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Przeciwdzia³anie mobbingowi w organizacji
na przyk³adzie wybranych krajów Unii Europejskiej

– uwarunkowania prawne

W szeroko rozumianej gospodarce œwiatowej, w której kapita³ ludzki stanowi najwa¿niejsze
ogniwo ka¿dej organizacji, mobbing w miejscu pracy staje siê coraz wiêkszym problemem zarów-
no w krajach rozwiniêtych, jak i rozwijaj¹cych siê, w tym w Polsce. W literaturze przedmiotu pod-
kreœla siê fakt, i¿ we wczesnym stadium mobbing najszybciej mo¿na rozpoznaæ w krajach
z dobrze rozwiniêt¹ kultur¹ organizacyjn¹; w innych zauwa¿a siê go dopiero wówczas, gdy przy-
bierze on radykalne formy. Wynika to przede wszystkim z dostrzegania zjawiska z prawnego
punktu widzenia. W tych krajach, gdzie pojêcie to wesz³o do ustawodawstwa najwczeœniej, reak-
cja na mobbing jest szybsza. Poniewa¿ problematyka mobbingu w organizacji ma charakter wie-
lop³aszczyznowy, publikacja niniejsza dotyczy tych aspektów, które wynikaj¹ z mocy prawa
danego pañstwa. Na pocz¹tku rozwa¿añ omówiono proces przyczynowo-skutkowy mobbingu,
poczynaj¹c od jego definicji i krótkiej charakterystyki. Wymiar globalny zjawiska prezentuje ska-
la jego wystêpowania w wybranych krajach Unii Europejskiej. Przedstawiono prawne regulacje
dotycz¹ce metod walki z mobbingiem, w szczególnoœci analizê rozwi¹zañ organizacyjno-praw-
nych wewn¹trz organizacji. G³ównym celem artyku³u jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak
powinno siê rozwi¹zaæ problem mobbingu w polskich firmach. Podejmuj¹c próbê odpowiedzi,
autorka bierze pod uwagê doœwiadczenia innych pañstw cz³onkowskich oraz pogl¹dy przedsta-
wicieli ró¿norodnych dyscyplin naukowych dotycz¹ce zapobiegania lub zrozumienia problemów
mobbingowych w przedsiêbiorstwach. W artykule dokonano przegl¹du krajowej i zagranicznej
literatury Ÿród³owej, pog³êbiaj¹c tym samym wiedzê na temat zarz¹dzania zasobami ludzkimi
przez mobbing.

Preventing bullying in the organisation
in selected countries of the European Union – legal considerations

In broadly understood global economy, where human capital is the most important link in any or-
ganisation, workplace bullying has become an increasing problem in both the developed and the
developing countries, as well as in Poland. Emphasised in the literature is the fact that bullying in
its early stages can be recognised the fastest in the countries with a high level of organisational cul-
ture. In other countries, however, it is only noticeable when it takes a radical form. This is mainly
due to the perception of this phenomenon from a legal perspective. In those countries where the
concept came to legislation earlier, the reaction to bullying is quicker. Since the issue of bullying in
the organisation has a multifaceted character, this publication refers to the aspects arising from



the law of a given country. At the beginning of these considerations, the causal process of bullying
has been described, starting with its definition and brief characterisation. The global dimension of
this phenomenon is presented with the scale of its occurrence in selected countries of the Euro-
pean Union. The article presents the legal regulations concerning the methods of dealing with
psychological harassment, and, in particular, the analysis of organisational and legal solutions
within organisations. Its main aim is to find an answer to the following question: How should the
problem of bullying in Polish companies be solved? Attempting to answer this question, the
author takes into account the experiences of other Member States and the views of the representa-
tives of various scientific disciplines regarding the prevention or the understanding of the mob-
bing problem. The article reviews Polish and foreign source literature, thereby deepening the
knowledge on human resource management by psychological harassment.

Keywords: psychological harassment, legal regulations, Member States of the European Union

Klasyfikacja JEL: J79, J83, K31

Wprowadzenie

Mobbing w organizacji to wieloaspektowe zjawisko, stanowi¹ce jeden z ro-
dzajów patologii organizacji. U schy³ku lat osiemdziesi¹tych XX w. badania nad
mobbingiem prowadzono efemerycznie, a œwiadomoœæ istnienia tego problemu
by³a niewielka. Od tamtego czasu zainteresowanie spo³eczn¹ dezorganizacj¹ pra-
cy znacznie wzros³o, g³ównie dziêki rozpowszechnianiu wiedzy na temat obsza-
rów jej wystêpowania. Iloœciowe i jakoœciowe podejœcie do mobbingu z up³ywem
czasu zaczê³o zyskiwaæ coraz bardziej globalny wymiar, a technologia i metodolo-
gia badañ nad nim sta³y siê bardziej zró¿nicowane. Stopniowo zaczêto podejmo-
waæ dzia³ania zapobiegaj¹ce negatywnym czynnikom motywacyjnym, nosz¹cym
znamiona przeœladowania w miejscu pracy [Marciniak, 2008]. Od czasów epoki
industrialnej do etapu obecnej gospodarki opartej na wiedzy wprowadzono
w tym zakresie wiele kanonów i uwarunkowañ. Zasadniczym przedmiotem roz-
wa¿añ niniejszego opracowania jest zaprezentowanie metod obronnych przed
mobbingiem wewn¹trz danej organizacji, a g³ówny jego cel to znalezienie odpo-
wiedzi na pytanie, jak powinno siê rozwi¹zaæ problem mobbingu w polskich
przedsiêbiorstwach.

