, poniewaz byty

obecne w doswiadczeniach wczesniejszych pokolen.

Wzorcem mogq by¢ w jakis sposob tak przekazywane, tak, ze my sie tego uczymy, ze
pewnie by¢ moze ci profesorowie sami mieli takie relacje ze swoimi profesorami. To jest
jakis taki schemat, ktory jest po prostu podawany jakos po prostu kulturowo i takze tak sie
zachowujemy takze potem i ze potem ja na przyktad bym, i byt kiedys jakims profesorem.

(ID19)

Sq osoby po prostu, ktore dorosty w takim srodowisku nieprzyjaznym wtasnie, w tych
innych standardach, gdzie na przyktad troche bardziej ostre traktowanie byto normgq, no
i Ze potem to zinternalizowat. Wydaje mu sie, Ze tylko w ten sposéb moze przekazywac

rézne informacje czy wtasnie motywowac pracownikoéw. (1D1 17)

Analiza tych wypowiedzi wskazuje na funkcjonowanie mechanizmu reprodukgcji kulturowej,
w ktorym okreslone wzorce relacji sq przekazywane miedzy kolejnymi generacjami
pracownikéw akademickich. W rezultacie niektdre formy presji, nadmiernych wymagan czy
nieréwnego traktowania mogg by¢ postrzegane nie jako naduzycia, lecz jako element ,tradycji
akademickiej” lub niezbedny etap rozwoju zawodowego.

Respondenci zwracali rowniez uwage na zachodzgcg obecnie zmiane kulturowa
dotyczaca roli uczelni i znaczenia pracy akademickiej. W ich opinii sSrodowisko akademickie

znajduje sie obecnie w okresie przejsciowym pomiedzy dawnym modelem opartym na silnym
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autorytecie profesoréw a nowym podejsciem, ktdére wiekszg wage przywigzuje do
partnerstwa, dobrostanu oraz poszanowania granic w relacjach zawodowych.
Na pewno mamy do czynienia z takim peknieciem, nawet bardzo gtosnie sprawy medialne,
ktore ja nawet analizuje w ramach swoich zaje¢ dotyczqce sztuki, pokazujq na przyktad
takie dos¢ tragiczne potozenie osob, ktore po prostu sie nie zorientowaty, ze jest nowy
paradygmat i to co dotqd byto w zasadzie tak jak mowie, ustawieniami domysinymi,
procedurami, sposobami dziatania, ktore w ogdle nawet nie miaty nazwy przemocy w tej
chwili ewidentnie jest nie do zaakceptowania. Wida¢ osoby po prostu zgubione w tej
sytuacji, takie stojgce na tej linii, czasami nawet ponoszqgce ogromne koszty, wydaje sie

nawet nadmierne gdzies. (IDI 28)

Wydaje mi sie, ze na pewno dla tych profesordw, ktorzy odczuwajq tg zmiane, to
przewartosciowanie, ze akademia przestata by¢ traktowana jako takie miejsce bardzo
wyjgtkowe, ze ludzie nie zawsze uwazajq, ze studiowanie jest niezwykle potrzebne... Jest
im z tego powodu i przykro, ale tez tego nie akceptujg zmian, Ze jakos broniq siebie, bronig

swojej pozycji. Ciezko im przejs¢ na to myslenie. (IDI 17)

W narracjach badanych zmiana ta nie jest postrzegana wytgcznie jako konflikt pokolen, lecz
raczej jako zderzenie dwéch odmiennych sposobdw rozumienia roli uczelni, autorytetu oraz
relacji zawodowych. Dla czesci oséb nowe standardy oznaczajg koniecznos$¢ rezygnacji
z przywilejéw i praktyk, ktore przez lata byty spotecznie akceptowane, co moze rodzi¢ opér,
frustracje oraz préby utrzymania wczesniejszego modelu funkcjonowania.

Ostatnim czynnikiem wskazywanym przez respondentéw byta postawa wtadz uczelni
wobec problemu mobbingu. Badani podkreslali, ze nawet najlepiej przygotowane procedury
nie beda skuteczne, jesli osoby zajmujgce stanowiska kierownicze nie bedg zainteresowane
ich realnym stosowaniem. W ich opinii klimat organizacyjny w duzej mierze zalezy od tego, czy
kierownictwo traktuje problem powazinie, czy tez ogranicza dziatania do formalnego

spetniania wymogoéw.

Mysle, ze na pewno utatwi jakby sytuacja, kiedy wtadza uczelniana jest na to otwarta, czyli

jesli dziekan tudziez rektor, jakby sq otwarcie na to, zeby takie spotkania robic takie
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konferencje. No i tutaj znowu analogicznie utrudnia na pewno to, kiedy wtadze uczelniane
nie sq na to otwarte, no bo wyobrazam sobie, ze jakby to tez wymaga podjecia przez nich
decyzji, zeby takie szkolenia mogty sie odbyc¢ i moze tez jakby przydataby sie taka osoba.
(ID112)

Wypowiedzi respondentow pokazujg, ze postawa wtadz petni funkcje sygnatu organizacyjnego
okreslajacego, jakie zachowania sg w instytucji akceptowane, a jakie spotkaja sie z reakcja.
Tam, gdzie kierownictwo aktywnie wspiera dziatania edukacyjne, szkoleniowe i interwencyjne,
pracownicy czesciej postrzegajg uczelnie jako miejsce bezpieczne i gotowe do reagowania na
nieprawidtowosci. Z kolei brak zainteresowania lub bierna postawa wtadz moze wzmacniaé
przekonanie o bezkarnosci sprawcow oraz utrwala¢ kulture milczenia wokot problemu

mobbingu.

Strukturalne i organizacyjne uwarunkowania mobbingu

Jako czynniki sprzyjajgce wystepowaniu mobbingu respondenci wskazywali nie tylko
cechy poszczegdlnych oséb czy specyfike kultury akademickiej, lecz rowniez rozwigzania
organizacyjne i strukturalne funkcjonujgce na uczelniach. W ich ocenie wiele mechanizmdéw
formalnych, ktére z zatozenia majg wspiera¢ zarzgdzanie, ocene jakosci pracy czy rozwdj
naukowy, moze w okreslonych okolicznosciach zosta¢ wykorzystanych jako narzedzia
wywierania nacisku, kontroli lub utrudniania funkcjonowania wybranym osobom. Szczegélnie
czesto wskazywano na znaczenie hierarchii, procedur awansowych, systemdéw oceny oraz
dostepu do zasobow instytucjonalnych. NajczeSciej przywotywanym czynnikiem
strukturalnym byta silnie rozbudowana hierarchia organizacyjna charakterystyczna dla
Srodowiska akademickiego. Zdaniem badanych sama obecnos¢ hierarchii nie stanowi
problemu, jednak w potgczeniu z duzg koncentracjg kompetencji decyzyjnych w rekach
przetozonych moze stwarzaé warunki sprzyjajace naduzyciom. Osoby zajmujgce wysokie
stanowiska dysponujg bowiem narzedziami pozwalajgcymi wptywac zaréwno na biezgce

funkcjonowanie pracownikéw, jak i na ich dalszy rozwéj zawodowy.
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Natomiast na pewno ma to wpfyw w sytuacjach, kiedy dochodzi do sytuacji wtasnie
mobbingowych, to znaczy zdecydowanie jest tak, Zze dopuszczanie sie réznego rodzaju
naduzy¢ jest duzo ftatwiejsze, kiedy nasza pozycja jest wysoka, i ochrona przed

oskarzeniami o tego typu zachowania tez jest jakby duzo tatwiejsza. (IDI 8)

Ale generalnie widac, Zze nie wiem, czy to pokutuje z dawnych lat, Zze jednak jakas taka
wyZszos¢, czy to w tej hierarchii zatrudnienia, czy wiekowo, no daje im smiatos¢ wtasnie
do tego, Ze pozwalajq sobie na takie rozne zachowania. Rzadko sie zdarza, tak z mojej
obserwacji, rzadko sie zdarza, zeby osoby w podobnym wieku, na podobnych
stanowiskach wzajemnie sobie utrudniaty prace w tak duzej skali. Raczej jest to wtasnie...
Ptynie od tych osob starszych, na wyzszych stanowiskach, czesto kierownikow i tak dale;.

(ID1 22)

Wypowiedzi respondentéw wskazujg, ze kluczowe znaczenie ma nie tyle sama zaleznos¢
stuzbowa, ile mozliwosé jednostronnego podejmowania decyzji dotyczgcych innych oséb. W
sytuacji, gdy przetozony posiada wptyw na ocene pracy, przydziat obowigzkdédw, dostep do
projektéw czy mozliwosci rozwoju naukowego, relacja staje sie podatna na wykorzystywanie
przewagi organizacyjnej. Badani zwracali uwage, ze nierdwnowaga ta moze dodatkowo
utrudniac zgtaszanie nieprawidtowosci oraz ograniczaé gotowos¢ pracownikéw do otwartego
wyrazania sprzeciwu. Istotnym problemem okazaty sie réowniez niejednoznaczne zasady
awansowania oraz oceny pracownikéw akademickich. W relacjach respondentéw
wielokrotnie pojawiat sie motyw rozbieznosci pomiedzy formalnie obowigzujgcymi
procedurami a ich praktycznym stosowaniem. Szczegdlne znaczenie przypisywano roli
bezposrednich przetozonych, ktérych opinia moze w istotny sposéb wptywac na przebieg

Sciezki zawodowej pracownika.

Natomiast sposob awansowania na naszej uczelni tez jest niejasny. Niby jest procedura
awansowania i tak dalej. Natomiast do tej pory my wtasnie z tym walczymy i tak powoli,
powoli wychodzimy na prostq. Walczymy z tym. Bo do tej pory byto tak, ze na kazdym
wydziale byty nieco inne procedury awansowania. (IDI 22)
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Na koricu napisat mi [po odmowie nadania stopnia doktora habilitowanego] — uwazam,
Ze to juz jest mobbingowe zachowanie, bo tak nie ma prawa, nawet jesli to bytoby zgodne
z prawdq — napisat mi, ze dorobek nie wykazuje postepu, nie rozwija sie, a nawet jest to
etap stagnacji jego zdaniem. Gwoli scistosci co roku dostawatam nagrody rektora za
dziatalnos¢ naukowq. | co roku indeks Copernicus robi takie zewnetrzne badanie, jezeli

chodzi o kategorie i moja kategoria co roku jest kategorig A. (1DI 20)

Ankieta nauczyciela akademickiego moze mie¢ wptyw witasnie na to, chociazby z tego
powodu, Ze dwukrotnosc¢ uzyskania oceny negatywnej, jedna po drugiej, jest podstawq dla
rektora do zwolnienia danej osoby. To jest w ustawie zapisane. W jakiejs naszej ankiecie
jest tez jest zapisane, Ze kierownik, raczej bezposredni przetozony danej osoby, ma
mozliwos¢ zmiany oceny. MozZe zmienic¢ albo podwyzszyc, albo obnizyc i nie musi byc taka,

jaka wynika z ankiety samooceny. (I1DI 1)

W analizowanych wypowiedziach szczegdlnie wyraznie wybrzmiewa problem uznaniowosci.
Respondenci wskazywali, ze nawet przy istnieniu formalnych kryteriéw oceny znaczacg role
odgrywa interpretacja przetozonych. W ich opinii sytuacja ta moze prowadzi¢ do poczucia
niepewnosci oraz przekonania, ze rzeczywiste znaczenie majg nie tylko osiggniecia naukowe
czy dydaktyczne, ale réwniez relacje z osobami posiadajgcymi wtadze organizacyjna.
Kolejnym elementem wskazywanym przez badanych byta specyfika akademickiego
systemu pracy, opierajacego sie na ciggtej indywidualnej ocenie osiggniec oraz poréwnywaniu
rezultatow dziatalnosci naukowej i dydaktycznej. Zdaniem respondentéw $rodowisko
akademickie w naturalny sposéb premiuje indywidualne sukcesy, co mozie wzmacniaé

rywalizacje i napiecia pomiedzy pracownikami.

Mamy do czynienia z ponadprzecietnymi mdézgami osob, ktore sq nadambitne. Ktdre
gdzies tam tez sq trenowane w tym, zeby pigc sie po szczeblach kariery. Wychowywane
w indywidualistycznym podejsciu przez lata. Ta kariera jednak bardzo docenia to

indywidualne podejscie, trenuje to. (IDI 5)
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No na przyktad sama specyfika tej pracy, ze jakby jest to praca w jakis sposdb tez
indywidualna mozZe by¢. No jak juz méwitam bardziej o karierze naukowej, sama tez
specyfika tej pracy polega na wiecznym ocenianiu. Bo jakby to jest no caty czas sie ocenia,
bada i tak dalej, wiec ta specyfika na pewno moze jakby by¢ Zrodtem mobbingu przez to,

Ze jest po prostu cechq charakterystyczng tej pracy. (IDI 12)

W opinii respondentdw nieustanna ewaluacja osiggnie¢ moze prowadzi¢ do wzrostu
konkurencji oraz ostabienia wspdtpracy pomiedzy pracownikami. Dodatkowo systemy
motywacyjne i zasady przyznawania nagrod bywajg postrzegane jako Zrédio poczucia
niesprawiedliwosci, szczegdlnie gdy kryteria ich przyznawania nie sg wystarczajgco przejrzyste

lub sg odbierane jako faworyzujgce okreslone grupy.

To juz doszto do tego, Ze jezeli ja miatam jeden artykut, jako [nazwa dyscypliny] z kims, kto
jest przedstawicielem nauk rolniczych, no to za ten sam artykut on dostawat dodatek
motywacyjny pierwszego stopnia, a ja drugiego [wedtug relacji osoby badanej roznica
ponad 2000 zt]. To jest w ogdle paranoja, bo [nazwa dyscypliny] sq ewaluowane, a rolnicze
nie sq. A byt na to regulamin, tylko napisany pod wiadomo kogo. Pod ludzi, ktorzy

reprezentujq przede wszystkim dyscypline [naukowgq] rektora i jego bliskich. (1Dl 20)

Respondenci zwracali rowniez uwage na obszar zwigzany z finansowaniem badan
i pozyskiwaniem grantéw. Choé procedury grantowe sg formalnie regulowane, w praktyce —
ich zdaniem — wystepujg sytuacje, w ktérych osoby posiadajgce uprawnienia decyzyjne mogg
wptywaé na tempo procedowania dokumentéw lub dostep do okreslonych mozliwosci

rozwojowych.

Z habilitacjg byfo tak, ze miatam wszystkie spetnione parametry, co byty zatozone.
Chciatam wytgcznie prosic o grant habilitacyjny rektorski, ale w tym momencie dokumenty
musiata podpisac i kierownik katedry i dopiero potem dziekan. Byfo spotkanie, ktore
trwato dwie godziny z kierownikiem katedry i ja powiem tak, to byt pierwszy raz, kiedy ja
sie postawitam, bo juz bytam totalnie pod scianq. Zaczeto sie od tego [cytowanie

kierownika katedry na spotkaniu] ,Ale ja pani tego wniosku nie podpisze”. Nie wiem, co
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sie wtedy u mnie obudzito, ja powiedziatam: ,Ale dlaczego? [kierownik]: Bo pani nie
spetnia warunkdw, nie ma pani dwdch publikacji z listy B.”. Wtedy byf taki podziaf na listy
A i B. Ja méwie: , Tak, brakuje mi dwdch publikacji z listy B, ja te dwie publikacje w ciggu
miesigca opublikuje, bo juz mam je rozpoczete i one bedq opublikowane”. Wiedziatam,
gdzie je chce wydac i wiedziatam, Zze tam proces jest szybki, natomiast ja miatam nadmiar
publikacji z listy A, czyli z tej o wiekszej wartosci, czyli prog minimalny byt spetniony, jezeli
chodzi o czes¢ A i to dwa razy. Nie podpisata mi tego grantu, powiedziata, Ze ona bedzie
spokojniej spata, jesli bede miata te dwie publikacje. Te publikacje zostaty wydane w ciggu
tych dwdch miesiecy, wiec ja spetnitam warunki, ale musiatam czekac rok, czyli, to byto

takie na site spowolnienie. (IDI 11)

Analiza wypowiedzi badanych pokazuje, ze szczegdlnie problematyczne okazujg sie te obszary
funkcjonowania uczelni, w ktérych formalne procedury wymagajg dodatkowych zgdd, opinii
lub decyzji przetozonych. To wiasnie w takich punktach organizacji pojawia sie mozliwos$é
stosowania dziatan trudnych do jednoznacznego zakwestionowania, poniewaz formalnie
mieszczg sie one w obowigzujgcych procedurach. W konsekwencji respondenci postrzegajg
nie tyle same regulacje jako Zrédto problemu, ile mozliwos¢ ich selektywnego
wykorzystywania wobec wybranych oséb.

Respondenci zwracali réwniez uwage na niedostateczne przygotowanie o0sob
petnigcych funkcje kierownicze do zarzadzania zespotami. W ich opinii $ciezka awansu
akademickiego premiuje przede wszystkim osiggniecia naukowe i dydaktyczne, natomiast
znacznie rzadziej uwzglednia rozwdj kompetencji zwigzanych z kierowaniem ludZmi. W efekcie
osoby obejmujgce stanowiska kierownicze czesto dysponujg wysokimi kompetencjami
merytorycznymi, jednak nie zawsze posiadajg przygotowanie w zakresie komunikacji
interpersonalnej, rozwigzywania konfliktéw, delegowania zadan czy budowania relacji

zespotowych.

I na przyktad wtasnie dopuszczajq sie jakiejS nadmiernej kontroli, albo wtasnie dajg
terminy, ktére sq niemozliwe do utrzymania, i tak dalej, ale to naprawde nie wynika
z sjakichs ich psychopatycznych rys charakteru, tylko bardzo czesto widzimy tez

uwarunkowania takie organizacyjne, ktore sprzyjajg pojawianiu sie mobbingu. (IDI 8)
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Nigdy ja nie styszatam o tym, zeby oni jakiekolwiek — na stanowiskach takich powiedzmy
kierowniczych — zeby oni przeszli jakiekolwiek szkolenia z umiejetnosci miekkich z tego,
jak zarzadzaé zespotem, jak rozmawiaé¢ z cztonkami zespotu, jak wtasnie prowadzi¢

rozmowy trudne. (IDI 4)

Wypowiedzi badanych wskazujg, ze cze$¢ zachowan odbieranych jako mobbingowe moze
wynikac¢ nie tylko ze ztej woli czy intencjonalnego dziatania, ale rowniez z braku odpowiednich
kompetencji przywddczych. Niedostateczne przygotowanie do zarzadzania ludZmi sprzyja
stosowaniu nadmiernej kontroli, niejasnemu delegowaniu obowigzkéw czy nieumiejetnemu
reagowaniu na sytuacje konfliktowe. W takich warunkach granica pomiedzy
niekompetentnym zarzgdzaniem a zachowaniami o charakterze mobbingowym moze stawa¢é
sie szczegdlnie trudna do uchwycenia.

Kolejnym czynnikiem organizacyjnym wskazywanym przez respondentéow byta
fragmentaryzacja zatrudnienia, polegajgca na tgczeniu przez jedng osobe obowigzkéw
wynikajgcych z réinych rodzajéw stanowisk lub form zatrudnienia. Zdaniem badanych
praktyka ta prowadzi nie tylko do rozproszenia odpowiedzialnosci, ale réwniez do zwiekszenia
zaleznosci pracownika od decyzji przetozonych oraz utrudnia jednoznaczne okreslenie zakresu

wykonywanych obowigzkdéw.

Wiem, ze na uczelni sie zdarza, ze na przyktad robi sie takie kombinatoryki z etatami. Na
przyktad ktos dostaje cwierc etatu jako pracownik naukowy, a ¢wierc etatu jako pracownik
administracyjny, zeby to wyszto taniej uczelni, ale de facto i tak [osoba zatrudniona na
czesc etatu] prowadzi projekt, wiec na przyktad jest jakies takie robienie roszad z nazwami
tych etatow, jakby takie klejenie tez z tych czesci etatowych. To moze byc¢ jakis wtasnie

rodzaj mobbingu. (IDI 12)

Respondenci podkreslali, ze w takich sytuacjach pracownicy czesto realizujg zadania
wykraczajgce poza formalnie okreslony zakres zatrudnienia, nie majgc jednoczesnie realnych
mozliwosci negocjowania warunkéw pracy. Rozmycie odpowiedzialnosci oraz brak
przejrzystosci dotyczacej obowigzkédw zawodowych zwiekszajg podatnosé na réznego rodzaju

naduzycia oraz utrudniajg skuteczne dochodzenie swoich praw. Zblizonym problemem
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wskazywanym przez badanych jest brak stabilnosci zatrudnienia, szczegélnie dotykajacy osoby
znajdujgce sie na poczatkowych etapach kariery akademickiej. W relacjach respondentéw
czesto pojawiat sie motyw wieloletniego funkcjonowania na podstawie uméw czasowych,
cywilnoprawnych lub projektowych, bez realnej perspektywy uzyskania stabilniejszej formy

zatrudnienia.

Wielokrotnie gdzies tam sugerowatam, prositam o to, Zebym miata wiecej godzin, przede
wszystkim o to, Zebym miata etat, no bo to jest méj dsmy rok uczenia, w ktérym jestem na
umowach po prostu smieciowych, po raz kolejny. No i to spotyka sie oczywiscie
zusmiechem i z duzq iloscig bardzo pieknych stow, o tym, Ze tak, tak, ze to kiedys sie

wydarzy, ale jeszcze nie teraz, musisz poczekac. (DI 2)

Moj kolega, mtody doktor doktadnie tak miat i jak skoriczyt mu sie ten grant naukowy, to
wtasciwie juz uczelnia mu podziekowata. To byto bardzo duze osiggniecie, ale kompletnie

jakby uczelnia go nie chciata zatrudnié. (1D 12)

W opinii badanych niepewnos$¢ zatrudnienia ogranicza gotowos¢ do zgtaszania
nieprawidtowosci oraz sprzyja przyjmowaniu postawy podporzadkowania wobec o0sob
posiadajgcych wptyw na dalsze losy zawodowe pracownika. Szczegdlnie widoczne jest to
w przypadku mtodych naukowcéw, doktorantéw i oséb zatrudnionych w ramach projektow
grantowych, ktérych sytuacja zawodowa czesto uzalezniona jest od decyzji niewielkiej grupy
0s6b. Respondenci wielokrotnie wskazywali rdwniez na znaczenie przecigzenia pracg oraz
niedoboréw kadrowych. W ich opinii $rodowisko akademickie funkcjonuje czesto
w warunkach permanentnej presji zwigzanej z koniecznoscig realizacji wielu zadan
jednoczesnie przy ograniczonych zasobach organizacyjnych. Sytuacja taka generuje napiecia,

ktére mogg by¢ przenoszone na osoby zajmujgce nizsze pozycje w strukturze organizacyjnej.

Aczkolwiek panuje duze napiecie ze wzgledu na bardzo duzq ilos¢ pracy do wykonania,
a okresowo to jest takie wrecz zdecydowanie przekraczajgce mozliwosci dziatania przy tak

matym zespole. (IDI 15)
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Analiza wypowiedzi wskazuje, ze chroniczne przecigzenie pracg moze stanowié istotny czynnik
ryzyka wystepowania zachowan niepozadanych. W sytuacji ograniczonych zasobdw
organizacyjnych osoby petnigce funkcje kierownicze mogg koncentrowac sie przede
wszystkim na realizacji zadan i wskaznikdéw, stopniowo tracac z pola widzenia potrzeby oraz
dobrostan cztonkéw zespotu. W efekcie pracownicy zaczynajg by¢ postrzegani przede
wszystkim przez pryzmat swojej uzytecznosci dla realizacji celéw organizacyjnych. Badani
zwracali takze uwage na znaczenie organizacyjnej i geograficznej izolacji niektérych jednostek
uczelnianych. Ich zdaniem wydziaty, instytuty lub zaktady funkcjonujgce poza gtéwnymi
strukturami uczelni sg bardziej podatne na tworzenie zamknietych uktadéw zaleznosci oraz

mniej skutecznie objete mechanizmami kontroli instytucjonalnej.

Zaktad jest oddzielony od gfédwnego budynku, jest w innym budynku, teraz bedzie

w budynku wspdlnym. To moze troche pomoc. (IDI 27)

Ten Wydziat jest odsuniety od budynkow [nazwa uczelni]. Wielu ludzi na [nazwa uczelni]
w ogdle nie wie, ze ten Instytut istnieje. Wiec tam nie docierajq Zadnego rodzaju
mechanizmy, ktdre sq normalnymi mechanizmami na [nazwa uczelni]. Nie dociera tam

prawda, ktéra jest na [nazwa uczelni]. (IDI 7)

W narracjach respondentéw izolacja ma wymiar nie tylko przestrzenny, lecz réwniez spoteczny
i organizacyjny. Ograniczone kontakty z innymi czesSciami uczelni utrudniajg przeptyw
informacji, ostabiajg dostep do wsparcia oraz zmniejszajg przejrzystos¢ funkcjonowania
jednostki. W takich warunkach tatwiej o utrwalanie lokalnych norm i praktyk, ktére pozostaja
poza szerszg kontrolg instytucjonalna.

Ostatnim z czynnikdw organizacyjnych wskazywanych przez badanych byta wielkos¢
i struktura zespotu. Respondenci zwracali uwage, ze zardwno bardzo mate, jak i bardzo duze

jednostki mogg generowaé odmienne ryzyka zwigzane z wystepowaniem mobbingu.

Jak jest mniejsza jednostka, to mniejszymi jednostkami tatwiej zarzqdzac. Kierownik jest

w tym samym pomieszczeniu, prawda. W tym momencie widac, co sie dzieje, jak wyglgda
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praca, wiec tatwiej jest zareagowac, czy szybciej skontrolowac, czy szybciej naprawic btqd,

skorygowac jakies dziatania. (IDI 1)

Wypowiedzi badanych pokazuja, ze znaczenie ma nie tylko liczebnos¢ zespotu, lecz rowniez
jego wewnetrzna struktura spoteczna. W matych jednostkach zachowania niepozgdane sg
zwykle bardziej widoczne, jednak jednoczesnie trudniej zachowad¢ anonimowos¢ przy
zgtaszaniu problemoéw. W duzych organizacjach natomiast wieksza anonimowo$¢é moze
utrudnia¢ dostrzeganie nieprawidtowosci przez osoby spoza zespotu. Respondenci zwracali
réwniez uwage na role nieformalnych podziatéw oraz relacji grupowych, ktére w okreslonych
okolicznosciach moga sprzyja¢ marginalizowaniu czes$ci pracownikow i utrwalaniu nieréwnosci

w srodowisku pracy.

Miedzypokoleniowe i relacyjne uwarunkowania mobbingu

Jako kolejng grupe uwarunkowan badani wskazywali czynniki zwigzane z relacjami
interpersonalnymi oraz zmianami zachodzacymi pomiedzy kolejnymi pokoleniami
funkcjonujgcymi w $rodowisku akademickim. W ich opinii Zrédtem czesci napieé nie sa
wylfacznie formalne zaleznosci stuzbowe, ale réwniez zderzenie odmiennych systemow
wartosci, oczekiwan wobec pracy oraz sposobdw rozumienia relacji zawodowych. Szczegélnie
wyraznie widoczne jest to w kontaktach miedzy starszym pokoleniem profesoréw a mtodszymi
pracownikami naukowymi i doktorantami. Badani podkreslali, ze przedstawiciele starszego
pokolenia byli socjalizowani w warunkach znacznie silniej opartych na hierarchii,
podporzadkowaniu oraz przekonaniu, ze rozwdj kariery akademickiej wymaga daleko idgcych
wyrzeczen. W takim modelu wysokie wymagania, dyspozycyjnos¢ oraz gotowos$¢ do
poswiecen stanowity naturalny element funkcjonowania zawodowego. Tymczasem mitodsze
pokolenia coraz czesciej podwazajg te zatozenia, wiekszg wage przywigzujgc do dobrostanu,

rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz ochrony wtasnych granic.

| jak ja patrze troche na rdznice pokoleniowe, to tam moze duzo zgrzytac. Bo jeZeli

popatrzymy na takie osoby, ktdre sq profesorami i majg po 50+, to tam jest bardzo duza
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hierarchicznosé. Jest bardzo duzy taki etos pracy i dociskania siebie, przekraczania swoich
granic, Zeby dowies¢ do tego awansu. Jak popatrzymy po drugiej stronie takiego
doktoranta mfodego, tam lat 25+. To w ogdle to, co jest dla niego wazne w Zyciu, to jest
zupetnie co innego. | o tym mdwi mega duzo badan. Ja sama sie ucze nieprzekraczania

wtasnych granic, wtasnie od tych mtfodych. (DI 19)

Wypowiedzi respondentdw pokazujg, ze Zrédtem napiec nie jest wytgcznie réznica wieku, lecz
przede wszystkim odmienne rozumienie tego, czym jest zaangazowanie zawodowe i jakie sg
dopuszczalne granice wymagan stawianych pracownikowi. Zachowania postrzegane przez
starsze pokolenie jako naturalny element funkcjonowania akademii bywajg przez mtodszych
pracownikéw odbierane jako przekraczanie granic lub przejaw nieakceptowalnych praktyk
organizacyjnych. W efekcie te same sytuacje mogg by¢ interpretowane w catkowicie
odmienny sposéb przez przedstawicieli réznych grup wiekowych. Z réznicami pokoleniowymi
wigze sie réwniez poziom $wiadomosci dotyczgcej zachowan niepozgdanych oraz gotowosci
do ich nazywania. Badani wielokrotnie podkreslali, ze mtodsi pracownicy sg zazwyczaj lepiej
poinformowani o swoich prawach, czesciej korzystajg z jezyka opisujgcego przemoc
psychologiczng i rzadziej akceptujg zachowania, ktére jeszcze kilkanascie lat temu byty

traktowane jako element akademickiej codziennosci.

Mam wrazenie, Zze jakby mtodzi ludzie teraz troche sq z innego pokolenia i jakby tez znajq
bardziej swojq wartos¢ w takim sensie, Zze jakby wiecej sie mowi po prostu o takich tez
niepozgdanych zachowaniach, Ze troche inaczej jeszcze byto te 10 lat temu, jak ja
studiowatam, Zze wtedy po prostu mysmy sie na wiecej rzeczy sie godzili, a teraz jednak jest

tak, ze coraz wiecej ludzi na mniej rzeczy sie po prostu zgadza. (IDI 12)

Widze juz takie dziewczyny, ktore gdzies tam... czy osoby, ktore juz sq na wyziszych
stanowiskach, a sq sporo mtodsze, o 20 lat mfodsze ode mnie. | one juz inaczej stawiajq

granice. | majq w sobie, w ciele takq... odwage do tego, zeby powiedzie¢ ,stop”. (IDI 5)

Respondenci zwracali uwage, ze rosngca swiadomosé praw pracowniczych i wieksza gotowos$é

do stawiania granic stanowig istotny czynnik ochronny przed utrwalaniem sie zachowan
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mobbingowych. Jednoczesnie zmiana ta nie zawsze spotyka sie ze zrozumieniem ze strony
starszych przedstawicieli Srodowiska akademickiego. W rezultacie zachowania bedace
przejawem asertywnosci bywajg interpretowane jako brak zaangazowania, nielojalnos¢ lub

niecheé do pracy.

Oczywiscie to z kolei o czym teraz méwimy to tez jest czasami problem. To tez czasami
wySmiewajq. Wtasnie to tez moze by¢ forma mobbingu, ze wysmiewac¢ na przyktad
pokolenie Z, nie, ze teraz jest pokolenie Z, ze im sie nie chce pracowac, ze oni nie chcq
zostawac po godzinach, czyli jakby jest to taka ta asertywnos¢ moze witasnie tez pasc

ofiarqg obsmiania. (IDI 12)

W tym kontekscie szczegdlnie interesujgce jest to, ze cecha potencjalnie chronigca przed
mobbingiem — wieksza Swiadomos¢ wtasnych granic — moze jednoczesnie stawac sie zrédtem
dodatkowych napie¢. Badani opisywali sytuacje, w ktérych miodsi pracownicy byli
stereotypizowani jako mniej zaangazowani lub mniej odporni na trudnosci, poniewaz
odmawiali funkcjonowania wedtug norm obowigzujgcych wczesniejsze pokolenia. W ten
sposob rdéznice pokoleniowe stajg sie nie tylko zrédtem nieporozumien, ale réwniez
potencjalnym pretekstem do deprecjonowania okreslonych grup pracownikow.

Kolejnym aspektem podnoszonym przez respondentéw byt stopien zwigzania
pracownika ze Srodowiskiem akademickim oraz postrzegane mozliwosci funkcjonowania poza
uczelnig. Zdaniem badanych mtodsi pracownicy czesciej dostrzegajg alternatywne sciezki
rozwoju zawodowego poza sektorem akademickim, co wptywa na ich sposdb reagowania na

zachowania niepozadane.

Oni [mfodsze pokolenie] czasami sq bardziej asertywni, a czasami po prostu poddajq sie
i idg sobie w drugq strone. Tak bym powiedziata, natomiast z tym pokoleniem takim, nie
20 pare lat, ale juz tak 40, to tu juz zaczyna sie problem. To jest pokolenie, ktére juz jest
raczej tak z obcietymi skrzydtami i nie widzgce szansy na to, zeby znalez¢ sie gdzies na

rynku pracy, wiec rzadziej sie ktos tam poddaje i wynosi. (1D 11)
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Wypowiedzi badanych wskazujg, ze gotowos$¢ do opuszczenia srodowiska akademickiego
moze petni¢ funkcje swoistego mechanizmu ochronnego. Osoby postrzegajace siebie jako
atrakcyjne na zewnetrznym rynku pracy czesciej decydujg sie na odejscie z niekorzystnego
Srodowiska zamiast dtugotrwale tolerowac zachowania naruszajgce ich dobrostan. Odmiennie
wyglada sytuacja pracownikéw, ktérzy przez wiele lat budowali swojg kariere wytacznie
w obrebie uczelni. W ich przypadku poczucie ograniczonych mozliwosci zawodowych poza
akademig moze prowadzi¢ do wiekszej sktonnosci do akceptowania trudnych warunkéw pracy
oraz pozostawania w relacjach, ktdre z perspektywy czasu sg oceniane jako przemocowe lub
wysoce obcigzajgce psychicznie.

Analizujac wypowiedzi respondentéw mozna zauwazy¢, ze zmiany pokoleniowe nie sg
przez nich postrzegane wytgcznie jako zrédto konfliktéw. W wielu narracjach pojawiajg sie
rowniez jako czynnik stopniowo zmieniajgcy kulture organizacyjng uczelni. Rosnaca
Swiadomosc¢ praw pracowniczych, wieksza gotowos$é do stawiania granic oraz kwestionowanie
tradycyjnych wzorcow podporzagdkowania sprawiajg, ze cze$¢ zachowan wczesniej
uznawanych za norme staje sie przedmiotem krytycznej refleksji. Proces ten nie przebiega
jednak bez napie¢, poniewaz podwaza utrwalone modele relacji oraz tradycyjne sposoby
rozumienia autorytetu w Srodowisku akademickim.

Badani zwracali uwage, ze napiecia pojawiajgce sie w srodowisku akademickim nie
dotyczg wytacznie relacji przetozony—podwtadny czy rdéznic wynikajgcych ze statusu
zawodowego. Istotng role odgrywajg réwniez zmiany spoteczne zachodzgce pomiedzy
kolejnymi pokoleniami, odmienne wzorce socjalizacji oraz zmieniajgce sie normy dotyczgce
relacji zawodowych i rownego traktowania. W wielu wypowiedziach podkreslano, ze cze$é
zachowan uznawanych obecnie za nieakceptowalne byta przez starsze pokolenia traktowana
jako element codziennych relacji spotecznych, co moze prowadzi¢ do nieporozumien i napieé
w kontaktach miedzy pracownikami. Niektérzy respondenci wskazywali, Ze rdznice
pokoleniowe widoczne sg rowniez w sposobie funkcjonowania kobiet i mezczyzn
w $srodowisku pracy. W ich ocenie starsi przedstawiciele kadry akademickiej czes$ciej postuguja
sie stereotypami pfciowymi, stosujg paternalistyczny styl komunikacji lub w mniejszym

stopniu uwzgledniajg perspektywe kobiet. Jednoczesnie badani dostrzegajg stopniowg zmiane
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norm spotecznych, ktéra sprawia, ze mtodsi pracownicy sg bardziej Swiadomi zasad rownego

traktowania oraz konsekwencji nieodpowiednich zachowan.