Aby osi¹gn¹æ tak sformu³owany cel, dokonano analizy dotychczasowej litera-
tury przedmiotu. Wskazano obowi¹zuj¹ce regulacje prawne dotycz¹ce mobbin-
gu na przyk³adzie wybranych krajów cz³onkowskich. K³ad¹c szczególny nacisk
na wewn¹trzzak³adow¹ politykê antymobbingow¹ w przedsiêbiorstwie, przed-
stawiono wytyczne i przyk³ady dzia³añ, za pomoc¹ których pracodawca i zatrud-
nieni mog¹ zredukowaæ prawdopodobieñstwo wyst¹pienia mobbingu i innych
patologii zwi¹zanych z obszarem zarz¹dzania i relacji interpersonalnych
[Janowska, 2002].
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1. Mobbing – ogólna charakterystyka zjawiska

Podejmuj¹c próbê rozwi¹zania problemu mobbingu w przedsiêbiorstwach,
przybli¿yæ nale¿y na pocz¹tku jego istotê. W niektórych Ÿród³ach literaturowych
mobbing okreœla siê mianem „terroru psychicznego”, stosowanego wobec wybra-
nych osób w instytucjach gospodarczych1 [Matuszyñski, 2004]. Jako pierwszy
okreœlenie „mobbing” zastosowa³ Konrad Lorenz, opisuj¹c zachowania zwierz¹t
w grupie2. W znaczeniu odnosz¹cym siê wprost do organizacji i relacji miêdzy za-
trudnionymi terminu tego u¿y³ dopiero Heinz Leymann3 [Chakowski, 2011].

S³owo „mobbing” pochodzi z jêzyka angielskiego4 i zgodnie z art. 943 § 2 Ko-
deksu pracy „oznacza dzia³ania lub zachowania dotycz¹ce pracownika lub skie-
rowane przeciwko niemu, polegaj¹ce na uporczywym i d³ugotrwa³ym szykanowa-
niu lub zastraszaniu go, wywo³uj¹ce u niego zani¿on¹ ocenê przydatnoœci
zawodowej, powoduj¹ce lub maj¹ce na celu poni¿enie lub oœmieszenie pracowni-
ka, izolowanie lub wyeliminowanie z zespo³u wspó³pracowników” [Ustawa].
Podczas rozpatrywania zjawiska wa¿n¹ rolê odgrywa czynnik czasu, poniewa¿
jednorazowego zajœcia pomiêdzy stronami konfliktu nie mo¿na od razu trakto-
waæ jako mobbingu.

2. Skala wystêpowania mobbingu w Polsce i Europie

Po przeanalizowaniu raportów i wyników badañ nad mobbingiem okaza³o
siê, ¿e w badanych miejscach pracy w Polsce skala wystêpowania zjawiska jest
znaczna. Ciekawych wniosków dostarcza analiza opisów badawczych z roku
2004, kiedy pojawi³ siê zapis o mobbingu w Kodeksie pracy. W tym okresie Pañ-
stwowa Inspekcja Pracy zarejestrowa³a prawie 500 skarg pracowniczych, w któ-
rych wysuwano zarzut mobbingu w œrodowisku pracy. W pierwszym kwartale
2005 r. zg³oszono oko³o 200 skarg, z czego ponad 30 okaza³o siê uzasadnionych.
Wed³ug badañ przeprowadzonych przez Centrum Badania Opinii Spo³ecznej
w 2014 r. 17% pracowników pad³o ofiar¹ szykanowania w miejscu pracy przez
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1 Bullying – okreœlenie pochodzi od angielskiego s³owa bully (tyran, drêczyciel, znêcaj¹cy siê nad
s³abszymi bez ich zgody).

2 Austriacki etnolog Konrad Lorenz (1903–1989) u¿y³ terminu „mobbing”, opisuj¹c zachowania
zwierz¹t w grupie, które dotyczy³y ataków grupy zwierz¹t danego gatunku na pojedynczego du¿ego
osobnika w celu jego zastraszenia.

3 Heinz Leymann (1932–1999) – niemiecki psycholog, który z perspektywy systemowej obserwo-
wa³ zjawisko szykanowania w miejscu pracy. W 1984 r. opublikowa³ raport z badañ przeprowa-
dzonych w Szwecji na prze³omie lat 1982 i 1983, w którym okreœli³ mobbing jako psychospo³eczne rela-
cje miêdzypracownicze w zak³adzie pracy.