No zZe jednak troche... ale to znowu, to znowu jest tez kwestia zachowania i tak dalej, ze
jednak no, mtodzi mezczyzni mysle, ze sq bardziej Swiadomi i po prostu nie, po prostu nie

uzywajq takich okreslenr, no tak mysle, w stosunku do kobiet. (IDI 12)

Wypowied? ta pokazuje, ze cze$é respondentéw postrzega zmiany pokoleniowe jako proces
stopniowego podnoszenia standardéw relacji interpersonalnych. Nie oznacza to jednak
catkowitego zaniku problemu, lecz raczej wspodtistnienie odmiennych wzorcéw zachowan
reprezentowanych przez rézne grupy wiekowe. W rezultacie zréodtem napie¢ moze byé nie
tylko sama tres¢ komunikatéw, ale réwniez odmienne rozumienie tego, jakie zachowania sg
dopuszczalne w relacjach zawodowych.

Kolejnym czynnikiem wskazywanym przez badanych byta wysoka nieformalnosé relacji
wystepujgca w czesci zespotdw akademickich. W srodowiskach, w ktérych wspoétpraca opiera
sie na wieloletnich znajomosciach, wspdlnych doswiadczeniach zawodowych oraz czestych
kontaktach pozazawodowych, granice pomiedzy sferg prywatng i zawodowa stajg sie mniej
wyrazne. Zdaniem respondentéw moze to sprzyja¢ sytuacjom, w ktdrych zachowania
poczgtkowo odbierane jako niewinne lub kolezenskie stopniowo przeksztatcajg sie w formy

komunikacji naruszajgce godnos¢ drugiej osoby.

To byta relacja rdwnolegta. To byto tak, ze kiedys, kiedys, jeszcze wiele lat temu mozna
powiedziec¢, ze miaty ze sobg bardzo przyjazny kontakt. Oczywiscie byty takie dowcipy,
uszczypliwosci, ale to takie delikatne w stosunku... Wszyscy sobie takie robilismy, wiec to
byty zarty, forma roztadowania napiecia zwigzanego z zadaniami. W pewnym momencie
to zaczeto sie przeksztatcac w cos groznego. Mianowicie obnizenie wartosci danej osoby,
stwierdzanie, ze chyba, cos jest z nig nie tak, Zze chyba powinna is¢ na jakies badania

zwiqgzane z gtowgq i tego typu rzeczy. (IDI 1)

Przywotywany przyktad pokazuje, ze proces przechodzenia od relacji kolezenskich do

zachowan przemocowych czesto nie ma charakteru gwattownego. Zmiany zachodzg
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stopniowo, przez co zarowno osoby doswiadczajgce takich dziatan, jak i ich otoczenie mogg
przez dtugi czas nie dostrzega¢ momentu przekroczenia granicy. Z perspektywy badanych
szczegoblnie niebezpieczne okazujg sie sytuacje, w ktdorych wczedniejsza blisko$é staje sie
narzedziem legitymizujgcym coraz bardziej deprecjonujgce zachowania. W wypowiedziach
respondentéw wyraznie obecny byt réwniez problem biernosci otoczenia wobec zachowan
mobbingowych. Badani wielokrotnie podkreslali, ze osoby bedace Swiadkami
nieprawidfowosci czesto nie reagujg, nawet jesli dostrzegajg problem. Mechanizm ten
wigzany jest z wysokim autorytetem osdéb zajmujacych wysokie stanowiska akademickie,

zaleznosciami formalnymi oraz obawag przed konsekwencjami zabrania gtosu.

Milczenie, totalne milczenie. Pamietam po sobie, Zze absolutnie ten autorytet tych
wyktadowcow, ktdry byt zbudowany, juz nawet nie wiem, jak to powiedziec, ale to byta po
prostu taka swietosc, ze absolutnie nikt nic nie méwit, wszyscy bali sie w ogdle poruszyc
tematu, ktokolwiek bat sie zawalczy¢ tak naprawde o nasze dobro, my sami balismy
cokolwiek powiedzie¢, bo kazdy z nas chciat skonczyc te studia, zaliczy¢ i w ogdle nie
mieliSmy takiej Swiadomosci, ze my mamy jakies prawa. CzuliSmy sie, nie moge
odpowiadac za wszystkich, ale ja czutam sie, Zze absolutnie to, co sie dzieje, to ma sie tak

dziac i tyle, kropka. (ID1 18)

Analizujgc te wypowiedZz mozna zauwazy¢, ze zrédtem milczenia nie jest wytgcznie strach
przed sprawcg, ale réwniez gteboko zakorzenione przekonanie o niekwestionowalnym
autorytecie oséb zajmujgcych wyzsze pozycje w akademickiej hierarchii. W takich warunkach
nawet osoby doswiadczajgce zachowan niepozadanych mogg postrzegac je jako element
naturalnego porzadku instytucjonalnego, a nie jako sytuacje wymagajgce interwencji.
Mechanizm ten dodatkowo wzmacnia spoteczne przyzwolenie na utrzymywanie istniejgcych
uktadow wiadzy.

Respondenci zwracali takze uwage na wptyw pandemii COVID-19 na funkcjonowanie
Srodowiska akademickiego. W ich opinii okres pracy zdalnej doprowadzit do istotnych zmian
zaréwno w sposobie organizacji pracy, jak i w relacjach miedzy pracownikami. Z jednej strony

ograniczenie bezposrednich kontaktow mogto zmniejsza¢ czes$¢ zachowan opartych na
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codziennych interakcjach twarza w twarz. Z drugiej strony pojawity sie nowe formy kontroli

oraz monitorowania aktywnosci pracownikéw.

W ogdle to sie wydarza to wszystko, ale jednoczesnie prosze sobie wyobrazié, ze oni
[przetozeni] nas w ogdle sprawdzali, jakby wchodzili na te nasze zajecia i byty takie
mozliwosci jakby na przyktad, jakby cztowiek szybciej sie wytgczyt [z zajec online] czy cos
takiego, to nasi przetozeni na przyktad robili jakies takie raporty, kto szybciej sie wytqgczyt

z Meeta albo jakby takie jakies takie robili jakies takie hospitacje. (IDI 9)

W narracjach badanych pandemia czesto pojawiata sie jako okres wzrostu kontroli
organizacyjnej oraz nasilenia praktyk monitorowania pracownikdédw. Mechanizmy te byly
odbierane jako przejaw braku zaufania i dodatkowe Zrédto stresu, szczegdlnie w sytuacji, gdy
dotyczyly codziennej aktywnos$ci zawodowej realizowanej w warunkach zdalnych.
Jednoczesnie czes¢ respondentédw zwracata uwage, ze pandemia mogta przyczynic¢ sie do
wzrostu wrazliwosci spotecznej na kwestie dobrostanu psychicznego oraz zachowan

niepozgadanych w miejscu pracy.

Bo w okresie pandemii szczegdinie to sie nasilito, zjawiska przewrazliwienia ludzi. Jak
wrdcilismy do normalnych warunkow i pamietam, ze sama powiedziatam bytemu
rektorowi, ze u nas, to by sie przydat psycholog, jak nie psychiatra albo nawet i dwdch, na
petny etat, 24 godziny na dobe, bo tyle jest problemow, ktdre sq trudne do rozwigzania.

(IDI1 11)

Znaczy po pandemii to sie... No po pandemii to sie w ogdle nasilifo. Bo to mniej wiecej od
tego momentu, tak jak mowie, generalnie sie to zjawisko nasilito. | ja wtasnie nie do korica
wiem z czego to wynika? Czy to wfasnie wynika ze zwiekszonej swiadomosci ludzi, nie

wiem albo odwagi. (ID1 22)

Wypowiedzi te sugerujg, ze pandemia mogta petni¢ role katalizatora zmian w sposobie
postrzegania problemoéw zwigzanych z relacjami zawodowymi. Cze$¢ badanych interpretuje

obserwowany wzrost liczby zgtoszen i rozmdédw o mobbingu nie jako efekt rzeczywistego
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zwiekszenia skali zjawiska, lecz jako rezultat wiekszej swiadomosci pracownikéw, wiekszej
gotowosci do poszukiwania wsparcia oraz rosngcej akceptacji dla méwienia o wtasnych
trudnosciach psychicznych. W tym sensie pandemia stata sie nie tylko dos$wiadczeniem
organizacyjnym, ale réwniez waznym momentem redefinicji granic, oczekiwan i norm
funkcjonujgcych w $rodowisku akademickim.

Warto takze podkresli¢, ze badani stosunkowo rzadko wigzali wystepowanie mobbingu
wytgcznie z konkretng dyscypling naukowg lub typem jednostki organizacyjnej. W ich opinii
znacznie wieksze znaczenie majg czynniki zwigzane z kulturg organizacyjng, sposobem
zarzadzania oraz indywidualnymi postawami oséb petnigcych funkcje kierownicze. Wielu
respondentdw zwracato uwage, ze ograniczona wiedza o funkcjonowaniu innych jednostek
utrudnia formutowanie jednoznacznych poréwnan, a doswiadczenia zwigzane z mobbingiem

czesto pozostajg lokalne i silnie osadzone w specyfice konkretnego zespotu.

Ale tez szczerze mowigc nie wiem, jak to wyglgda w innej katedrze, bo znowu, my jestesmy
izolowani, prawda, to tez jest tak, ze my jestesmy w innym budynku i my sie kompletnie

izolujemy od [nazwa innej dyscypliny niz reprezentowana przez osobe badang]. (IDI 2)

Mysle, ze ryzyka sq podobne, w sensie one sq zwigzane wtasnie albo z tym czynnikiem
ludzkim, albo z tymi uwarunkowaniami zwigzanymi z tym jak jest zorganizowana praca,

albo z tym jak jest zarzgdzany wtasnie zespdt. (IDI 8)

Jednoczesnie czes$é respondentdw dostrzegata pewne prawidtowosci zwigzane ze specyfika
poszczegdlnych obszaréw nauki. W przypadku nauk Scistych i technicznych wskazywano
przede wszystkim na niedostateczne przygotowanie oséb awansujgcych na stanowiska
kierownicze do zarzgdzania zespotami. Zdaniem badanych $ciezka kariery w tych dyscyplinach
koncentruje sie gtdwnie na kompetencjach merytorycznych i badawczych, natomiast znacznie
rzadziej obejmuje rozwijanie umiejetnosci przywddczych, komunikacyjnych czy zwigzanych
z zarzgdzaniem ludzmi. W efekcie czes¢ zachowan problematycznych moze wynikaé nie tyle
ze Swiadomej intencji krzywdzenia, ile z braku kompetencji menedzerskich oraz dominacji

dyrektywnego stylu zarzadzania.
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1W wypowiedziach respondentéw pojawiata sie takze teza, ze w rdzinych dyscyplinach
mobbing moze przyjmowaé odmienne formy. W naukach technicznych i scistych opisywano
go czesciej jako bardziej bezposredni, jawny i zwigzany z formalnymi relacjami stuzbowymi.
Natomiast w naukach spotecznych, humanistycznych czy artystycznych czesciej wskazywano
na bardziej subtelne mechanizmy wptywu, wykluczania czy podwazania pozycji pracownika,
okreslane przez badanych jako dziatania prowadzone ,,w biatych rekawiczkach”. Jednoczesnie
pojawiaty sie rdwniez opinie catkowicie przeciwstawne, podwazajgce mozliwos¢ prostego
przypisania wiekszego ryzyka okreslonym dyscyplinom. Niektorzy badani wskazywali, ze to
wtasnie w naukach spotecznych i humanistycznych mtodsi pracownicy moga by¢ szczegdlnie
narazeni na zachowania niepozgdane. W ich ocenie wynika to ze specyfiki pracy
indywidualnej, wiekszej zaleznosci od promotora lub przetozonego oraz mniejszej liczby

codziennych kontaktéw zespotowych, ktére mogtyby petnic¢ funkcje ochronna.

Widze, ze wydziaty humanistyczne, ze tych zgtoszen z wydziatow humanistycznych jest

wiecej. (ID1 24)

Zupetnie inaczej traktuje sie doktoranta w jednostce badawczej, gdzie pracuje sie
zespofowo, gdzie pracuje sie na co dzien w laboratorium. Doktorant po prostu musi
codziennie byc u siebie, jak, nie wiem, w biologii na przyktad, bo musi prowadzi¢ badania
i to te badania sq stale kontrolowane, wspierane i tak dalej. A zupetnie inaczej bedzie
w takiej sytuacji, kiedy wszyscy pracujq indywidualnie, i w zasadzie doktorant ma jakgs
relacje tylko z promotorem, i to tez nie jest to codzienna relacja, tylko jakas
komunikacyjna. | wtedy doktoranci tam schodzg na drugi plan, bo nie sq w interesie

instytutu tak bardzo. (IDI 15)

Wypowiedzi te sugerujg, ze istotnym czynnikiem nie jest sama dyscyplina naukowa, lecz
sposdb organizacji pracy. W zespotach badawczych opartych na codziennej wspétpracy
i wspodtzaleznosci wieksza liczba swiadkdw oraz czestsze kontakty mogg ogranicza¢ mozliwosé
stosowania niektérych form mobbingu. Z kolei w sSrodowiskach bardziej indywidualistycznych,
gdzie relacje zawodowe koncentrujg sie wokdt pojedynczych osdb petnigcych funkcje

kierownicze lub promotorskie, tatwiej o izolacje, uzaleznienie od jednej osoby oraz
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ograniczenie spotecznej kontroli nad relacjami. Badani zwracali rowniez uwage, ze znaczenie
napie¢ miedzypokoleniowych zalezy od struktury zatrudnienia w danej jednostce. Tam, gdzie
pracownicy reprezentujg podobne grupy wiekowe, czynnik ten ma ograniczone znaczenie.
W jednostkach naukowych, w ktérych wspdtpracujg osoby znajdujace sie na réznych etapach
kariery akademickiej, roznice pokoleniowe mogg natomiast wzmacniac istniejgce nierdwnosci
oraz stawad sie dodatkowym zrédtem napieé. Analiza wypowiedzi respondentdw prowadzi do
whiosku, ze nie mozna wskazac¢ jednej dyscypliny naukowej czy jednego typu jednostki jako
szczegblnie podatnych na wystepowanie mobbingu. Znacznie wieksze znaczenie wydajg sie
miec¢ takie czynniki jak sposéb organizacji pracy, poziom zaleznosci pomiedzy pracownikami,
obecno$é mechanizmdw kontroli spotecznej, styl zarzgdzania oraz stopien koncentracji wtadzy
w rekach pojedynczych oséb. To wifasnie te elementy, niezaleznie od reprezentowanej
dyscypliny, tworzg warunki sprzyjajace lub ograniczajgce rozwdj zachowan mobbingowych

w srodowisku akademickim.

5.4. Skutki mobbingu

W wypowiedziach badanych szczegdlne miejsce zajmowaty konsekwencje dziatan
o charakterze mobbingowym oraz sposoby reagowania na ich wystepowanie. Respondenci
zwracali uwage, ze skutki mobbingu majg charakter wielowymiarowy i mogg oddziatywaé
jednoczesnie na zdrowie, funkcjonowanie zawodowe oraz relacje spoteczne o0sob
doswiadczajgcych takich zachowan. Jednoczes$nie wywiady ujawnity ztozonos$é reakcji
pojawiajgcych sie zarowno po stronie osdéb pokrzywdzonych, jak i ich otoczenia. Osoby
badane podkredlaty, ze podstawowe mechanizmy oraz skutki mobbingu sg podobne
niezaleznie od zajmowanego stanowiska, jednak ich konkretne przejawy mogg rdznic sie
w zaleznosci od specyfiki wykonywanej pracy. W przypadku pracownikédw administracyjnych
czesciej wskazywano na konsekwencje ekonomiczne, zwigzane z ograniczaniem dostepu do
premii czy innych Swiadczen finansowych. Z kolei pracownicy naukowi i dydaktyczni czesciej
doswiadczajg dziatan wptywajgcych na rozwdj kariery zawodowej, takich jak utrudnianie

awansow, ograniczanie dostepu do grantow czy blokowanie mozliwosci rozwoju naukowego.
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Administracja jest specyficzna, bo tez tutaj dochodzi ten kontekst jeszcze wtasnie niskich
ptac. To jest obszar, w ktorym te zarobki sq po prostu niskie. | mozliwosc¢ dorobienia do
budzetu niewielka. Wiec mysle, ze tez takie... tutaj to moze by¢ mocno dotkliwe.
W przypadku naukowych to wiasnie to jest ten kontekst nieumozliwiania ludziom

rozwijania sie. (1Dl 5)

W relacjach badanych mozna wyrdznié cztery gtdwne obszary konsekwencji mobbingu:
psychiczne, fizyczne, zawodowe oraz zwigzane z zyciem prywatnym. Poszczegdlne kategorie
nie funkcjonujg jednak w oderwaniu od siebie, lecz wzajemnie sie przenikajg i wzmacniaja.
Pogorszenie dobrostanu psychicznego przektada sie na funkcjonowanie zawodowe, problemy
zdrowotne wptywajg na relacje rodzinne, a trudnosci w zyciu prywatnym dodatkowo

utrudniajg radzenie sobie z presjg w miejscu pracy.

Konsekwencje psychiczne

Najczesciej wskazywang przez badanych grupg skutkow byty konsekwencje dotyczgce
zdrowia psychicznego. Respondenci opisywali proces stopniowego obnizania poczucia wtasnej
wartosci, utraty wiary we wtasne kompetencje oraz narastajgcego poczucia bezradnosci.
Dtugotrwate doswiadczanie podwazania kompetencji, nadmiernej kontroli czy upokarzania
prowadzito do wycofania spotecznego, stanéw depresyjnych oraz chronicznego poczucia
osamotnienia. W niektérych przypadkach skutki te byty na tyle powazine, ze wymagaty

profesjonalnej pomocy psychologicznej lub psychiatryczne;j.