4 To mob – upokarzaæ, napadaæ na kogoœ, szydziæ i drwiæ. S³owo prawdopodobnie pochodzi z ³aciñ-
skiego mobile vulgus, „chwiejny t³um” [Bechowska-Gebhardt, Stalewski, 2004].



prze³o¿onych [CBOS, 2014]5. Najczêstsze przejawy nêkania wyspecyfikowane
w tym badaniu to w du¿ej mierze powa¿ne uchybienia i wykroczenia przeciwko
prawom pracowniczym:
– bezpodstawne karanie bez uprzedniego wys³uchania wyjaœnieñ – 28% bada-

nych;
– okazywanie osobistej urazy i niechêci w celu eliminacji zagro¿enia – 26%;
– nieuzasadnione potr¹canie i ca³kowite pozbawianie premii – 25%;
– nieustanna, niczym nie poparta krytyka – 24%;
– sarkastyczne uwagi, niewybredne wypowiedzi – 21%;
– powierzanie zadañ powy¿ej posiadanych kwalifikacji i kompetencji – 18%;
– szanta¿owanie przeniesieniem, degradacj¹ b¹dŸ zwolnieniem z pracy – 16%;
– nak³anianie do odejœcia z pracy z jednoczesnym przyznaniem siê do braku

zaanga¿owania w wykonywanie obowi¹zków s³u¿bowych – 13%;
– zmuszanie do pracy ponad okreœlony wymiar, tj. w godzinach nadliczbowych

– 11%;
– publiczne wyszydzanie, krytykowanie, poni¿anie – 9%;
– stosowanie kar za dochodzenie swoich praw u wy¿szych instancji – 7%;
– œwiadome wyznaczanie absurdalnie krótkich terminów wykonania zadañ – 6%;
– zamierzone odmawianie prawa do urlopu i nale¿nych dni wolnych – 5%;
– przypisywanie konfliktowego charakteru – 4% [Marciniak, 2008];
– zmuszanie do denuncjowania wspó³pracowników – 3%;
– nagminne kontrolowanie w celu znalezienia pretekstu do ukarania – 2%;
– celowe podk³adanie tzw. k³ód pod nogi – 1% badanych.

W krajach zachodnich zmagania z mobbingiem rozpoczêto od systematycz-
nych i ca³oœciowych rozwa¿añ i obserwacji. Badania dotyczy³y zarówno rodza-
jów, jak i czêstotliwoœci dyskryminowania, a tak¿e mentalnoœci przeœladowców
i ich ofiar oraz wp³ywu mobbingu na stan zdrowia poszczególnych jednostek i ca³ych
œrodowisk oraz kosztów ponoszonych przez pokrzywdzonych, firmy i spo³eczeñ-
stwo [Bartkowiak, 2009]. Badania te zapocz¹tkowano w Szwecji, z pomoc¹ dotacji
pañstwowych otrzymanych na wykreowanie nowatorskich dyscyplin psychologii
spo³ecznej [Laszczak, 1999]. Nastêpstwem tych subwencji by³o wdra¿anie nowych
programów dotycz¹cych zmiany prawa pracowniczego, dziêki czemu mobbing
zosta³ najwczeœniej rozpoznany i optymalnie opisany w krajach pó³nocnoeuro-
pejskich [Romer, 2005]. Na podstawie badañ stricte symptomatycznych wywnio-
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5 Z badañ wynika, ¿e mniej wiêcej co szósty pracownik (17%) zadeklarowa³, ¿e w ci¹gu ostatnich
piêciu lat osobiœcie doœwiadczy³ szykan ze strony swojego prze³o¿onego. Ze strony swoich wspó³pra-
cowników mobbingu doœwiadczy³ co dwunasty pracownik (8%). Na ogólne pytanie dotycz¹ce wystê-
powania szykan w miejscu pracy niemal co czwarty pracownik (24%) odpowiedzia³ jednak, ¿e w jego
miejscu pracy zdarza³y siê przypadki szykanowania przez prze³o¿onych. Niemal co pi¹ty zatrudniony
(17%) stwierdzi³, ¿e w jego miejscu pracy dochodzi³o do mobbingu ze strony kolegów z pracy. Oka-
za³o siê, ¿e 2,7% z nich by³o drêczonych praktykami mobbingowymi w chwili ankietowania, a 11,3%
co najmniej raz w ¿yciu doœwiadczy³o mobbingu.



skowano, ¿e zjawisko wystêpuje, a 3,5% zatrudnionych w szwedzkich zak³adach
pracy jest ofiarami mobbingu. Badania przeprowadzone przez Europejsk¹ Fun-
dacjê Poprawy Warunków ¯ycia i Pracy i Miêdzynarodow¹ Organizacjê Pracy
ukazuj¹ zakres i wymiar globalny mobbingu w krajach cz³onkowskich. Wyniki
stanowi¹ odsetek pracowników doœwiadczaj¹cych bezpoœrednio „bezprawia”
w miejscu pracy i kszta³tuj¹ siê one nastêpuj¹co dla poszczególnych pañstw: Fin-
landia – 15%, Holandia – 14%, Szwecja – 12%, Belgia – 11%, Francja – 10%, Wielka
Brytania – 10%, W³ochy – 9%, Dania – 8%, Niemcy – 7% [Cewiñska, Wojtaszczyk,
2007].

Analizuj¹c wiele z³o¿onych meldunków dotycz¹cych omawianego zjawiska,
mo¿na wyci¹gn¹æ wniosek, ¿e w krajach unijnych roœnie œwiadomoœæ jego wystê-
powania. Mobbingu doœwiadcza przeciêtnie 9% pracowników w skali jednej
organizacji, z czego czêœciej kobiety w wieku 25–39 lat. Mê¿czyŸni s¹ czêœciej kla-
syfikowani jako sprawcy, poniewa¿ to oni z regu³y zajmuj¹ wy¿sze stanowiska,
zw³aszcza w du¿ych korporacjach, daj¹ce im uzasadnion¹ w³adzê [Bechowska-
-Gebhardt, Stalewski, 2004]. Szerokie badania empiryczne w Polsce nie potwier-
dzi³y rozbie¿noœci miêdzy kobietami a mê¿czyznami w zakresie doœwiadczania
mobbingu [Lewicka, 2014]. Wykaza³y natomiast, ¿e zagro¿one, szczególnie szyka-
nowaniem, s¹ osoby w wieku przedemerytalnym powy¿ej 55. roku ¿ycia [Marci-
niak, 2008].

Mobbing w miejscu pracy wi¹¿e siê nie tylko z jednym sektorem organizacji.
Chocia¿ w badaniach przeprowadzonych w ró¿nych okolicznoœciach nie poja-
wi³y siê znacz¹ce ró¿nice zwi¹zane z typem przedsiêbiorstwa, to istniej¹ dane
wskazuj¹ce, ¿e najwiêkszy wskaŸnik wystêpowania mobbingu odnotowuje siê
w administracji publicznej i resorcie obrony narodowej – 14%6, a tak¿e w szkolnic-
twie i sektorze opieki zdrowotnej – 12% [Zych, 2007]. W Irlandii, Wielkiej Brytanii,
Austrii czy W³oszech powy¿ej 70% aktów nêkania „wywodzi siê” od kadry mene-
d¿erskiej [Chakowski, 2011]; w Polsce ponad 65%. Wskazuj¹ na to równie¿ wyniki
sonda¿y z koñca roku 2013, w których ankietowani wœród „dzia³añ stwarzaj¹cych
potencjalne zagro¿enie mobbingiem wymieniali autokratyczny styl zarz¹dzania,
wzmocniony rozbudowanym systemem kontroli pracowników i operuj¹cy lê-
kiem jako narzêdziem sprawowania w³adzy” [Lewicka, 2014, s. 31]. Przeœladowa-
nie przez kolegów z pracy dotyczy podobnego odsetka osób: oko³o 75% –
Niemcy, Finlandia, Portugalia i Belgia, oko³o 60% – Polska [Marciniak, 2008]. Ró¿ni-
ce w tych czêœciach Europy wynikaj¹ prawdopodobnie z usposobienia zatrudnio-
nych oraz ich odmiennego podejœcia do pracy i ¿ycia.
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6 Organizacje wchodz¹ce w sk³ad sektora publicznego (m.in. placówki pañstwowe, bud¿etowe,
s³u¿by mundurowe) wypracowa³y bardziej rozwiniête strategie i procedury zwi¹zane z mobbingiem
w miejscu pracy, stwarzaj¹c schematy postêpowania i zg³aszania aktów mobbingu za poœrednictwem
zwi¹zków zawodowych.



3. Przeciwdzia³anie mobbingowi

3.1. Regulacje prawne w wybranych krajach cz³onkowskich

Zdaniem krytyków ustanowione w polskim systemie wczeœniejsze dekrety
w sprawie polityki antymobbingowej zosta³y sformu³owane nierozwa¿nie [Terelak,
1999]. Obowi¹zek zapobiegania mobbingowi spoczywa³ jednak zawsze na praco-
dawcy, podkreœliæ zatem trzeba, ¿e podejmowanie dzia³añ profilaktycznych
w tym zakresie winno byæ podstawowym zadaniem wpisanym w statut ka¿dej
organizacji [Marciniak, 2008]. Prewencyjne uwarunkowania w Polsce okreœla
Kodeks pracy. Obowi¹zek pracodawcy dotycz¹cy przeciwdzia³ania mobbingowi
reguluje art. 943 § 1 Kp. Z paragrafem tym œciœle wspó³graj¹ tak¿e inne kompeten-
cje wynikaj¹ce z tego¿ aktu prawnego. Niektóre z nich zosta³y przez ustawodaw-
cê podniesione do rangi podstawowych zasad prawa pracy [Bury, 2007], a na
szczególn¹ uwagê zas³uguje:
– szanowanie dóbr osobistych pracownika i godnoœci pracowniczej [art. 111 Kp];
– równe traktowanie w zatrudnieniu [art. 112 Kp];
– przestrzeganie zakazu dyskryminacji w miejscu pracy [art. 113 Kp];
– zapewnienie bezpieczeñstwa i higieny pracy wszystkim pracownikom [art. 15 Kp].

„Dostosowanie polskiego prawa pracy do standardów unijnych znacznie
przyspieszy³o zmiany na tej p³aszczyŸnie w naszym kraju” [Lewicka, 2014].