No to dla pracownika, dla takiej osoby no degradacja taka zupetnie psychiczna, brak
poczucia jakiegokolwiek sensu w dalszej tej pracy. Brak poczucia docenienia tej pracy. No

taka beznadzieja. (1DI 10)

Mobbing naprawde niszczy psychicznie. Jezeli osoba non stop dostaje przekaz, ze wszystko
robi nie tak i jakby cafy czas jest niewystarczajqgca, i wtasnie, nie wiem, jakos skupia sie na
niej nadmiernie kontrole, albo poniza jg w takim codziennym kontakcie i tak dalej, to...

znaczy zadna osoba tez nie jest w stanie tego zniesc. (DI 8)
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Wypowiedzi badanych pokazuja, ze szkody psychiczne stanowig czesto najbardziej dotkliwy i
najdtuzej utrzymujacy sie skutek mobbingu. Co istotne, respondenci podkreslali, ze negatywne
konsekwencje nie koriczg sie wraz z ustaniem dziatah mobbingowych, lecz mogg utrzymywaé

sie jeszcze dtugo po zakonczeniu pracy w danym miejscu.

Konsekwencje fizyczne

Drugim obszarem konsekwencji sg skutki zdrowotne dotyczace funkcjonowania
organizmu. Badani wielokrotnie wskazywali na Scisty zwigzek pomiedzy dtugotrwatym stresem
a pojawianiem sie objawdéw psychosomatycznych. Wsrdd najczesciej wymienianych
probleméw pojawiaty sie bole gtowy, bdle brzucha, zaburzenia snu czy przewlekte zmeczenie.
W czesci przypadkéw konsekwencje miaty charakter znacznie powazniejszy i obejmowaty

problemy kardiologiczne, stany przedzawatowe czy znaczgce zmiany masy ciata.

No to mozZe teZ po prostu wptywacé w ogdle nas. Stan catego organizmu czy jakies bdle
gfowy, jakies takie rzeczy to tez pakiet psychosomatyczne, bardziej rzeczy mysle. A jakies

takie tak no jakies takie jest stresogenne wiec jak bdle brzucha. (IDI 12)

Ale ja widze na przyktad poziom otytosci. To jest niesamowite. Jakby od tego czasu, jak sie
zredukowatam i po prostu przez to jestem mniej na uczelni. Ale przez to widze te réznice.
Jezeli ludzie tyjq po plus 15+, tak srednio. No to tez to jest wskazanie, Zze cos tam nie OK

sie dzieje. (IDI 19)

Relacje respondentow pokazujg, ze mobbing nie jest wytgcznie problemem organizacyjnym
czy psychologicznym. Dtugotrwate funkcjonowanie w warunkach chronicznego stresu moze
prowadzi¢ do realnego pogorszenia stanu zdrowia i zwiekszonego ryzyka wystepowania

chordéb somatycznych.

Konsekwencje zawodowe
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Istotng kategorie skutkéw stanowig réwniez konsekwencje zawodowe. Badani
opisywali stopniowg utrate motywacji do pracy, spadek zaangazowania oraz rezygnacje
z aktywnosci, ktére wczesniej byty zrédtem satysfakcji i rozwoju. Mobbing prowadzit do
ograniczenia aspiracji zawodowych, podwazenia poczucia wtasnych kompetencji oraz utraty
wiary w mozliwos¢ dalszego rozwoju kariery. W skrajnych przypadkach skutkowat catkowitym

odejsciem z uczelni lub porzuceniem planéw naukowych.

I od roku mysle, ze nie, ze cos mocno sie zmienito w tej relacji i jest trudno. I jest taka, ktdra
powoduje, ze nie chce mi sie pracowac w tym miejscu. Wiec... ja nawet nie wiem, czy to
jest intencjonalne, bo... to sq duze stowa. Ale na tyle ta relacja sie zmienita, ze zaczyna by¢
po prostu odbierana przeze mnie jako wtasnie taka troche zabierajgca tlen i taka w ktdrej

jestem czyjgs wtasnosciq. (IDI 5)

Mysle, ze przez taki brak wiary w siebie i niszczenie cztowieka, mysle, ze takie osoby mogq
nie chciec sie dalej rozwijac, mogq nie siegac tam, gdzie mogtyby siegac¢ w szczeblu swojej
kariery. Mysle, ze to moze spowodowac zatrzymanie w ogdle w rozwoju spotecznym, ale

tez na progu tej kariery, ktora fajnie, Zeby sie wydarzyta [rozwdj kariery]. (IDI 18)

Szczegdlnie istotne jest to, ze skutki zawodowe wykraczajg poza biezgce funkcjonowanie
pracownika. Moga wptywac na cate Sciezki kariery, prowadzgc do utraty szans rozwojowych

oraz rezygnacji z dalszej aktywnosci akademickie;j.

Konsekwencje dla zycia prywatnego

Ostatnim obszarem konsekwencji wskazywanym przez respondentéw sg skutki
odczuwane poza miejscem pracy. Badani podkreslali, ze w srodowisku akademickim granice
miedzy zyciem zawodowym i prywatnym sg czesto stabo zaznaczone, co sprawia, ze problemy
zwigzane z pracg tatwo przenikajg do codziennego funkcjonowania. Przewlekty stres, poczucie
zagrozenia oraz koniecznosc¢ ciggtego radzenia sobie z trudng sytuacjg wptywaja nie tylko na

osoby doswiadczajgce mobbingu, ale réwniez na ich relacje rodzinne i spoteczne.
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| to czesto sie koriczy na tym, Ze ci ludzie sq juz w takim stanie psychicznym, jezeli to jest
naprawde mobbing, ze oni juz nie mogq dtuzej, Ze to juz grozi Zyciu, to rozwala ich rodzine,
bo przeciez te problemy sie przynosi do domu. Wiec oni juz nie potrafig funkcjonowac ani

tu w pracy, ani w domu majq coraz trudniej. (IDI 3)

Sq to okolicznosci zwigzane jednak z pracq tak naprawde, chociaz one tak jak mowitem
wtedy przektadajq sie na zycie tez takie codzienne, czy one sq w okregu jakby, czyli mozna
tez powiedziec tak, Ze te okolicznosci pracownicze wchodzg w Zycie prywatne. Tak jak
mowitem, Ze te telefonowanie w weekendy wakacje. Praca wtasnie poza [godzinami

pracy], w jakies dni wolne. (DI 9)

Wypowiedzi badanych pokazujg, ze skutki mobbingu rzadko ograniczajg sie wytacznie do
miejsca pracy. Doswiadczane napiecie, lek i przecigzenie emocjonalne wptywajg na
funkcjonowanie catych rodzin, relacje spofeczne oraz ogdlng jakos¢ zycia oséb
pokrzywdzonych. W konsekwencji mobbing nalezy postrzegac jako zjawisko oddziatujace
jednoczesnie na wiele sfer funkcjonowania cztowieka, ktérych nie sposdéb rozpatrywac

w oderwaniu od siebie.

5.5. Formy pomocy

W wypowiedziach badanych istotne miejsce zajmowat réwniez temat sposobow
reagowania na mobbing oraz dostepnych form pomocy dla oséb doswiadczajgcych zachowan
niepozadanych. Respondenci wskazywali zaréwno na rozwigzania formalne funkcjonujgce
w ramach uczelni, jak i na nieformalne strategie wsparcia wykorzystywane przez
pracownikéw. Jednoczes$nie zebrany materiat pokazuje, ze sama obecno$é¢ procedur nie
zawsze przektada sie na poczucie dostepnosci pomocy. W wielu przypadkach kluczowe
znaczenie ma Swiadomos¢ istnienia konkretnych rozwigzan, zaufanie do ich skutecznosci oraz

przekonanie, ze zgtoszenie problemu moze przynies¢ realng zmiane sytuacji.
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Sciezki formalne

Najczesciej wskazywang formalng sciezkg pomocy byto skorzystanie z procedury
antymobbingowej obowigzujgcej na uczelni. W relacjach badanych rozwigzanie to pojawiato
sie przede wszystkim wséréd pracownikéw administracyjnych, ktérzy czesciej deklarowali
znajomos¢ funkcjonujgcych procedur oraz oséb odpowiedzialnych za ich prowadzenie.
Procedura opiera sie na ztozeniu zgtoszenia, ktére nastepnie trafia do rzecznika, petnomocnika
lub komisji antymobbingowej odpowiedzialnej za dalsze postepowanie wyjasniajace.
Jednoczesnie wielu respondentéw zwracato uwage na niski poziom wiedzy dotyczacej
dostepnych mechanizméw wsparcia. W czesci wywiaddw pojawiato sie przekonanie, ze
uczelnia nie oferuje zadnych rozwigzan pomocowych lub ze informacje na ich temat sg trudne
do odnalezienia. W rezultacie osoby doswiadczajagce mobbingu czesciej rozwazaty

poszukiwanie wsparcia poza uczelnig niz korzystanie z istniejgcych procedur wewnetrznych.

No nie wiem znaczy, no ja nie widze w ogdle jakis takich narzedzi, uczelnia na pewno ich
nie daje. Mysle, Ze poza uczelniane musiatby szukac [poszkodowany pracownik] opcji poza
uczelnianych. (...) U nas na pewno nie ma Zadnej osoby od zajmujqcej sie sprawg mobbing.

(ID1 12)

Natomiast jezeli chodzi o procedury, jakies requlaminy... Ale to trzeba by w jakims szukac...
No nie ma takiego zespotu, nie ma, jesli chodzi o mobbing. Ewidentnie nie ma, bo tutaj nie

widze [przeglgdajgc intranet i strone uczelni]. (IDI 20)

Wypowiedzi badanych wskazujg rdwniez, ze nawet tam, gdzie procedury formalnie
istniejg, ich praktyczne funkcjonowanie nie zawsze jest znane pracownikom. Cze$é
respondentdow zaktadata, ze odpowiednie regulacje muszg obowigzywac na uczelni, jednak nie
potrafita wskaza¢ zasad postepowania, kolejnych etapdéw procedury ani o0sob
odpowiedzialnych za jej realizacje. Pokazuje to, ze samo formalne wdrozenie procedury nie
jest wystarczajace, jedli nie towarzyszy mu skuteczna komunikacja oraz budowanie

Swiadomosci pracownikéw.
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Regulamin jest dostepny z tego co wiem na stronie. No nie wiem, moge sprawdzic, jak pani
chce w tej chwili, bo kiedys widziatam cos takiego nie czytatam tego.... Cos jest, musi byc...

Nie sqdze, ze jest uczelnia, gdzie by nie byto. (IDI 20)

Nie bardzo wiem, jak wyglgda tak formalnie, no bo nie byto potrzebna nigdy [jej

sprawdzac] ale jestem w stanie jg w kazdej chwili sprawdzic. (1D1 21)

Obok problemu ograniczonej znajomosci procedur pojawiaty sie rowniez krytyczne opinie
dotyczgce jakosci ich funkcjonowania. Niektérzy badani podwazali skutecznosé
obowigzujgcych rozwigzan, wskazujac na brak przejrzystosci postepowania, niedostateczne
uregulowanie pracy komisji oraz ograniczone poczucie sprawiedliwos$ci po stronie osob

zgtaszajacych.

Problem jest taki, ze ta procedura jest fatalna. Jest absolutnie fatalna i nikt nie ma ochoty,
aby jg zmieniac. Mimo tego, Zze nawet z obecnqg paniq prorektor do spraw rozwoju
i wspdlnoty integracji rozmawiatem, Ze ta procedura jest zta, ze ona nie stwarza poczucia
sprawiedliwosci i sprawczosci, poniewaz to jest, nie ma Zzadnego reqgulaminu w oparciu
o ktdry ta komisja dziata. Nie sq spotkania protokofowane, nie powstajq z tego Zadne

materiaty, do ktérych mozna byfoby sie odnosic. (1Dl 10)

Jednoczesnie cze$¢ respondentdéw, przede wszystkim pracownikéw administracyjnych
zaangazowanych w dziatania zwigzane z przeciwdziataniem mobbingowi, przedstawiata
odmienny obraz sytuacji. W ich ocenie informacje o procedurach s3 szeroko
rozpowszechniane za posrednictwem stron internetowych, materiatéw informacyjnych oraz
dziatan edukacyjnych prowadzonych na uczelni. Osoby te deklarowaty dobrg znajomos¢

przebiegu postepowania oraz zasad funkcjonowania komisji antymobbingowych.

Na ten moment wydaje mi sie, ze sq wystarczajgco [komunikowane], no bo juZz social
media i plakaty w kazdej toalecie za kazdymi drzwiami. No to trudno, Zzeby ktos tego nie
zauwazyt, prawda? To nie jest jeden pojedynczy plakat znajdujgcy sie gdzies tam na

czwartym pietrze, tylko to sq naprawde plakaty, to my na catej uczelni, no i to jest tak
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szeroko trafiajgca w oczy informacja, Ze trudno jej nie zauwaziyé, wiec ja
mysle...a dodatkowo jakby jeszcze bedq te nasze osobiste wizyty na wydziatach

i spotkania. (IDI 24)

Drugg forma wsparcia wskazywang przez badanych byly mediacje, stanowigce
rozwigzanie posrednie pomiedzy nieformalnym dialogiem a formalnym postepowaniem
antymobbingowym. W wielu uczelniach mozliwos¢ skorzystania z mediacji pojawia sie juz na

wczesnym etapie zgtoszenia i jest proponowana przed skierowaniem sprawy do komisji.

Mojq rolg jest rozeznanie, czy rzeczywiscie tak jest, czy mamy do czynienia z mobbingiem
wstepujgcym, zstepujgcym, poziomym. No i pozniej przekierowanie sprawy do komisji
antymobbingowej bgdZ tez uruchomienie mediatordw, dlatego, ze na kazdym etapie

postepowania jest mozliwos¢ wigczenia mediatorow. (ID1 24)

Pierwsze jest opiniowanie tego przez rzecznika i stwierdzenie, czy ma to jakies podstawy
czy nie, proba wyttumaczenia. Oczywiscie wystuchanie obydwdch stron i zobaczenie, czy
jest szansa na mediacje. Mediacje sq zawsze proponowane obydwdm stronom z tego, co

wiem. (IDI 11)

Z wypowiedzi respondentédw wynika, ze mediacje sg postrzegane jako szczegdlnie uzyteczne
w sytuacjach, gdy zrédtem problemu nie jest Swiadome dziatanie nastawione na krzywdzenie
drugiej osoby, lecz brak kompetencji interpersonalnych, nieumiejetnos¢ komunikacji lub
nieuswiadomione przekraczanie granic. W takich przypadkach celem nie jest odbudowanie
bliskiej relacji miedzy stronami, ale stworzenie warunkédw umozliwiajgcych dalszg wspodtprace

opartg na wzajemnym szacunku oraz poszanowaniu godnosci.

Mamy takie doswiadczenia, ze czasami osoby nie zdajq sobie z tego sprawy, i méwiq OK,
rzeczywiscie, dobra, jestem w stanie sie zatrzymac i zrobic¢ cos inaczej. My wtedy jakby
wspdtpracujemy troche z jednq i z drugq strong, tak, Zeby poszukac sposobu, zeby osoby
sie dogadaty, Ze tez jakby naszym zadaniem jest sprawienie, zeby osoby wspdtpracowaty

ze sobg na cywilizowanych zasadach, ktore wtasnie nie naruszajq godnosci, ale tez jest
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tak, ze osoby nie muszq sie bardzo lubi¢, osoby muszq po prostu ze sobq godnie

wspotpracowad. (IDI 8)

Analiza wypowiedzi pokazuje, ze skutecznos¢ mediacji jest silnie uzalezniona od gotowosci
obu stron do udziatu w procesie oraz od uznania, ze zmiana sposobu komunikacji i wspétpracy
jest mozliwa. Z tego wzgledu mediacje sg postrzegane raczej jako narzedzie zapobiegania
dalszej eskalacji problemu niz rozwigzanie odpowiednie dla wszystkich przypadkéw

mobbingu.

Sciezki nieformalne

Obok formalnych procedur funkcjonujgcych na uczelniach badani wskazywali réwniez
na znaczenie nieformalnych form wsparcia. W wielu przypadkach to wtasnie one stanowig
pierwszy krok podejmowany przez osoby doswiadczajgce mobbingu lub innych zachowan
niepozadanych. Respondenci zwracali uwage, ze mozliwos¢ rozmowy, uzyskania
emocjonalnego wsparcia czy konsultacji z psychologiem czesto pojawia sie wczes$niej niz
decyzja o uruchomieniu formalnych mechanizméw interwencji. Jednocze$nie wypowiedzi
badanych pokazujg, ze nieformalne formy pomocy, choc istotne dla dobrostanu osob
pokrzywdzonych, majg ograniczong zdolno$s¢ do rozwigzywania problemu na poziomie
organizacyjnym.

Jedng z najczesciej wskazywanych form pomocy byto korzystanie ze wsparcia
psychologicznego. Badani postrzegali je przede wszystkim jako narzedzie pomagajace poradzié
sobie z emocjonalnymi skutkami doswiadczanych sytuacji oraz odzyskac poczucie réwnowagi
psychicznej. Pomoc psychologa petni czesto funkcje interwencji kryzysowej — pozwala
uporzadkowaé sytuacje, nazwaé¢ doswiadczane trudnosci oraz podjg¢ decyzje dotyczgca
dalszych krokéw. Jednocze$nie respondenci podkreslali, ze wsparcie psychologiczne nie
rozwigzuje samego problemu mobbingu. Jego rola polega raczej na udzieleniu pomocy osobie
pokrzywdzonej niz na zmianie sytuacji organizacyjnej. W wypowiedziach pojawiaty sie réwniez

obawy dotyczgce zachowania anonimowosci, szczegdlnie w mniejszych jednostkach, gdzie
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liczba specjalistow jest ograniczona, a srodowisko zawodowe pozostaje stosunkowo
niewielkie i dobrze znajace sie nawzajem.

Drugg istotng formg pomocy wskazywang przez badanych byty rozmowy prowadzone
z osobami z najblizszego otoczenia zawodowego. Mozliwos¢ podzielenia sie swoimi
doswiadczeniami, uzyskania emocjonalnego wsparcia oraz ustyszenia potwierdzenia, ze
wiasne odczucia sg uzasadnione, byta przez respondentéw oceniana jako szczegdlnie cenna.
Tego rodzaju wsparcie pozwalato zmniejszy¢ poczucie izolacji oraz zweryfikowaé wtasng
interpretacje sytuacji. Jednoczesnie badani zwracali uwage, ze solidarnos¢ wspotpracownikow
najczesciej pozostaje nieformalna i prywatna. Wiele oséb obawia sie publicznego wsparcia
osoby pokrzywdzonej ze wzgledu na lek przed konsekwencjami dla wtasnej sytuacji
zawodowej. W rezultacie wsparcie czesto ogranicza sie do rozmoéw prowadzonych poza

oficjalnym obiegiem informacji.

Ogdlinie byto takie podejscie, ze kurcze lepiej... Znaczy, byfo wsparcie takie stowne tej
osoby. Ale nikt nic nie reagowat, bo sie bat, ze sam oberwie. Ze sam sie stanie ofiarq tego

doswiadczenia. (DI 19)

Powyzsza wypowiedz pokazuje, ze mechanizm spotecznego wsparcia czesto wspoétwystepuje
z mechanizmem spotecznego leku. Pracownicy mogg wspotczué osobie pokrzywdzonej
i prywatnie zgadzaé sie z jej oceng sytuacji, jednak obawa przed utratg bezpieczenstwa
zawodowego ogranicza ich gotowos¢ do podejmowania bardziej zdecydowanych dziatan.

Jednoczesnie w czesci relacji pojawiaty sie przyktady silnej, oddolnej mobilizacji sSrodowiska
akademickiego. W sytuacjach szczegdlnie wyraznie postrzeganych jako niesprawiedliwe
wsparcie mogto przybieraé bardziej zorganizowang forme, obejmujgc zaréwno spotecznosé

studencka, jak i przedstawicieli wtadz uczelni.

Ja dostatam dos¢ duzg pomoc. Tak jak méwie, ona byta w jakimis sensie ociezata, bo to
jest naturalne. Ale ostatecznie byta bardzo konkretna. | dostatam te pomoc zaréwno od
spotecznosci (...) bardzo szybko spotecznosc sie zorganizowata i stworzyta list, ktéry w petni
popierat moje i rektora dziatania. | w ciggu tam dosfownie weekendu podpisato go ponad

potowa spotecznosci studenckiej. Wiec jakby, no to byta bardzo mocna odpowied? i
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zupetnie oddolna. To byfo niezwykte. Natomiast rdwnoczesnie tez takie wsparcie miatam

od wtadz. (IDI 28)

Przytoczona wypowiedz? pokazuje, ze cho¢ dominujgcym doswiadczeniem opisywanym przez
badanych jest ostroznos¢ otoczenia i ograniczona gotowos¢ do otwartego reagowania,
w niektérych przypadkach mozliwe jest uruchomienie szerokiego wsparcia spotfecznego.
Szczegdlne znaczenie ma wtedy potaczenie oddolnej solidarnosci wspotpracownikéw
i studentéw z jednoznacznym wsparciem ze strony wtadz uczelni. Analiza wywiaddéw wskazuje
jednak, ze tego rodzaju sytuacje sg postrzegane raczej jako wyjatek niz standardowa praktyka

funkcjonowania srodowiska akademickiego.

Skutecznos¢ wsparcia

Analiza wypowiedzi badanych pokazuje jednak, ze sama dostepnosc okreslonych form
wsparcia nie jest réwnoznaczna z przekonaniem o ich skutecznosci. Respondenci stosunkowo
rzadko kwestionowali potrzebe istnienia procedur antymobbingowych, znacznie czesciej
natomiast wyrazali watpliwosci dotyczace ich praktycznego funkcjonowania. W ich opinii
skutecznos¢ pomocy zalezy nie tylko od formalnych rozwigzan przyjetych na uczelni, ale
przede wszystkim od oséb odpowiedzialnych za ich realizacje, poziomu zaufania do instytucji
oraz poczucia bezpieczenstwa osob zgtaszajgcych nieprawidtowosci. Badani podkredlali, ze
efektywnos$é dziatan podejmowanych w odpowiedzi na zgtoszenia mobbingu jest w duzej
mierze uzalezniona od kompetencji, zaangazowania i niezaleznosci oséb petnigcych funkcje
petnomocnikdw, rzecznikow czy cztonkdw komisji antymobbingowych. W wywiadach
pojawiaty sie zaréwno przyktady oséb aktywnie wspierajgcych pracownikéw i budujgcych
zaufanie do systemu, jak i doswiadczenia wskazujgce na bagatelizowanie problemu lub

unikanie podejmowania trudnych decyzji.

To jest kwestia doboru 0sob, bo wiem, Ze nie wszystkie osoby sie w tym sprawdzq. Cos,
czego pewnie nie powinnam powiedziec, ale poczqgtkowo dobrano osobe w mojej opinii
niewtasciwg, na samym starcie tych komisji na mojej uczelni i sprawy, zamiast by¢
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zatatwiane, ta osoba [petnomocnik] tak dziwnie interpretowata, ze czes¢ zamiatata pod

dywan. Wtedy jeszcze, nawet nie tyle byta komisja, co byt petnomocnik rektora. (IDI 11)

To znaczy to, co robi nasz dziekan, to robi réwniez rzecznik praw studenta i doktoranta,
to jest osoba, ktéra na naszej uczelni mysle, ze zrobita bardzo duzo dobrego. No to znowu,
mozna powotac takg instytucje i nic z tego nie bedzie, bo to bedzie jakis formalista, ktory
bedzie po prostu przyjmowat wnioski, a mamy tutaj tez do czynienia wtasnie z takg osobg
bardzo angazujacg sie, ale w sposdb bezpieczny i taki nieinwazyjny, chyba ze trzeba. (IDI

15)

Z wypowiedzi respondentow wynika réwniez, ze skuteczno$é procedur jest ograniczana przez
wysokie koszty psychologiczne ponoszone przez osoby zgtaszajgce. Samo uruchomienie
procedury wymaga czesto duzej determinacji, gotowosci do wielomiesiecznego
uczestniczenia w postepowaniu oraz konfrontowania sie z osobg, wobec ktérej formutowane
sg zarzuty. Dla czesci osdb, szczegdlnie znajdujgcych sie juz w ztym stanie psychicznym,

stanowi to istotng bariere uniemozliwiajgcg podjecie formalnych dziatan.

[O mobbingu, ktdry nie zostat zgtoszony] To nawet nie chodzi o to, zebym ja poszta do
sqdu, tylko zebym poszta do wtadz uczelni i im to powiedziata, ale to by oznaczato, Ze ja
bym musiata w tym [dtugiej procedurze] tkwic¢. No ja naprawde bytam bardzo ciezkim

stanie psychicznym wtedy. (IDI 27)

Jednym z najczesciej powracajgcych tematéw byta kwestia anonimowosci. Badani zwracali
uwage, ze w srodowisku akademickim, zwtaszcza w mniejszych jednostkach, zachowanie
poufnosci jest wyjgtkowo trudne. Fakt, ze cztonkowie komisji oraz osoby zaangazowane
w procedure nalezg do tej samej wspdlnoty akademickiej, moze powodowac obawy przed
ujawnieniem informacji o zgtoszeniu jeszcze przed zakoiczeniem postepowania. W rezultacie
czes¢ pracownikow rezygnuje ze zgtaszania nieprawidtowosci, uznajac ryzyko spotecznych

i zawodowych konsekwencji za zbyt wysokie.
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No pamietam byta jakas kiedys akcja, dawno temu tez byt jakis anonim poszedf na, ale to
byt to byto na [wydziat], zeby byta jakas profesorka, szefowa catej [wydziat] i pracownicy
napisali anonim na nig, Ze byty wfasnie zachowania przemocowe. Jednoczesnie anonim
byt niepodpisany i anonimy w ogdle nie sq czytane, teoretycznie sq niewazne, bo sq
anonimami. Wprowadzito jakis taki ferment, ale nic z tego nie wynikneto, bo nikt sie nie

odwazyt sie podpisac pod tym. (IDI 9)

Respondenci podkreslali rowniez, ze zgtoszenie mobbingu nie oznacza automatycznego
objecia osoby pokrzywdzonej ochrong. W wielu przypadkach osoba zgtaszajgca nadal musi
funkcjonowac w tym samym srodowisku pracy, czesto pozostajgc w bezposrednim kontakcie
z osobg, ktérej dotyczy zgtoszenie. Taka sytuacja generuje dodatkowe napiecie i moze
zniechecac do korzystania z dostepnych mechanizmoéw wsparcia. W wywiadach pojawiaty sie
rowniez relacje wskazujgce na brak zdecydowanych dziatani ze strony wtadz uczelni pomimo
wczesdniejszego sygnalizowania probleméw. Badani opisywali sytuacje, w ktérych
podejmowano dziatania majgce ograniczy¢ skutki konfliktu dla osoby pokrzywdzonej, nie
rozwigzujgc jednak Zrodta problemu ani nie wyciggajac konsekwencji wobec osoby stosujgcej

mobbing.

Powiem od razu bardzo wprost, ze nie miatam wystarczajgcego wsparcia, mimo ze
komunikowatam problemy. | fgcznie z tym, Ze bytam kilkukrotnie u rektora. Nie podjeto
zadnych dziatan, poza tym na przyktad kombinowaniem, zeby mnie przesuwac na rdézne
inne funkcje. Tak, zeby kierownik miat mniejszq kontrole nade mnq. Ale nie podjete zostaty

zadne dziatania dyscyplinujgce mojego przetozonego. (IDI 19)

W konsekwencji czes¢ respondentdéw wyrazata przekonanie, ze uczelnie czesciej koncentrujg
sie na minimalizowaniu skutkéw wizerunkowych zgtoszen niz na stanowczym reagowaniu
wobec sprawcéw. Badani rzadko potrafili wskazaé przyktady wyraznych sankcji naktadanych
na osoby stosujgce mobbing, a podejmowane dziatania oceniali jako symboliczne lub majgce

charakter nieformalnych ustalen.
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A sankcje takie zwiqzane z tym, Ze ktos jest, nie wiem, zawieszony na jakis czas, albo
zostaje, nie wiem, byt kierownikiem jakiegos tam programu, a teraz przestaje byc¢
kierownikiem programu, moim zdaniem majq bardziej symboliczny wymiar niz jakikolwiek

rzeczywiscie naruszajqcy ten taki dobrostan akademicki. (ID1 8)

Przyktadem takich rozwigzan byty sytuacje czasowego odsuwania o0séb oskarzanych
o mobbing od codziennej pracy poprzez kierowanie ich na urlopy naukowe lub przenoszenie
do innych jednostek organizacyjnych. Chociaz dziatania te mogty ograniczac biezgce napiecia
w zespole, badani nie postrzegali ich jako rzeczywistego rozliczenia zachowan niepozadanych.
Wrecz przeciwnie — cze$¢ respondentdw interpretowata je jako przejaw ochrony sprawcéw

oraz probe unikniecia otwartego rozstrzygniecia problemu.

Natomiast uniwersytet nie znalazt innego rozwiqzania na przesuniecie tego pracownika
z wysokiego stanowiska, o tez wysokim stopniu naukowym, bo profesor zwyczajny
i tytularny, wiec okazafto sie to bardzo dla samej uczelni trudne. Rozwiqzaniem tej sytuacji
byto to, Ze dostat urlop roczny, nas poinformowano, ze nie wrdci do naszej katedry. Teraz

ma drugi rok tego urlopu, czyli jest, jakby w takim zamrozeniu. (IDI 17)

Jednoczesnie czes¢ badanych zwracata uwage na specyfike $rodowiska akademickiego,
w ktorym relacje zawodowe czesto naktadajg sie na wieloletnie relacje prywatne i
towarzyskie. W takich warunkach zachowanie petnego obiektywizmu oraz podejmowanie

decyzji wobec oséb dobrze znanych osobiscie moze byc¢ szczegdlnie trudne.

To jest ten problem, ze my sie czesciowo znamy przez tyle lat, prywatnie, publicznie, ludzie
sie spotykajq tez nieraz rodzinnie, a potem ktos zostaje dyrektorem, dziekanem,
prodziekanem i tak dalej, a ten boi sie reagowac i to jest trudne ja widze. To jest kumpel

tego, to nic mu nie zrobisz, bo jest kumplem dziekana i nic mu nie zrobi. (...). (IDI 25)

Analiza wypowiedzi pokazuje zatem, ze ocena skutecznosci dostepnych form wsparcia jest
wsrdd badanych raczej ostrozna. Kluczowym problemem nie jest wytgcznie brak procedur,

lecz ograniczone zaufanie do ich funkcjonowania, obawy zwigzane z konsekwencjami
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zgtoszenia oraz przekonanie, ze formalne mechanizmy nie zawsze prowadzg do rzeczywistej
ochrony oséb pokrzywdzonych i rozliczania sprawcéw.

Wypowiedzi badanych pokazujg, ze w sytuacji niewystarczajacego zaufania do
mechanizméw funkcjonujgcych na uczelniach cze$s¢ osdéb poszukuje wsparcia poza
srodowiskiem akademickim. Zewnetrzne formy pomocy sg czesto postrzegane jako bardziej
niezalezne, bezpieczne i wolne od uwiktarn organizacyjnych charakterystycznych dla uczelni.
Jednoczesnie badani podkreslajg, ze poszczegdlne sciezki wsparcia réznig sie pod wzgledem
dostepnosci, skutecznosci oraz kosztow emocjonalnych i finansowych ponoszonych przez
osoby pokrzywdzone. Najczesciej wskazywang formg pomocy zewnetrznej byto wsparcie
psychologiczne lub psychoterapeutyczne. Badani postrzegali je jako rozwigzanie relatywnie
bezpieczne, poniewaz nie wymaga ono formalnego zgtaszania sprawy ani bezposredniej
konfrontacji z osobg stosujgcg mobbing czy instytucjg. Pomoc psychologiczna pozwala przede
wszystkim lepiej radzi¢ sobie z emocjonalnymi konsekwencjami doswiadczanych zachowan,

odzyskaé poczucie sprawczosci oraz ograniczy¢ ich wptyw na codzienne funkcjonowanie.

Mysle, ze jesli juz szukajq, jesli juz szukajg pomocy, to pewnie tak pewnie u prawnika byc
moze tez u psychologa. Mysle, ze psycholog tak mysle, ze jakby te konsultacje

psychologiczne to jest chyba najczestszy temat. (D1 12)

U psychologdw psychoterapeutow. Mysle, Ze tak. | to jest chyba najczestsza droga. Ona
nie powoduje tez, ze trzeba sie konfrontowac z systemem. Znaczy jakby, ja moge sobie to
opracowac z psychoterapeutq, jakos to przezyc i sprobowac sie od tego zdystansowac, czy
wtasnie przepracowac to i Zeby to, Zeby to juz nie miato takiego wptywu na moje zycie i tak

tez sam robitem. (IDI 6)

Jednoczesnie respondenci zwracali uwage, ze pomoc psychologiczna ma przede wszystkim
charakter wspierajgcy i terapeutyczny. Choé moze ogranicza¢ negatywne skutki mobbingu dla
zdrowia psychicznego, nie prowadzi do rozwigzania problemu w miejscu pracy ani do zmiany
sytuacji organizacyjnej. W tym sensie pomaga radzi¢ sobie z konsekwencjami zjawiska, lecz nie

usuwa jego przyczyn. W wywiadach pojawiat sie réwniez watek jakosci otrzymywanego

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
< WARSZAWSKI o /LU Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

@ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY > Prag

Strona 140



wsparcia. Badani podkreslali, ze skuteczno$é pomocy psychologicznej jest silnie uzalezniona
od kompetencji specjalisty. Niewtasciwa diagnoza sytuacji lub btedna interpretacja
doswiadczen osoby pokrzywdzonej mogg prowadzi¢ do pogtebienia poczucia niezrozumienia

i dodatkowego obcigzenia emocjonalnego.

Jezeli trafi sie na ztego nawet i psychologa, o tym bardzo czesto stysze, niekompetentnego,
to moze on zrobi¢ wiecej krzywdy anizeli poZytku, bo oczywiscie przy takiej dyskusji
z psychologiem, ktory ma stabe kompetencje, ja juz kilka razy ztapatam rozmawiajgc
z dang osobq, ze gdzies tam ten psycholog chyba nieodpowiednio odbierat pewne rzeczy.

(IDI 11)

Znacznie bardziej ambiwalentnie oceniana byfa pomoc prawna. Badani dostrzegali jej
potencjalng wartos¢ w sytuacjach wymagajacych formalnej ochrony praw pracowniczych,
jednak jednoczesnie wskazywali na wysokie koszty emocjonalne zwigzane z prowadzeniem
postepowania sgdowego. Konieczno$é wielokrotnego wracania do trudnych doswiadczen,
sktadania wyjasnien oraz uczestniczenia w dtugotrwatych procedurach sprawia, ze dla wielu
0sOb droga prawna staje sie dodatkowym Zrédtem stresu. Respondenci zwracali takze uwage
na niepewnos¢ rezultatu takich dziatan. Nawet przy wsparciu profesjonalnego petnomocnika
nie ma gwarancji korzystnego rozstrzygniecia, a samo zaangazowanie w spor sgdowy wigze
sie z ryzykiem dalszego pogorszenia sytuacji psychicznej oraz zawodowej osoby

pokrzywdzone;.

Narzedzia prawne, sq nieskuteczne, drogie, narazajq ciebie na ogromne ryzyko Jezeli sie
okaze, ze przegrasz w proces, to jeszcze oni mogq ciebie oskarzyc. | nie dosc, Ze jestes

ofiarg, to jeszcze poZniej mozesz mie¢ ogromne ktopoty. (IDI 7)

Dodatkowag barierg sg koszty finansowe. Zaréwno pomoc psychologiczna, jak i profesjonalna
pomoc prawna postrzegane sg jako ustugi wymagajgce znacznych naktadéw finansowych, co

ogranicza ich dostepnosc dla czesci pracownikow.
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Tak jak moéwitam, wydaje mi sie, ze jest stosunkowo niska [skutecznos¢ wsparcia poza

uczelnig], a wtasnie kosztowna. (IDI 17)

Analiza wypowiedzi wskazuje zatem, ze zewnetrzne formy wsparcia petnig przede wszystkim
funkcje kompensacyjng wobec niedostatkéw pomocy dostepnej na uczelniach. Psychoterapia
i pomoc psychologiczna pomagajg ograniczaé skutki mobbingu dla dobrostanu jednostki,
natomiast $ciezka prawna daje mozliwoé¢ formalnego dochodzenia swoich praw. Zadna z tych
form nie jest jednak postrzegana jako rozwigzanie tatwo dostepne ani gwarantujgce skuteczne
zakonczenie problemu. W konsekwencji badani czesto opisujg poszukiwanie pomocy poza
uczelnig jako koniecznos¢ wynikajacg z braku petnego zaufania do mechanizmoéw wsparcia
funkcjonujgcych wewnatrz instytucji akademickich.