Parlament Unii Europejskiej „wyrazi³ przekonanie, i¿ mobbing stanowi obec-
nie powa¿ny problem œwiata pracy i wymaga zwrócenia na niego uwagi poprzez
rozwijanie mechanizmów zaradczych” [Chakowski, 2011, s. 102]. Deputowani UE
stwierdzaj¹ jednoczeœnie, ¿e dzia³ania zapobiegawcze stanowi¹ wa¿ny element
procesu poprawy oraz rozwoju spo³ecznych relacji w zak³adach pracy [PE, 2001,
s. 138]. W tym celu w swoich komunikatach dotycz¹cych „Wspólnotowej strategii
zdrowia i bezpieczeñstwa w pracy”7 nak³aniaj¹ Komisjê Europejsk¹ do uwzglêd-
nienia konceptualnych i spo³ecznych czynników otoczenia pracowniczego,
w tym zagadnienia organizacji pracy, regularnych dzia³añ zapobiegawczych do-
tycz¹cych poczucia bezpieczeñstwa pracy, a tak¿e unifikacji terminu przeœlado-
wania w miejscu pracy [Lewicka, 2014].

Analizuj¹c powy¿sze postulaty sejmu unijnego, zauwa¿a siê, ¿e parlamenta-
rzyœci w celu zwalczania mobbingu podkreœlaj¹ równie¿ wa¿n¹ rolê partnerów
spo³ecznych w stosunkach pracy. Wnioskowaæ mo¿na, ¿e pos³owie zachêcaj¹
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7 Europejska Agencja Bezpieczeñstwa i Zdrowia Pracy (EU-OSHA) odgrywa g³ówn¹ rolê
w kszta³towaniu wspólnotowej strategii na rzecz bezpieczeñstwa i ochrony zdrowia w pracy. Celem
agencji jest rozpowszechnianie informacji w dziedzinie bezpieczeñstwa pracy istotnej dla ka¿dego
u¿ytkownika niezale¿nie od wielkoœci przedsiêbiorstwa czy sektora dzia³alnoœci.



organizacje zwi¹zkowe dzia³aj¹ce wewn¹trz przedsiêbiorstwa do rozwi¹zywania
problemów mobbingu w³asnymi metodami [Zych, 2007].

Warto w tym miejscu przytoczyæ wyniki opracowañ badawczych, z których
wynika, i¿ problem mobbingu w wiêkszoœci krajów cz³onkowskich jest margina-
lizowany. Nie ulega w¹tpliwoœci, ¿e istnieje wiele argumentów przemawiaj¹cych
za podjêciem akcji antymobbingowej na poziomie wspólnotowym [Florek, 2003].
Jednak¿e „w obecnym stanie prawnym nie istnieje ¿aden oficjalny projekt nowej
dyrektywy reguluj¹cej kwestiê mobbingu w Unii Europejskiej” [Chakowski, 2011,
s. 104].

Kolejna czêœæ opracowania przedstawia uregulowania prawne dotycz¹ce po-
wy¿szego zagadnienia w wybranych krajach europejskich:
– Szwecja jako pierwsza uregulowa³a kwestiê mobbingu ca³oœciowo. Na pocz¹tku

lat siedemdziesi¹tych XX w. pojawi³y siê pojedyncze unormowania prawne,
odnosz¹ce siê wprost do ochrony pracownika i jego zdrowia psychicznego.
21 wrzeœnia 1993 r. Narodowa Rada Bezpieczeñstwa i Zdrowia Zawodowego
wyda³a zarz¹dzenie zawieraj¹ce pewne dekrety okreœlaj¹ce œrodki przeciw-
dzia³aj¹ce tyranii w pracy, jak równie¿ ogólne instrukcje, bezpoœrednio do-
tycz¹ce wprowadzenia tych dekretów [NBOSH, 1993]. Ustawodawca
obci¹¿y³ pracodawcê obowi¹zkiem planowania i organizowania pracy w taki
sposób, aby w „maksymalnym stopniu przeciwdzia³aæ wystêpowaniu zjawi-
ska tyranizowania” [Laszczak, 1999], przede wszystkim wprowadzaj¹c do
organizacji przejrzyst¹ politykê dotycz¹c¹ œrodowiska pracy poprzez przed-
stawienie stawianych pracownikom celów i zamiarów wobec nich. Poza tym
pracodawca powinien w jak najlepszym stopniu za pomoc¹ dostêpnych infor-
macji zapewniæ kadrze mened¿erskiej odpowiednie przeszkolenie dotycz¹ce
prawa pracy, z uwzglêdnieniem wp³ywu warunków pracy na pracowników,
wyst¹pienia ewentualnych konfliktów w obrêbie grupy oraz umiejêtnoœci
natychmiastowego reagowania w przypadku pojawienia siê impasowych
sytuacji [Zych, 2007].