Mimo istnienia zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych form wsparcia, badani
podkreslali, ze korzystanie z nich nie jest tatwe. W ich wypowiedziach wyraznie pojawiaty sie
liczne bariery utrudniajgce zgtaszanie mobbingu oraz podejmowanie dziatarh majgcych na celu
przerwanie dos$wiadczanych zachowan. Dotyczyly one zaréwno indywidualnych obaw oséb
pokrzywdzonych, jak i szerszych uwarunkowan organizacyjnych oraz kulturowych obecnych
w srodowisku akademickim. Badani wskazujg, ze jedng z najistotniejszych barier
utrudniajgcych zgtaszanie mobbingu jest strach przed konsekwencjami. Obawy te dotycza
zarbwno mozliwego pogorszenia sytuacji zawodowej, jak i ryzyka nasilenia dziatan
odwetowych ze strony osoby stosujgcej mobbing. Dodatkowo respondenci podkreslajg, ze
mobbing nalezy do zjawisk szczegdlnie trudnych do udowodnienia, poniewaz opiera sie na
dtugotrwatych, czesto subtelnych dziataniach, ktére rzadko pozostawiajg jednoznaczne
dowody. W efekcie wiele oséb ocenia potencjalne koszty zgtoszenia jako wyzsze niz szanse na

uzyskanie skutecznej pomocy.

Tutaj wydaje mi sie, Ze to wynikato ze strachu, ze rozpoczgt sie pewien proces, proceder
i jezeli on nie zostanie zakoriczony pomysinie dla tych osob, to one mogq spotkac sie
Z jeszcze wiekszq falg negatywnych dziatan ze strony przetozonego, wiec to byto tez troche

ktopotliwe. (IDI 17)

Patronat Honorowy

UNIWERSYTET = Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkow
< WARSZAWSKI o /LU Szkolnictwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

@ PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY > Prag

Strona 142



W wypowiedziach badanych wyraznie widoczny jest rowniez problem ograniczonego
zaangazowania Swiadkéw. Respondenci podkreslajg, ze ciezar zgtoszenia niemal zawsze
spoczywa na osobie pokrzywdzonej, podczas gdy osoby obserwujgce nieprawidtowosci rzadko
decydujg sie na aktywne wsparcie lub formalne zgtoszenie problemu. Wynika to zaréwno
z obaw o wiasne bezpieczernstwo zawodowe, jak i z utrwalonych norm funkcjonowania
srodowiska akademickiego, w ktérym unikanie angazowania sie w cudze konflikty pozostaje
spotecznie akceptowang strategia. Dodatkowa trudnoscig jest problem gromadzenia
materiatu dowodowego. Charakter relacji akademickich, zaleznosci stuzbowe oraz obawy
potencjalnych $wiadkéw sprawiajg, ze osoby doswiadczajagce mobbingu czesto pozostajg
osamotnione w prébach dokumentowania swoich doswiadczen. Brak gotowosci
wspotpracownikow do sktadania zeznan wzmacnia przekonanie o niewielkich szansach

powodzenia formalnych dziatan.

Poniewa? trzeba udokumentowac cos co dzieje sie na przestrzeni dfugiego okresu czasu.
No wtasnie nie wiadomo jak to udokumentowac tak naprawde, bo swiadkowie niechetni
sq najczesciej, jezeli ciqgle sq w zaleznosci, czyli inni pracownicy niechetnie bedq

zeznawacd. (IDI 17)

W wywiadach pojawia sie takze szersza refleksja dotyczgca sposobu postrzegania probleméw
pracowniczych w srodowisku akademickim. Niektérzy badani zwracajg uwage, ze trudnosci
zwigzane z mobbingiem bywajg interpretowane jako indywidualne problemy konkretnych
0sOb, a nie jako przejaw systemowych nieprawidtowosci wymagajgcych instytucjonalnej
reakcji. Takie podejscie prowadzi do prywatyzacji problemu oraz przerzucania
odpowiedzialnosci za jego rozwigzanie na osoby pokrzywdzone. Badani opisujg rowniez
zjawisko biernosci otoczenia wobec zachowan niepozgdanych. Nawet sytuacje obserwowane
przez wiekszg liczbe oséb nie zawsze spotykajg sie z reakcjg wspodtpracownikéow czy
przedstawicieli wtadz uczelni. Milczenie bywa interpretowane jako przejaw leku, ale takze jako
element utrwalonej kultury organizacyjnej, w ktorej unikanie konfrontacji uznawane jest za

bezpieczniejsze niz podejmowanie dziatan interwencyjnych.
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Ja po prostu oczekuje jakiejs reakcji po prostu, bo mnie to dotyczy. Ale w zadnej sytuacji,
kiedy publicznie rektor pozwala sobie na komentowanie, obrazanie kogokolwiek, reakcja
po stronie profesury jest zadna. Gtowy w dét i absolutnie nikt nie chce wejs¢ w zadng

polemike. (IDI 10)

W tym kontekscie szczegdlnie istotny wydaje sie watek ochrony reputacji instytucji. Zdaniem
czesci respondentédw uczelnie preferujg rozwigzywanie probleméw we wiasnym gronie
i unikajg ich nagfasniania poza organizacjg. Taka postawa moze wynikaé zaréwno z troski
o dobro wspdlnoty akademickiej, jak i z obawy przed negatywnymi konsekwencjami
wizerunkowymi. Jednoczesnie prowadzi ona do utrwalania przekonania, ze sprawy zwigzane

z mobbingiem powinny pozosta¢ wewnetrznym problemem uczelni.

Taka funkcjonuje filozofia na Uniwersytecie: nie rozgtaszamy niczego. To tak jak sie mowi

o tym, Ze tylko w domu zostajq, prawda, w czterech Scianach nasze problemy. (IDI 26)

Przytoczone w tej czesci wypowiedzi wskazujg, ze bariery zgtaszania mobbingu majg charakter
nie tylko indywidualny, lecz réwniez spoteczny i organizacyjny. Strach, trudnosci dowodowe,
biernos¢ swiadkéw oraz kultura zachowywania problemdéw ,wewnatrz instytucji” tworza
wzajemnie wzmachniajgcy sie mechanizm, ktéry znaczgco ogranicza gotowos¢ pracownikéw do

podejmowania formalnych dziatan i utrudnia skuteczne przeciwdziatanie mobbingowi.

Podejmowanie dziatat prewencyjnych

Dziatania profilaktyczne realizowane na uczelniach sg przez badanych oceniane
niejednoznacznie. Czes¢ respondentow dostrzega rozwdj inicjatyw zwigzanych
z przeciwdziataniem mobbingowi i budowaniem bezpiecznego $rodowiska pracy, podczas gdy

inni nie majg wiedzy o istnieniu takich dziatan lub oceniajg je jako mato widoczne.
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Tak, jak najbardziej, i to szczegdlnie wtasnie nowe wtadze kanclerskie bardzo przytozyty do
tego reke, ze jakby ci, ktorzy sq przetoZzonymi, sq pod duzq opiekq, w takim sensie, Zze sq

uczeni jak majg postepowac. (IDI 15)

Wie pani co w sumie to chyba nie. Ale tych maili duzo przychodzi, mogtam nie zauwazyc.

(ID1 20)

Duzo sie teraz robi szkoleri dla pracownikow. Ale powiem szczerze jak rozmawiamy, jest bardzo mafo

szkoler dla kadry kierowniczej. (DI 3)

Na ten moment wydaje mi sie, ze sq wystarczajgco [komunikowane], no bo juz social
media i plakaty w kazdej toalecie za kazdymi drzwiami. No to trudno, Zzeby ktos tego nie
zauwazyt, prawda? To nie jest jeden pojedynczy plakat znajdujgcy sie gdzies tam na

czwartym pietrze, tylko to sq naprawde plakaty, to my na catej uczelni. (DI 24)

Jezeli dziatania prewencyjne sg podejmowane, to najczesciej przyjmujg one nastepujgce
formy:

1. Szkolenia i warsztaty edukacyjne

Najbardziej rozpowszechniong formg dziatan profilaktycznych sg szkolenia poswiecone
tematyce mobbingu, komunikacji interpersonalnej, przeciwdziatania zachowaniom
niepozgdanym oraz budowania bezpiecznego srodowiska pracy. Sg one kierowane zaréwno
do pracownikéw, jak i studentéow. Badani zwracajg jednak uwage na ich najczesciej
dobrowolny charakter, co ogranicza poziom uczestnictwa. Szczegélnie czesto podkreslano
niedostateczng liczbe szkolen adresowanych do oséb petnigcych funkcje kierownicze.

2. Spotkania informacyjne i dziatania edukacyjne

Drugg grupe dziatan stanowig spotkania organizowane przez biura wsparcia, rzecznikéw,
psychologdéw oraz osoby odpowiedzialne za przeciwdziatanie mobbingowi. Ich celem jest
zwiekszanie Swiadomosci pracownikéw i studentdw, wyjasnianie procedur oraz informowanie
o dostepnych formach pomocy.

3. Kampanie informacyjne
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Na czesci uczelni realizowane sg rowniez dziatania komunikacyjne obejmujace plakaty, ulotki,
komunikaty mailowe, media spotecznosciowe oraz materiaty publikowane na stronach
internetowych. Ich gtdwnym zadaniem jest zwiekszanie widocznosci procedur oraz ufatwianie
dostepu do informacji o mozliwosciach uzyskania wsparcia.

4. Dziatania podejmowane w reakcji na konkretne zdarzenia

Badani wskazujg, ze wiele inicjatyw pojawia sie dopiero po wystgpieniu okreslonych
problemdw lub nagtosnieniu konkretnych sytuacji. W takich przypadkach uczelnie organizujg
dodatkowe szkolenia, warsztaty lub akcje informacyjne odnoszgce sie do danego zagadnienia.
Dziatania te s3 jednak czesto oceniane jako dorazne i niewpisujgce sie w statg polityke
profilaktyczna.

5. Rozwijanie kompetencji kierowniczych

W opinii respondentéw jest to obszar wymagajgcy najwiekszego wzmocnienia. Badani
wielokrotnie zwracali uwage na brak systemowego przygotowania osdb kierujgcych zespotami
do zarzadzania pracownikami, prowadzenia trudnych rozméw, rozwigzywania konfliktéw oraz
reagowania na sytuacje kryzysowe. W ich ocenie skuteczna profilaktyka powinna
koncentrowac sie przede wszystkim na rozwijaniu kompetencji oséb posiadajgcych realny

wptyw na kulture organizacyjng uczelni.

Analiza wypowiedzi wskazuje, ze dziatania profilaktyczne sg obecne na czesci uczelni,
jednak ich zakres, intensywno$¢ oraz stopien systematycznosci pozostajg zrdznicowane.
Badani najczesciej podkreslajg potrzebe przejscia od dziatan incydentalnych i reaktywnych do

dtugofalowej strategii budowania bezpiecznego srodowiska pracy i studiowania.

5.6. Czynniki utrudniajace przeciwdziatanie mobbingowi

Analiza wypowiedzi badanych pokazuje, ze bariery utrudniajgce przeciwdziatanie mobbingowi
sg w duzej mierze tozsame z mechanizmami sprzyjajgcymi jego wystepowaniu. Respondenci
zwracajg uwage, ze te same uwarunkowania organizacyjne, kulturowe i relacyjne, ktére
umozliwiajg pojawianie sie zachowan mobbingowych, jednoczesnie ograniczajg skutecznosé

dziatan podejmowanych w celu ich wykrywania, zgtaszania i eliminowania.
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1. Niska swiadomos$¢ i ograniczona znajomos¢ procedur

Jedng z najczesciej wskazywanych barier jest niewystarczajgca wiedza dotyczgca samego
zjawiska mobbingu oraz dostepnych sposobdéw reagowania. Zdaniem badanych procedury
antymobbingowe czesto funkcjonujg wytgcznie formalnie, a zapoznawanie sie z nimi ogranicza
sie do podpisania stosownych dokumentéw podczas zatrudnienia. W praktyce wielu
pracownikéw nie wie, jak rozpozna¢ mobbing, gdzie go zgtosi¢ ani jakie dziatania mogg zostaé
podjete po dokonaniu zgtoszenia. Dodatkowym problemem jest brak przejrzystych kryteridow
pozwalajgcych odréznia¢ mobbing od innych zachowan niepozadanych.

2. Ochrona autorytetow i interesow instytucji

W wypowiedziach badanych wielokrotnie pojawia sie przekonanie, ze uczelnie wykazujg
wiekszg gotowos¢ do ochrony swojego wizerunku oraz oséb posiadajgcych wysoki status
akademicki niz do konsekwentnego reagowania na zgtoszenia. Szczegdlnie dotyczy to oséb
posiadajgcych znaczacy dorobek naukowy, petnigcych wazne funkcje lub pozyskujgcych srodki
finansowe dla uczelni. W takich sytuacjach problem bywa bagatelizowany, a dziatania
ograniczajg sie do minimalizowania skutkéw wizerunkowych.

3. Brak przejrzystych i widocznych sankg;ji

Respondenci podkreslajg, ze w Srodowisku akademickim trudno wskaza¢ konkretne przyktady
realnych konsekwencji ponoszonych przez osoby dopuszczajgce sie mobbingu. Niejasnosc
dotyczaca sankcji oraz brak wiedzy o skutkach potwierdzonych przypadkéw mobbingu
wzmachiajg poczucie bezkarnosci i ostabiajg funkcje prewencyjng procedur.

4. Niski poziom zaufania do mechanizmoéw wsparcia

Istotng przeszkodga jest ograniczone zaufanie do komisji antymobbingowych, petnomocnikéw
i innych instytucjonalnych form wsparcia. Badani czesto postrzegajg je jako zalezne od wtadz
uczelni lub funkcjonujgce przede wszystkim w celu ochrony intereséw organizacji.
W rezultacie zgtoszenie mobbingu bywa oceniane jako dziatanie obarczone wysokim ryzykiem
osobistym i zawodowym.

5. Stabe wiezi Srodowiskowe i indywidualizacja pracy

Badani zwracajg uwage, ze przeciwdziatanie mobbingowi utrudnia rowniez ograniczona liczba
relacji horyzontalnych miedzy pracownikami. Indywidualny charakter pracy naukowej,
niewielka liczba wspdlnych przestrzeni wspodtpracy oraz ograniczone kontakty miedzy
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pracownikami powodujg, ze informacje o problemach rzadko stajg sie przedmiotem wspdlnej
refleksji czy solidarnego dziatania.

6. Niepewnos¢ zatrudnienia

Szczegblnie narazone na trudnosci w reagowaniu na mobbing sg osoby zatrudnione na
podstawie umoéw cywilnoprawnych, grantéw czasowych lub innych niestabilnych form
zatrudnienia. Obawa przed utratg pracy, przedtuzeniem umowy czy mozliwoscig dalszego
funkcjonowania w srodowisku akademickim skutecznie zniecheca do podejmowania
formalnych dziafan.

7. Przeciazenie pracg i brak zasobdw organizacyjnych

Respondenci podkreslajg réwniez znaczenie nadmiernego obcigzenia obowigzkami. Presja
zwigzana z realizacjg licznych zadan, dziatalnoscia naukowg, dydaktyczng i organizacyjna
ogranicza zaréwno gotowos¢ do angazowania sie w dziatania profilaktyczne, jak i mozliwos$¢
reagowania na pojawiajgce sie problemy. W takich warunkach kwestie zwigzane

z przeciwdziataniem mobbingowi schodzg na dalszy plan wobec biezgcych obowigzkéw.

Na podstawie przeprowadzonych badan jakosSciowych wskazaé mozna, ze badani
postrzegajg przeciwdziatanie mobbingowi jako proces wymagajacy nie tylko odpowiednich
procedur, lecz przede wszystkim zmiany kultury organizacyjnej uczelni. Ich zdaniem
najwieksze znaczenie ma budowanie zaufania do instytucji wsparcia, zwiekszanie $wiadomosci
pracownikdéw oraz konsekwentne reagowanie na zgtaszane przypadki, niezaleznie od pozycji

zajmowanej przez osoby, ktorych dotyczg zarzuty.

5.7. Oczekiwane kierunki zmian

Analiza wypowiedzi badanych pokazuje, ze uczestnicy badania nie ograniczali sie
jedynie do opisywania doswiadczen zwigzanych z mobbingiem oraz barier utrudniajgcych
przeciwdziatanie temu zjawisku. W wielu wywiadach pojawiaty sie réwniez refleksje dotyczgce
mozliwych zmian organizacyjnych, proceduralnych i systemowych, ktére — zdaniem

respondentdw — mogtyby zwiekszy¢ skutecznosé dziatan podejmowanych przez uczelnie.
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Oczekiwania te dotyczyty zaréwno sposobu zarzgdzania zespotami, funkcjonowania procedur
antymobbingowych, jak i szerszej kultury organizacyjnej sSrodowiska akademickiego.

Wypowiedzi badanych koncentrowaty sie przede wszystkim wokét kilku obszaréw
zmian, ktére ich zdaniem mogtyby zwiekszy¢ skutecznosé przeciwdziatania mobbingowi
w srodowisku akademickim. Najczesciej wskazywano na potrzebe profesjonalizacji
zarzgdzania zespotami oraz lepszego przygotowania osob petnigcych funkcje kierownicze.
Respondenci zwracali uwage, ze kierowanie zespotem wymaga odmiennych kompetencji niz
prowadzenie dziatalnosci naukowej czy artystycznej, a wysoki dorobek zawodowy nie musi
automatycznie przektadaé¢ sie na umiejetnos¢ zarzadzania ludimi. W tym kontekscie
podkres$lano  znaczenie rozwijania kompetencji  przywddczych, komunikacyjnych
i organizacyjnych kadry kierowniczej, a takze ograniczania nadmiernego obcigzenia
obowigzkami administracyjnymi, ktére utrudnia budowanie relacji z pracownikami oraz
reagowanie na pojawiajgce sie problemy interpersonalne. W pojedynczych wypowiedziach
pojawiaty sie réwniez bardziej radykalne propozycje ograniczania bezposrednich funkcji
zarzadczych oséb wybitnych naukowo lub artystycznie poprzez tworzenie stanowisk
posredniczacych lub wspierajgcych.

Drugim obszarem zmian byfa edukacja i budowanie Swiadomosci spotecznosci
akademickiej. Badani podkreslali potrzebe prowadzenia regularnych dziatan szkoleniowych
pozwalajgcych rozpoznawac zachowania niepozadane, wiasciwie je nazywac oraz reagowac
na nie juz na wczesnym etapie. W wypowiedziach nie pojawiat sie jeden dominujgcy model
takich dziatan — cze$¢é respondentéw wskazywata przede wszystkim na kadre kierowniczg, inni
postulowali objecie szkoleniami wszystkich pracownikdw, studentéw i doktorantéw.
Zwracano uwage, ze dziatania edukacyjne powinny mie¢ charakter praktyczny i warsztatowy,
a ich zakres nie powinien ogranicza¢ sie wytacznie do problematyki mobbingu. Zdaniem
badanych skuteczniejsze bytoby osadzanie tych zagadnien w szerszym kontekscie dobrostanu
psychicznego, kultury organizacyjnej, komunikacji interpersonalnej, rozwigzywania konfliktéw
oraz zarzadzania zespotami.

Waznym kierunkiem zmian byto rdéwniez zwiekszenie odpowiedzialnosci za
zachowania niepozgdane oraz ograniczanie mechanizmdw sprzyjajacych koncentracji wtadzy.

Badani wskazywali na potrzebe wiekszej rotacji osob petnigcych funkcje kierownicze oraz
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ograniczania wielokadencyjnosci stanowisk zarzgadczych. W ich ocenie dtugotrwate
sprawowanie wiadzy sprzyja utrwalaniu nieformalnych zaleznosci, ostabia kontrole spoteczna
oraz moze prowadzi¢ do poczucia bezkarnosci. Jednoczesnie podkreslano koniecznosé
stosowania rzeczywistych i proporcjonalnych konsekwencji wobec oséb dopuszczajgcych sie
zachowann mobbingowych. Respondenci zwracali uwage, ze brak widocznych sankcji ostabia
zaufanie do procedur oraz utrwala przekonanie, ze uczelnie chronig sprawcéw bardziej niz
osoby pokrzywdzone.

Istotnym watkiem byta takze kwestia odbudowy zaufania do funkcjonujgcych na
uczelniach mechanizméw wsparcia. Badani wskazywali na potrzebe zwiekszenia widocznosci
petnomocnikéw, rzecznikdw oraz komisji zajmujgcych sie problematykg mobbingu.
Podkreslano znaczenie regularnego kontaktu ze spotecznoscig akademicka, wyjasniania zasad
dziatania procedur oraz budowania poczucia dostepnosci tych instytucji. Jednoczesnie
zwracano uwage na konieczno$¢ wzmacniania ich niezaleznosci od wfadz uczelni oraz
zapewnienia osobom zaangazowanym w prowadzenie postepowan odpowiedniego
przygotowania merytorycznego i psychologicznego.

Cze$é postulatow dotyczyta takze zmian o charakterze systemowym i prawnym.
Respondenci wskazywali na potrzebe skuteczniejszej ochrony oséb zgtaszajgcych mobbing,
wiekszej anonimowosci postepowan oraz wprowadzenia rozwigzan ograniczajacych ryzyko
dziatan odwetowych. W niektérych wypowiedziach pojawiaty sie postulaty rozszerzenia
ustawowej definicji mobbingu, uwzglednienia specyfiki zatrudnienia wystepujgcej
w srodowisku akademickim, a takze wprowadzenia mechanizmdédw wzmacniajgcych pozycje
0s06b pokrzywdzonych w toku postepowan wyjasniajgcych i sgdowych.

Ostatnim czesto wskazywanym kierunkiem zmian byto rozwijanie systeméw wsparcia
psychologicznego oraz monitorowania sytuacji w spotecznosci akademickiej. Badani
podkreslali znaczenie tatwo dostepnej, anonimowej i dtugofalowej pomocy psychologicznej,
atakze regularnego prowadzenia badan dotyczacych dobrostanu, atmosfery pracy
i doswiadczen zwigzanych z zachowaniami niepozadanymi. W ich ocenie dziatania takie
mogtyby petni¢ nie tylko funkcje diagnostyczng, lecz takze stanowié¢ sygnat, ze uczelnia
aktywnie interesuje sie warunkami funkcjonowania swoich pracownikéw i studentéw oraz

traktuje problem mobbingu jako realne wyzwanie organizacyjne.
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W wypowiedziach badanych pojawiaty sie réwniez oczekiwania dotyczgce wiekszego
wykorzystania istniejgcych juz zasobéw srodowiska akademickiego w dziataniach na rzecz
przeciwdziatania mobbingowi. Dotyczyto to przede wszystkim zwigzkéw zawodowych, ktore
zdaniem czesci respondentdw mogtyby petni¢ znacznie wazniejszg role niz obecnie. Zwracano
uwage, ze przedstawiciele zwigzkdw zawodowych posiadajg szeroki oglad sytuacji panujacej
na uczelni, poniewaz regularnie kontaktujg sie z pracownikami réznych jednostek i czesto sg
pierwszym miejscem, do ktérego trafiajg osoby doswiadczajace probleméw w srodowisku
pracy. W ocenie badanych daje to zwigzkom mozliwos¢ identyfikowania niepokojgcych zjawisk
na wczesnym etapie oraz wspierania pracownikéw jeszcze zanim zdecydujg sie oni na
uruchomienie formalnych procedur. Jednoczes$nie respondenci podkreslali, ze potencjat ten
nie jest wykorzystywany w jednakowym stopniu na wszystkich uczelniach. W przeciwienstwie
do procedur formalnych funkcjonowanie zwigzkéw zawodowych jest w duzym stopniu
uzaleznione od zaangazowania konkretnych oséb. W wypowiedziach wielokrotnie pojawiato
sie przekonanie, ze skutecznos¢ wsparcia zalezy przede wszystkim od kompetencji
przewodniczacych i dziataczy zwigzkowych, ich doswiadczenia, umiejetnosci prowadzenia
rozmoéw oraz gotowosci do podejmowania trudnych tematéw. Badani wskazywali, ze nawet
dobrze funkcjonujace struktury organizacyjne nie gwarantujg skutecznosci dziatan, jesli osoby
odpowiedzialne za ich realizacje nie posiadajg odpowiednich kompetencji interpersonalnych
lub nie sg zainteresowane aktywnym wspieraniem pracownikéw. Respondenci zwracali
rowniez uwage, ze skutecznos¢ dziatan zwigzkdw zawodowych jest scisle zwigzana z relacjami
pomiedzy ich przedstawicielami a wiadzami uczelni. W s$rodowiskach, w ktérych zwigzki
traktowane sg jako partner dialogu, mogg one petni¢ funkcje nieformalnego systemu
wczesnego ostrzegania, sygnalizujgc pojawiajgce sie problemy, napiecia oraz potencjalne
konflikty zanim przybiorg one forme otwartych sporéw. W takich przypadkach mozliwe jest
podejmowanie dziatah wyprzedzajgcych, opartych na rozmowie, mediacji oraz budowaniu
porozumienia miedzy stronami. Z kolei tam, gdzie wspotpraca ma charakter fasadowy lub
ogranicza sie do formalnego konsultowania decyzji, mozliwosci oddziatywania zwigzkéw sg
znacznie mniejsze.

W wypowiedziach badanych pojawiaty sie réwniez przyktady sytuacji, w ktérych
zwigzki zawodowe petnity funkcje mediacyjng. Opisywano przypadki organizowania spotkan
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pomiedzy stronami konfliktu, prowadzenia rozméw wyjasniajacych oraz préb odbudowy
podstawowej wspodtpracy zawodowej. Tego rodzaju dziatania byty oceniane pozytywnie
przede wszystkim dlatego, ze pozwalaty reagowa¢ na problemy zanim dochodzito do
uruchomienia wielomiesiecznych procedur formalnych. Jednoczesnie cze$é respondentow
podkreslata, ze skutecznos$¢ takich dziatan jest ograniczona i zalezy od gotowosci obu stron do
udziatu w rozmowie oraz od rzeczywistego charakteru zgtaszanego problemu.

Badani zwracali uwage, ze obok wewnetrznych mechanizméw uczelnianych wiekszg
role mogtyby odgrywac réwniez instytucje zewnetrzne. Szczegdlnie czesto wskazywano
Panstwowg Inspekcje Pracy, ktéra w opinii respondentéw mogtaby petni¢ nie tylko funkcje
kontrolng, lecz takze edukacyjng. Pojawiaty sie postulaty wiekszej obecnosci ekspertow
zewnetrznych podczas szkolen oraz dziatan informacyjnych prowadzonych na uczelniach.
Zdaniem badanych mogtoby to wzmacnia¢ wiarygodnos¢ przekazywanych informacji oraz
zwieksza¢ poczucie niezaleznosci dziatan podejmowanych w obszarze przeciwdziatania
mobbingowi.

W wielu wywiadach podkreslano takze znaczenie postawy wtadz uczelni. Respondenci
wskazywali, ze nawet najbardziej rozbudowane procedury pozostajg nieskuteczne, jesli osoby
zarzadzajgce organizacjg nie wysytajg jednoznacznego sygnatu, ze zachowania mobbingowe
nie bedga tolerowane. Z drugiej strony tam, gdzie rektorzy, dziekani lub kierownicy jednostek
aktywnie angazujg sie w dziatania profilaktyczne, wspierajg inicjatywy edukacyjne oraz reaguja
na zgtaszane problemy, wzrasta poczucie bezpieczeAstwa pracownikéw i gotowos¢ do
korzystania z dostepnych form wsparcia.

Analiza wypowiedzi pokazuje, ze oczekiwane zmiany wykraczajg poza sam obszar
procedur antymobbingowych. Badani wielokrotnie podkreslali, ze skuteczne przeciwdziatanie
mobbingowi wymaga réwnoczesnego wzmacniania kultury organizacyjnej opartej na
odpowiedzialnosci, przejrzystosci oraz wzajemnym szacunku. W ich ocenie dopiero potgczenie
dziatan edukacyjnych, sprawnie funkcjonujgcych procedur, zaangazowanych wtadz,
aktywnych zwigzkéw zawodowych oraz realnego wsparcia dla oséb pokrzywdzonych moze

prowadzi¢ do trwatego ograniczenia skali tego zjawiska w sSrodowisku akademickim.
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BrezrecznaUcza NA

6. Whnioski z przeprowadzonych badan jakosciowych

Przeprowadzone badania jakosciowe pozwolity na pogtebiong analize doswiadczen,
opinii oraz obserwacji przedstawicieli Srodowiska akademickiego dotyczgcych wystepowania
mobbingu, dyskryminacji oraz innych zachowan niepozgdanych na uczelniach wyzszych.
Zgromadzony materiat badawczy ujawnit zardwno ztozonos¢ samych zjawisk, jak
i réznorodnos¢ uwarunkowan organizacyjnych, kulturowych oraz relacyjnych wptywajgcych
na ich wystepowanie. Wypowiedzi respondentédw wskazujg, ze problematyka bezpieczerstwa
w srodowisku akademickim nie ogranicza sie wyfacznie do pojedynczych przypadkow
naruszen, lecz pozostaje $cisle zwigzana ze sposobem funkcjonowania organizacji, jakoscia
relacji interpersonalnych, stylem zarzgdzania oraz poziomem zaufania do obowigzujgcych
procedur. Analiza zgromadzonego materiatu pozwolita na wyodrebnienie kluczowych
whioskéw odnoszgcych sie do postrzegania zjawiska mobbingu, funkcjonowania systemow

wsparcia oraz czynnikow sprzyjajacych budowaniu bezpiecznego srodowiska pracy i nauki.

Tabela 1. Kluczowe wnioski z badan jakosciowych

Obszar Kluczowy wniosek
Postrzeganie Respondenci dostrzegajg obecnos¢ zachowan niepozgdanych
zjawiska w srodowisku akademickim, jednak nie zawsze kwalifikuja je jako

mobbing w rozumieniu prawnym.

Charakter Znaczna czes¢ opisywanych sytuacji dotyczy dtugotrwatych napieé,

doswiadczen konfliktow, wykluczania, naduzywania pozycji oraz nieformalnych
form presiji.

Relacje Szczegblnym obszarem ryzyka pozostajg relacje oparte na zaleznosci

hierarchiczne stuzbowej i naukowej, zwtaszcza pomiedzy kadrg kierowniczg

a pracownikami.

Styl zarzadzania  Sposdb sprawowania funkcji kierowniczych ma istotny wptyw na
atmosfere pracy, poziom bezpieczenstwa psychologicznego oraz
gotowos¢ do zgtaszania probleméw.
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Przedstawione wnioski pokazujg, ze problematyka mobbingu, dyskryminacji oraz
innych zachowan niepozgadanych w srodowisku akademickim ma charakter wielowymiarowy
i nie moze by¢ wyjasniana wytgcznie przez analize pojedynczych zdarzen czy indywidualnych
konfliktow. Zgromadzony materiat badawczy wskazuje na wspotwystepowanie szeregu
czynnikdéw organizacyjnych, relacyjnych i kulturowych, ktére mogg zaréwno ograniczaé ryzyko
wystepowania niepozadanych zachowan, jak i sprzyjac¢ ich utrwalaniu. Szczegdlnego znaczenia
nabierajg w tym kontekscie takie elementy, jak styl zarzadzania, jakos¢ komunikacji, poziom
zaufania do instytucji oraz sposéb funkcjonowania formalnych mechanizmdéw wsparcia.

Analiza wypowiedzi respondentéw pozwolita na identyfikacje najwazniejszych czynnikéw

UNIWERSYTET
WARSZAWS

X i Szkolnictwa Wyzszego

Doswiadczenia pracownikéw rdznig sie nie tylko pomiedzy uczelniami,
ale czesto takze pomiedzy jednostkami funkcjonujgcymi w ramach tej
samej uczelni.

Jako$¢ komunikacji wewnetrznej wptywa na poziom zaufania,
poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz ocene dziatan
podejmowanych przez uczelnie.

Samo wdrozenie procedur antymobbingowych
i antydyskryminacyjnych nie jest wystarczajgce do zapewnienia
skutecznej ochrony cztonkéw spotecznosci akademickie;.

Skutecznos¢ procedur zalezy przede wszystkim od poziomu zaufania
do oséb i instytucji odpowiedzialnych za ich realizacje.

Jedna z najistotniejszych przeszkéd pozostaje obawa przed
konsekwencjami zawodowymi, spotecznymi lub relacyjnymi
zwigzanymi ze zgtoszeniem problemu.

Respondenci zwracajg uwage na znaczenie transparentnosci
postepowan oraz komunikowania efektéw podejmowanych dziatan.

Coraz wiekszego znaczenia nabierajg dziatania edukacyjne,
szkoleniowe oraz wzmacniajgce kompetencje kadry kierowniczej.

Dtugofalowa skutecznosc¢ dziatan antymobbingowych zalezy przede
wszystkim od kultury organizacyjnej opartej na szacunku, dialogu
i odpowiedzialnosci.
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wzmacniajgcych bezpieczenstwo organizacyjne oraz tych, ktére moga zwieksza¢ podatnosc
srodowiska akademickiego na wystepowanie napie¢, konfliktéw i zachowan naruszajacych

godno$é cztonkdéw spotecznosci uczelni.

Tabela 2. Matryca czynnikéw ryzyka i ochronnych

Zarzadzanie partnerski styl kierowania autorytarny styl zarzadzania
Komunikacja przejrzystosc i dialog niejasne decyzje i brak informacji
Organizacja jasne zasady i procedury uznaniowos¢ i nieformalnos¢
Relacje wspotpraca i wzajemny konflikty i podziaty srodowiskowe
szacunek
Zgtaszanie zaufanie do systemu lek przed konsekwencjami
problemoéw
Kultura otwartos$¢ i odpowiedzialnos¢ przyzwolenie na niewtasciwe
organizacyjna zachowania

Przedstawiona tabela pozwala spojrze¢ na problematyke mobbingu, dyskryminacji
oraz innych zachowan niepozadanych w $rodowisku akademickim z perspektywy czynnikow
organizacyjnych wptywajgcych na poziom bezpieczenistwa spotecznosci uczelni. Analiza
przeprowadzonych wywiaddw wskazuje, ze respondenci rzadko postrzegali wystepowanie
niepozadanych zachowan jako rezultat wytgcznie indywidualnych cech konkretnych oséb.
Znacznie czesciej zwracano uwage na szerszy kontekst organizacyjny, w ktdrym okreslone
zachowania stajg sie mniej lub bardziej prawdopodobne. W tym ujeciu mobbing,
dyskryminacja czy naduzywanie pozycji zawodowej nie sg wytgcznie problemem jednostek,
ale réwniez konsekwencjg sposobu funkcjonowania instytucji, relacji spotecznych oraz
mechanizmdw zarzgdzania.

Szczegblnie wyraznie wybrzmiewat wptyw stylu zarzadzania na codzienne

funkcjonowanie zespotéw oraz poczucie bezpieczeistwa pracownikéw. W wielu wywiadach
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podkreslano, ze osoby petnigce funkcje kierownicze odgrywajg kluczowg role w ksztattowaniu
norm organizacyjnych oraz sposobu rozwigzywania konfliktdw. Respondenci opisywali
sytuacje, w ktorych otwartos¢ na dialog, przewidywalnos¢ decyzji, transparentne zasady
podziatu obowigzkéw czy gotowo$¢ do wystuchania réznych perspektyw wptywaty na
budowanie atmosfery wspoétpracy i wzajemnego szacunku. Jednoczesnie wskazywano, ze
autorytarny styl zarzadzania, brak konsultacji decyzji, nieréwne traktowanie pracownikéw czy
wykorzystywanie przewagi wynikajgcej z zajmowanego stanowiska stanowity jedne
z najczesciej wymienianych zrédet napiec i konfliktow. Wyniki badania pokazujg réwniez, ze
istotnym czynnikiem ryzyka pozostaje charakterystyczna dla srodowiska akademickiego
struktura zaleznosci formalnych i nieformalnych. Uczelnie funkcjonujg w oparciu o relacje,
ktére czesto wykraczajg poza klasyczny uktad przetozony—pracownik. Wptyw na pozycje
zawodowg pracownikéw mogg mie¢ miedzy innymi decyzje dotyczace przydziatu zajec
dydaktycznych, mozliwosci uczestnictwa w projektach badawczych, awanséw, ocen
okresowych czy rekomendacji naukowych. Respondenci zwracali uwage, ze w takim
Srodowisku szczegdlnego znaczenia nabiera przejrzystosc zasad oraz poczucie sprawiedliwosci
organizacyjnej. Tam, gdzie decyzje byty postrzegane jako uznaniowe lub nieprzejrzyste,
czesciej pojawiaty sie podejrzenia o nieréwne traktowanie, faworyzowanie wybranych oséb
czy wykorzystywanie zaleznosci stuzbowych.