– Finlandia, na mocy ustawy z 2002 r. dotycz¹cej bezpieczeñstwa pracy i zdro-
wia, zobowi¹za³a pracodawcê do monitorowania wewnêtrznej „spo³ecznoœci
pracuj¹cej”, dbania o bezpieczeñstwo pracownika w miejscu pracy, a tak¿e
udzielania ofiarom przemocy kauzalnej pomocy. Wczeœniej, ju¿ w 1994 r.,
parlament fiñski wyda³ uchwa³ê dotycz¹c¹ warunków pracy, obliguj¹c praco-
dawcê do ochrony pracowników przed wszelkiego rodzaju negatywnymi za-
chowaniami w miejscu pracy, m.in. psychiczn¹ i fizyczn¹ przemoc¹, agresj¹,
dyskryminacj¹ i molestowaniem o pod³o¿u seksualnym.

– Belgia znowelizowa³a Kodeks karny i ustawê dotycz¹c¹ ochrony zatrudnio-
nych, og³aszaj¹c 11 czerwca 2002 r. nowy edykt w sprawie przeœladowania
i przemocy w miejscu pracy [Florek, 2003]. Belgijska nazwa psychicznego nê-
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kania „odnosi siê nie tylko do klasycznego zatrudnienia, ale obejmuje tak¿e
osobê inn¹ ni¿ pracownik, w czasie wykonywania przez ni¹ pracy” [Chakow-
ski, 2011]. Belgijskie prawo pracy przewiduje szerok¹ ochronê ofiar mobbingu.
Bardzo wa¿n¹ rolê odgrywa w owym systemie mediacja, polegaj¹ca na usta-
nowieniu na poziomie przedsiêbiorstwa organu doradczego do spraw ochrony,
którego zakres obejmuje czynnoœci dotycz¹ce rozwi¹zywania problemów
mobbingu [Sza³kowski, 2002].

– Francja w Zgromadzeniu Narodowym uregulowa³a problem mobbingu w miejscu
pracy ustaw¹ o modernizacji socjalnej z 17 stycznia 2002 r., w której przepisy
jasno okreœlaj¹, ¿e „pracownik nie powinien doœwiadczaæ powtarzaj¹cych siê
aktów mobbingu” [Chakowski, 2011]. Jednak¿e francuskie antymobbingowe
uregulowania prawne wskazuj¹ g³ównie na rozwi¹zywanie problemu
mobbingu, który ju¿ zaistnia³, a nie na dzia³ania zapobiegawcze o charakterze
powszechnym, jak ma to miejsce w prawodawstwie szwedzkim.

3.2. Rozwi¹zania antymobbingowe w polskich firmach

Dominuje pogl¹d, ¿e wszystkie czynnoœci zwi¹zane z prób¹ przeciwdzia³ania
mobbingowi w organizacji pracy powinny mieæ charakter systemowy. Dotyczy to
zw³aszcza du¿ych przedsiêbiorstw. Istotnym czynnikiem rzutuj¹cym na zarz¹-
dzanie personelem jest wprowadzenie rozwi¹zañ antymobbingowych. Przedsiê-
wziêcie to wymaga du¿ej wiedzy i praktyki „w zakresie kszta³towania stosunków
i wiêzi spo³ecznych w instytucjach biznesowych, szczególnie w sytuacjach
wewnêtrznych oraz zewnêtrznych napiêæ” [Romer, 2005].

Próbuj¹c odpowiedzieæ na pytanie, jak rozwi¹zaæ problem mobbingu w pol-
skich przedsiêbiorstwach, uwa¿a siê, ¿e punktem wyjœcia na poziomie organizacji
winno byæ stworzenie i wdro¿enie kompleksowego projektu dzia³añ, poprzedzone
ustaleniem miejsca zapisu normalizacji antymobbingowej w systemie wewnêtrz-
nych aktów prawnych organizacji. Projekt móg³by byæ równie¿ za³¹cznikiem do
obowi¹zuj¹cego w firmie zak³adowego uk³adu zbiorowego lub regulaminu pracy
b¹dŸ te¿ wystêpowaæ jako sk³adnik innych dokumentów statutowych pracodaw-
cy, np. kodeksu etycznego, okreœlaj¹cego obowi¹zuj¹ce w organizacji normy
i wzory zachowañ [Chakowski, 2011]. Algorytm postêpowania zgodnie z tym do-
kumentem (w niektórych opracowaniach literaturowych nazywa siê tê procedurê
Wewnêtrzn¹ Polityk¹ Antymobbingow¹ – WPA) mia³by skutecznie chroniæ pra-
codawcê przed szkodliwymi skutkami zaistnia³ego ju¿ wewn¹trz organizacji
mobbingu, jak i przed oskar¿eniami o niewywi¹zywanie siê z obowi¹zku prze-
ciw- dzia³ania zjawisku [Chakowski, 2011].

Aby profilaktyka przynios³a pozytywne rezultaty, niezbêdne jest w³aœciwe
wykorzystanie przez zarz¹dzaj¹cych posiadanych narzêdzi kadrowo-organiza-
cyjnych, instrumentów legislacyjnych, zdolnoœci komunikowania, umiejêtnoœci
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³agodzenia i rozwi¹zywania konfliktów oraz wsparcia psychologicznego [Marci-
niak, 2008].

Proponowany wewn¹trzzak³adowy projekt antymobbingowy uwarunkowa-
ny prawnie mo¿na by rozszerzyæ o dodatkowe rozwi¹zania:
– dzia³ania diagnostyczne polegaj¹ce na wprowadzeniu w zak³adzie pracy ano-

nimowej sondy, w której wypowiedzieæ siê mog¹ wszyscy zatrudnieni.
Pod³o¿em powstania patologii w miejscu pracy jest zazwyczaj nierozwik³any
konflikt, przedawniony spór pomiêdzy pracownikami. Poznanie opinii
podw³adnych na podstawie kwestionariusza wydaje siê skutecznym posuniê-
ciem, umo¿liwiaj¹c wczesne wykrycie zaognionych sytuacji powoduj¹cych
niepo¿¹dane zachowania i podjêcie stosownej interwencji. Mo¿e stanowiæ
za³¹cznik do wdro¿onego projektu, wykorzystywany np. dwa razy w roku;

– dzia³ania informacyjne dotycz¹ce przepisów antymobbingowych zawartych
w regulaminach pracy w wielu polskich zak³adach nieczêsto odnosz¹ siê de facto
do praktyki przeciwdzia³ania mobbingowi, nale¿a³oby zatem po³o¿yæ na nie
wiêkszy nacisk [Janowska, 2002]. Nieodzowny jest przy tym prawid³owy uœci-
œlony ich zapis – wa¿ne, aby rozdzia³ regulaminu dotycz¹cy obowi¹zków
pracodawcy i pracownika nie tylko zakazywa³ stosowania „przemocy psy-
chicznej” w miejscu pracy, ale tak¿e precyzyjnie wskazywa³, jakie dzia³ania
o charakterze mobbingu s¹ zakazane, wprowadzaj¹c jednoczeœnie pryncypia
antymobbingowe do tej czêœci regulaminu, która odnosi siê do kar porz¹dko-
wych [Rogoyski, 2004];

– zachêcenie pracowników do udzia³u w tworzeniu œrodowiska pracy wolnego
od mobbingu za pomoc¹ odpowiednich motywatorów to doskona³e narzê-
dzie niwelowania negatywnych skutków ekonomicznych, jakie nios¹ ze sob¹
patologie rodz¹ce siê w otoczeniu pracowniczym.
Nawi¹zuj¹c do regulacji prawnych w krajach cz³onkowskich, o których wspo-

mniano wczeœniej, jako kolejny krok prowadz¹cy do rozwi¹zania problemu mob-
bingu na polskim rynku pracy mo¿na przyj¹æ te typy normalizacji i rozwi¹zañ
jurystycznych stosowanych w pañstwach europejskich, które Polska mog³aby
przyj¹æ w swoich warunkach prawnych i kulturowych. Za przyk³adem szwedz-
kiego prawodawstwa mo¿na by wprowadziæ do przepisów kodeksowych
obowi¹zek szkolenia kadry najwy¿szego szczebla w zakresie prawid³owego
zarz¹dzania personelem, w tym zdolnoœci do rozwi¹zywania sporów i ³agodzenia
konfliktów. Dodatkowo, opieraj¹c siê na systemie belgijskim, dobrze by³oby
utworzyæ w polskich zak³adach pracy i uregulowaæ prawnie instytucjê organu
doradczego do spraw ochrony pracowniczej, bez wzglêdu na rodzaj prowadzo-
nej dzia³alnoœci i liczbê zatrudnianych pracowników.
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Podsumowanie

Nale¿y stwierdziæ, ¿e stosowanie samych przepisów prawa polskiego czy te¿
regulacji prawnych Unii Europejskiej w celu skutecznego rozwi¹zania problemu
mobbingu w organizacji nie jest skuteczne i wystarczaj¹ce ze wzglêdu na panuj¹c¹
w naszym spo³eczeñstwie nieœwiadomoœæ niew³aœciwych zachowañ [Lewicka,
2014].

Gwa³towny punkt zwrotny w kierunku zmiany przepisów mia³ stanowiæ jed-
no z wa¿niejszych posuniêæ w celu przystosowania ustawodawstwa polskiego do
trendów legislacyjnych w Unii Europejskiej [Cewiñska, Wojtaszczyk, 2007].
Pomimo tych dzia³añ wystêpowanie zjawiska nie uleg³o istotnemu ograniczeniu,
o czym œwiadcz¹ przytoczone w artykule wyniki badañ.

Dodatkowo sugeruje siê, ¿e stworzenie alternatywnego dobrowolnego
wewn¹trzzak³adowego trybu rozwi¹zywania konfliktu czy te¿ ustanowienie or-
ganu doradczego pozwoli zakoñczyæ ów konflikt w fazie wczeœniejszej, ani¿eli
nast¹pi³oby to w przypadku publicznych kosztownych procesów s¹dowych.