Analiza wywiadéw wskazuje ponadto, ze jednym z najwazniejszych elementéw
wptywajgcych na funkcjonowanie spotecznosci akademickiej jest jakos¢ komunikacji.
Wypowiedzi respondentéw pokazujg, ze wiele konfliktéw oraz sytuacji problemowych nie
wynikato wytgcznie z samych decyzji organizacyjnych, lecz z braku informaciji,
niewystarczajgcego wyjasniania przyczyn podejmowanych dziatan lub ograniczonych
mozliwosci wyrazania wtasnego stanowiska. W tym kontekscie komunikacja petnita nie tylko
funkcje informacyjng, ale réwniez budowata lub ostabiata zaufanie do instytucji oraz oséb
zarzadzajacych.

Szczegdblnej uwagi wymaga kwestia zaufania do procedur i mechanizmoéw wsparcia
funkcjonujgcych na uczelniach. W badaniu wielokrotnie pojawiat sie watek rozbieznosci
pomiedzy formalnym istnieniem rozwigzan a ich spoteczng oceng. Respondenci dostrzegali
znaczacy rozwdj polityk antymobbingowych, antydyskryminacyjnych i réwnosciowych
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w ostatnich latach, jednak rdwnoczesnie podkreslali, ze skutecznosc¢ tych dziatan zalezy przede
wszystkim od poziomu wiary w ich bezstronnos¢, poufnosé i realng skutecznos¢. W wielu
wypowiedziach pojawiatfo sie przekonanie, ze nawet najlepiej skonstruowane procedury nie
bedg wykorzystywane, jesli osoby potencjalnie poszkodowane bedg obawiaty sie
negatywnych konsekwencji zgtoszenia lub nie bedg wierzyty w mozliwo$¢ uzyskania realnej
pomocy.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw mozna zauwazy¢, ze czynniki ochronne
i czynniki ryzyka nie funkcjonuja w izolacji, lecz tworza wzajemnie powigzany system
oddziatywan. Przejrzyste zasady dziatania, otwarta komunikacja, partnerskie relacje oraz
zaufanie do instytucji wzmacniajg sie wzajemnie, budujgc s$rodowisko sprzyjajace
bezpieczenstwu i wspotpracy. Analogicznie, brak transparentnosci, nieformalnos¢ proceséw
decyzyjnych, ograniczone zaufanie oraz obawa przed konsekwencjami zgtoszenia mogg
prowadzi¢ do utrwalania problemdw i ostabiania skutecznosci nawet formalnie dobrze
rozwinietych systemdédw ochrony. Wyniki badania wskazujg zatem, Zze skuteczne
przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji powinno by¢é postrzegane nie jako pojedyncze
dziatanie proceduralne, lecz jako element szerszej polityki zarzadzania uczelnig. Obejmuje ono
zaréwno rozwijanie mechanizméw zgtaszania i reagowania na niepozadane zachowania, jak
rowniez budowanie kultury organizacyjnej opartej na dialogu, odpowiedzialnosci,
przejrzystosci i wzajemnym szacunku. To wtasnie te elementy byty najczesciej wskazywane
przez respondentéw jako warunki tworzenia srodowiska pracy i nauki, w ktédrym ryzyko
wystepowania zachowan naruszajgcych godnosc¢ cztowieka zostaje ograniczone, a cztonkowie
spotecznosci akademickiej majg poczucie bezpieczenstwa i mozliwosci uzyskania wsparcia
w sytuacjach problemowych.

Analiza przeprowadzonych wywiadow wskazuje, ze bezpieczernstwo organizacyjne
w $srodowisku akademickim ksztattowane jest przez wzajemnie powigzany system czynnikéw,
ktore oddziatujag na siebie na rdéinych poziomach funkcjonowania uczelni. Respondenci
wielokrotnie podkreslali, ze skutecznos¢ dziatan zwigzanych z przeciwdziataniem mobbingowi,
dyskryminacji i innym zachowaniom niepozgdanym nie zalezy wytgcznie od formalnych
procedur, lecz jest rezultatem szerszych proceséw organizacyjnych. Szczegdlne znaczenie

przypisywano sposobowi sprawowania funkcji kierowniczych, jakosci komunikacji oraz
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poziomowi przejrzystosci dziatan podejmowanych przez uczelnie. To wiasnie te elementy
wptywajg na budowanie lub ostabianie zaufania do instytucji, ktére stanowi jeden

z kluczowych warunkéw skutecznego funkcjonowania systemow wsparcia.

Rysunek 1. Model zaleznosci identyfikowanych w badaniu
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Na podstawie zgromadzonego materiatu mozna wyrdzni¢ sekwencje zaleznosci

prowadzgcych do budowania bezpiecznego srodowiska pracy i nauki. Punktem wyjscia
pozostajg styl zarzgdzania oraz sposéb komunikowania decyzji organizacyjnych, ktdre
wptywajg na atmosfere pracy, poczucie sprawiedliwosci i poziom zaufania w spotecznosci
akademickiej. Wysoki poziom zaufania zwieksza gotowos¢ pracownikéw do zgtaszania
problemdéw i korzystania z dostepnych form wsparcia, co z kolei warunkuje skutecznos¢
procedur oraz mozliwos¢ podejmowania realnych dziatan naprawczych. Wyniki badania
pokazujg jednoczesnie, ze ostabienie ktéregokolwiek z tych elementdw moze prowadzi¢ do
nawet w sytuacji formalnego istnienia

ograniczenia skutecznosci catego systemu,

rozbudowanych rozwigzan organizacyjnych. Oznacza to, ze budowanie bezpiecznej uczelni
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powinno by¢ postrzegane jako proces wymagajacy réwnoczesnego wzmacniania zaréwno
mechanizméw instytucjonalnych, jak i kultury organizacyjnej opartej na dialogu,
odpowiedzialnosci i wzajemnym szacunku.

Przedstawiony model zaleznosci pozwala zrozumie¢, w jaki sposéb poszczegdine
elementy organizacji wptywaja na poziom bezpieczerstwa spotecznosci akademickiej oraz
skutecznos¢ dziatan podejmowanych w obszarze przeciwdziatania mobbingowi
i dyskryminacji. Wypowiedzi respondentéw wskazujg, ze obok formalnych procedur réwnie
istotne znaczenie majg jakos¢ przywddztwa, komunikacja, dostepno$é wsparcia, dziatania
edukacyjne oraz normy i wartosci ksztattujgce kulture organizacyjng. Na podstawie tych
obserwacji opracowano model, prezentujacy kluczowe filary tworzace srodowisko sprzyjajgce

szacunkowi, zaufaniu oraz skutecznej ochronie cztonkdéw spotecznosci akademickiej.

Rysunek 2. Modelowe dziatanie uczelni
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Zaprezentowany powyzej model stanowi syntetyczne podsumowanie najwazniejszych
whnioskédw ptyngcych z przeprowadzonych badan jakosciowych. W centrum znajduje sie
bezpieczne srodowisko akademickie rozumiane jako przestrzen pracy i nauki oparta na
wzajemnym szacunku, zaufaniu, odpowiedzialnosci oraz wspodfpracy. Analiza wypowiedzi
respondentdow pokazuje, ze osiggniecie takiego stanu wymaga réwnoczesnego rozwijania
kilku wzajemnie uzupetniajacych sie obszaréw. Zaden z nich nie funkcjonuje w oderwaniu od
pozostatych, a ostabienie jednego z filaréw moze wptywac na skutecznosé catego systemu.
Szczegblne znaczenie przypisano przywoédztwu, ktére wyznacza kierunek dziatan organizacji
oraz ksztattuje normy obowigzujagce w spotecznoséci akademickiej. Réwnie istotng role
odgrywa komunikacja, wptywajgca na przejrzystos¢ proceséw decyzyjnych, poczucie
sprawiedliwosci oraz poziom zaufania do instytucji. Kolejnym filarem sg procedury, ktdre
zapewniajg formalne ramy reagowania na zachowania niepozadane, jednak ich skutecznos¢
zalezy od jakosci wdrozenia i spotecznej wiarygodnosci. Respondenci wielokrotnie podkreslali
takze znaczenie edukacji i dziatan profilaktycznych, pozwalajgcych rozwijaé swiadomos¢ oraz
kompetencje cztonkdéw spotecznosci akademickiej. Waznym elementem systemu pozostaje
rowniez dostep do wsparcia instytucjonalnego i pomocowego, szczegdlnie dla oséb
doswiadczajagcych trudnych sytuacji zawodowych lub spofecznych. Wszystkie te obszary
osadzone sg w szerszym kontekscie kultury organizacyjnej, ktéra okresla akceptowane normy
zachowan, sposéb rozwigzywania konfliktdw oraz poziom wzajemnego szacunku. Wyniki
badania wskazujg, ze dopiero wspdétwystepowanie i wzajemne wzmacnianie wszystkich
szesciu filarow tworzy warunki sprzyjajgce budowaniu trwatego i skutecznego systemu

bezpieczenstwa w srodowisku akademickim.

Przeprowadzone badania jakosciowe pokazujg, ze problematyka mobbingu,
dyskryminacji oraz innych zachowan niepozgdanych w srodowisku akademickim nie moze by¢
analizowana wytgcznie przez pryzmat pojedynczych zdarzen czy indywidualnych doswiadczen.
Wypowiedzi respondentéw wskazujg, ze zjawiska te sg $cisSle zwigzane ze sposobem
funkcjonowania uczelni jako organizacji, jakoscig relacji spotecznych, stylem zarzgdzania oraz
poziomem zaufania wystepujagcym pomiedzy cztonkami spotecznosci akademickiej.

Jednoczesnie badanie potwierdza, ze w ostatnich latach na wielu uczelniach nastgpit wyrazny
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rozwdj dziatan ukierunkowanych na przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji,
obejmujgcych zaréwno tworzenie procedur, jak i rozwijanie systemdéw wsparcia, dziatan
edukacyjnych oraz mechanizmdw reagowania na zgtaszane problemy.

Analiza zgromadzonego materiatu wskazuje jednak, ze skuteczno$é tych rozwigzan
zalezy nie tylko od ich formalnego wdrozenia, ale przede wszystkim od stopnia, w jakim staja
sie one elementem codziennego funkcjonowania uczelni. Bezpieczenstwo organizacyjne nie
jest bowiem stanem osigganym poprzez pojedyncze regulacje, lecz procesem wymagajgcym
ciggtego wzmacniania kultury dialogu, odpowiedzialnosci i wzajemnego szacunku. Wyniki
badan pokazujg, Zze uczelnie, ktdére skutecznie tacza rozwigzania instytucjonalne
z budowaniem zaufania oraz zaangazowaniem catej spotecznosci akademickiej, tworza
warunki sprzyjajgce nie tylko ograniczaniu zachowan niepozgdanych, ale réwniez rozwojowi

wspotpracy, dobrostanu oraz wysokiej jakosci pracy naukowej i dydaktycznej.
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Przeprowadzone analizy oraz badania jakosSciowe potwierdzajg, ze problematyka
mobbingu, dyskryminacji i innych zachowan niepozadanych pozostaje jednym z istotnych
wyzwan wspotczesnego szkolnictwa wyzszego. Zjawiska te nie funkcjonujg jednak
w oderwaniu od szerszego kontekstu organizacyjnego, lecz sg $cisle zwigzane ze sposobem
funkcjonowania uczelni, jakos$cig relacji spotecznych, kulturg organizacyjng oraz
przyjmowanymi modelami zarzgdzania. Wyniki przeprowadzonych wywiadéw pokazuja, ze
doswiadczenia pracownikéw srodowiska akademickiego sg zréznicowane, a wystepowanie
zachowan postrzeganych jako mobbingowe lub dyskryminacyjne przyjmuje rézine formy
i uwarunkowania. Jednoczesnie respondenci zwracali uwage, ze wiele sytuacji problemowych
nie wynika wytgcznie z indywidualnych konfliktéw, lecz stanowi konsekwencje szerszych
mechanizmdéw organizacyjnych zwigzanych miedzy innymi z komunikacja, przejrzystoscig
proceséw decyzyjnych, relacjami hierarchicznymi czy sposobem sprawowania funkgji
kierowniczych.

Analiza wynikéw badan jakosciowych pozwala réwniez zauwazy¢, ze srodowisko
akademickie znajduje sie obecnie w okresie istotnych zmian zwigzanych z budowaniem
systemow przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji. W wielu uczelniach wdrazane sa
nowe procedury, rozwijane sg dziatania edukacyjne, powotywane sg komisje, rzecznicy oraz
petnomocnicy odpowiedzialni za wspieranie o0s6b doswiadczajgcych  zachowan
niepozadanych. Respondenci dostrzegali te zmiany i w wiekszosci oceniali je jako potrzebny
kierunek rozwoju instytucji. Wyniki badania wskazujg jednak, ze samo formalne tworzenie
rozwigzan organizacyjnych nie przesadza jeszcze o ich skutecznosci. O rzeczywistym
funkcjonowaniu systemu decyduje przede wszystkim stopien, w jakim rozwigzania te sg znane
cztonkom spotecznosci akademickiej, postrzegane jako wiarygodne oraz stosowane
w praktyce.

Jednym z najwazniejszych wnioskdow ptyngcych z przeprowadzonych badan jest
znaczenie zaufania jako podstawowego warunku skuteczno$ci dziatan podejmowanych przez

uczelnie. Dotyczy to zarowno zaufania do przetozonych i osdb petnigcych funkcje kierownicze,
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jak réwniez do procedur, komisji oraz instytucjonalnych mechanizmoéw wsparcia. W wielu
wypowiedziach pojawiata sie obawa przed negatywnymi konsekwencjami zgtoszenia
problemu, wptywem takich dziatan na dalszy rozwdj zawodowy lub przekonanie
o ograniczonej skutecznosci procedur. Wyniki badania pokazujg, ze budowanie bezpiecznego
srodowiska pracy i nauki wymaga nie tylko tworzenia formalnych rozwigzan, ale réwniez
konsekwentnego wzmacniania poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej, przejrzystosci dziatan
oraz przekonania, ze zgtaszane problemy bedg rozpatrywane w sposéb rzetelny, bezstronny
i poufny. Przeprowadzone analizy potwierdzajg réwniez znaczenie kultury organizacyjnej jako
jednego z kluczowych czynnikéw wptywajgcych na poziom bezpieczenstwa spotecznosci
akademickiej. Zaréwno wyniki badan jakosciowych, jak i wnioski ptyngce z analizy
orzecznictwa oraz dostepnych opracowan naukowych wskazujg, Zze skuteczne
przeciwdziatanie zachowaniom niepozgdanym wymaga dziatan wykraczajgcych poza obszar
regulacji formalnych. Szczegdlnego znaczenia nabierajg w tym kontekscie jakos¢ komunikacji,
otwarto$¢ na dialog, gotowos¢ do reagowania na sygnaty o problemach oraz rozwijanie
kompetencji spotecznych i zarzgdczych oséb petnigcych funkcje kierownicze. To wtasnie te
elementy najczesciej wskazywane byly przez respondentdéw jako fundament srodowiska pracy
opartego na wzajemnym szacunku i odpowiedzialnosci.

Whioski ptynace z niniejszego raportu pokazujg, ze budowanie uczelni wolnej od
mobbingu, dyskryminacji i innych zachowan niepozgdanych powinno by¢ postrzegane jako
proces dfugofalowy, angazujacy catg spotecznos¢ akademicka. Obejmuje on zaréwno
rozwijanie procedur i mechanizmdéw reagowania, jak réwniez wzmacnianie kultury
organizacyjnej, edukacje, dziatania profilaktyczne oraz budowanie zaufania pomiedzy
cztonkami wspdlnoty akademickiej. Tylko rownoczesne rozwijanie tych obszaréw pozwala
tworzy¢ srodowisko pracy i nauki, ktére nie ogranicza sie do reagowania na pojawiajgce sie
problemy, lecz aktywnie wspiera ksztattowanie relacji opartych na szacunku, wspdtpracy
i poczuciu bezpieczenstwa.

Wyniki przeprowadzonych badan oraz analiz mogg stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych
dziatan podejmowanych przez uczelnie wyisze, instytucje publiczne oraz podmioty
odpowiedzialne za ksztattowanie polityk dotyczgcych szkolnictwa wyzszego. Jednoczesnie
potwierdzajg one potrzebe dalszego monitorowania skali i charakteru zachowan
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BrezrecznaUcza NA

niepozgdanych w s$rodowisku akademickim oraz rozwijania rozwigzan wspierajgcych
tworzenie uczelni jako miejsca bezpiecznego, otwartego i sprzyjajacego rozwojowi wszystkich

cztonkow spotecznosci akademickie;.

Patronat Honorowy

-2 Ministerstwo Nauki Zadanie finansowane ze $rodkéw ¥l Minist ra Rodziny,
i z 2 3 R 2 PANSTWOWA INSPEKCJA PRACY AL Pracy i Polityki Spolecznej
Szkalnlctwa Wyzszego Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego @ ) i

* UNIWERSYTET
Y < WARSZAWSKI

PATRONAT HONOROWY

Strona164



Raport powstat w ramach projektu ,, Uczelnia — przestrzen bezpieczna od mobbingu i
dyskryminacji — dziatania na rzecz wspierania polityki antymobbingowej i dziatan
niepozadanych na polskich uczelniach”.

Zadanie finansowane ze $rodkéw Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Kierownik projektu: prof. dr hab. Jacek Mecina

Realizacja badan:

prof. dr hab. Jacek Mecina

dr Marta Seredyniska

dr Btazej Madrzycki

dr Piotr Skorupa

Pracownia Badawcza SW Research: Justyna Slawska, Klaudia Chwiejczak, Dorota Cywirska,

Justyna Sobczak, Karolina Kruk
Przygotowanie ekspertyz:

dr n.med. Igor Radziewicz-Winnicki
radca prawny Robert Lisicki
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