Od pewnego czasu mo¿na zaobserwowaæ, ¿e problem mobbingu zosta³ w Eu-
ropie i w wiêkszoœci krajów Unii nag³oœniony z podkreœleniem konsekwencji jego
wystêpowania. W krajach europejskich zachodniego skrzyd³a z tytu³u przegra-
nych spraw s¹dowych o mobbing, wytoczonych przez pracowników w stosunku
do prze³o¿onych i wspó³pracowników, przyznawane s¹ odszkodowania w wyso-
koœci od kilku do kilkudziesiêciu tysiêcy euro [Chmal, 2005].

Aby ograniczyæ lub ca³kowicie wyeliminowaæ negatywne skutki mobbingu
dla organizacji, nale¿y wprowadziæ w przedsiêbiorstwie wewnêtrzn¹ politykê
antymobbingow¹, a tak¿e dokonaæ g³êbszej analizy zjawiska. Obszary wyma-
gaj¹ce dalszych badañ w zakresie walki z mobbingiem w polskich przedsiêbior-
stwach to komunikacja i relacje spo³eczne, a tak¿e stworzenie profilu osobowoœ-
ciowego mobbera w celu ewentualnego wykluczenia zagro¿eñ.

Bibliografia

Bartkowiak G., 2009, Cz³owiek w pracy. Od stresu do sukcesu organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Bechowska-Gebhardt A., Stalewski T., 2004, Mobbing. Patologia zarz¹dzania personelem, Difin,
Warszawa.

Bury B., 2007, Uporczywoœæ i d³ugotrwa³oœæ zachowania jako elementy sk³adowe prawnej definicji
mobbingu, Monitor Prawa Pracy, nr 2.

CBOS, 2014, Centrum Badania Opinii Spo³ecznej, Szykany i mobbing w miejscu pracy – Polska
lipiec 2014, http://www.rynekpracy.pl/monitor_rynku_pracy_1.php/wpis.289 [do-
stêp: 07.03.2015].

Przeciwdzia³anie mobbingowi w organizacji na przyk³adzie wybranych krajów Unii Europejskiej... 161



Cewiñska J., Wojtaszczyk K., 2007, Przeciwdzia³anie dysfunkcjom i patologiom w miejscu pracy
jako zadanie organizacji XXI wieku, [w:] Spo³eczne aspekty przeobra¿eñ organizacyjnych,
red. A. Potocki, Difin, Warszawa.

Chakowski M., 2011, Mobbing. Aspekty prawno-organizacyjne, BRANTA, Bydgoszcz.
Chmal Z., 2005, Patologia kierowania ludŸmi w czasie zmian systemowych, [w:] Dysfunkcje

zarz¹dzania zasobami ludzkimi, red. Z. Janowska, J. Cewiñska, K. Wojtaszczyk, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ódŸ.

Florek L., 2003, Europejskie prawo pracy, LexisNexis, Warszawa.
Janowska Z., 2002, Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa.
Laszczak M., 1999, Patologie w organizacji. Mechanizmy powstawania. Zwalczanie. Zapobieganie,

Wydawnictwo Profesjonalnej Szko³y Biznesu, Kraków.
Lewicka D. (red.), 2014, Zapobieganie patologiom w organizacji. Rola funkcji personalnej,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Marciniak J., 2008, Przeciwdzia³anie mobbingowi w miejscu pracy. Poradnik dla pracodawcy,

Wolters Kluwer Polska, Warszawa.
Matuszyñski W., 2004, O Ÿród³ach i sposobach przezwyciê¿ania mobbingu w organizacji, Referat

wyg³oszony na VIII Ogólnopolskiej Konferencji „Etyka w ¿yciu gospodarczym”, zor-
ganizowanej przez Salezjañsk¹ Wy¿sz¹ Szko³ê Ekonomii i Zarz¹dzania w £odzi,
£ódŸ, 13 maja 2004 r., http://www.mobbing.most.org.pl/publikacja3.htm [dostêp:
07.03.2015].

NBOSH, 1993, National Board of Occupational Safety and Health, Ordinance AFS 1993:17
containing Provisions on measures against Victimization at Work, together with General Re-
commendations on the of the Provisions, Statute Book of The Swedish National Board of
Occupational Safety and Health.

Raport, 2014, Raport z badania Szykany i mobbing w miejscu pracy – Polska lipiec 2014,
http://www.rynek-pracy.pl/monitor.rynku.pracy1.php/wpis.289 [dostêp: 07.03.2015].

PE, 2001, Rezolucja Parlamentu Europejskiego z dnia 20 wrzeœnia 2001 r. w sprawie nêkania
w miejscu pracy, European Parliament resolution on harassment at the workplace, OJ C 77 E,
28.03.2002.

Rogoyski A., 2004, Jak walczyæ z mobbingiem? – wyzwanie dla pracodawców, Monitor Prawa Pra-
cy, nr 12.

Romer M.T., 2005, Mobbing i jego konsekwencje, Prawo Pracy, nr 12.
Sza³kowski A., 2002, Problem mobbingu w stosunkach pracy, Praca i Zabezpieczenie Spo³eczne,

nr 9.
Terelak J.F., 1999, Psychologia mened¿era, Difin, Warszawa.
Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz. U. 1974, nr 24, poz. 141.
Zych M., 2007, Mobbing w polskim prawie pracy, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa.

162 Ewa Mazanowska




