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1. Wstęp
Od kąd w wy ni ku no we li za cji Ko dek su pra cy z dnia 14 li sto pa da 2003

ro ku po ja wi ła się de fi ni cja mob bin gu, zja wi sko to za czę ło bu dzić ogrom -
ne za in te re so wa nie: co ozna cza, jak się prze ja wia, jak so bie z nim ra -
dzić? To py ta nia, na któ re od po wiedź cią gle na strę cza trud no ści wie lu
pra co daw com, od po wie dzial nym prze cież za prze ciw dzia ła nie mob bin -
go wi w miej scu pra cy (art. 943 §1 Kp). Za rów no pod wzglę dem praw -
nym, jak i spo łecz nym zja wi sko mob bin gu do star cza wie lu nie jed no -
znacz no ści i trud no ści in ter pre ta cyj nych. Ni niej sza bro szu ra wy cho dzi
na prze ciw za py ta niom i wąt pli wo ściom pra co daw ców, sku pia się na prak -
tycz nej stro nie pro fi lak ty ki mob bin gu oraz ra dze nia so bie z nim. Po ka zu -
je spo so by ró żni co wa nia mob bin gu od in nych ne ga tyw nych zja wisk
w śro do wi sku pra cy, ta kich jak dys kry mi na cja, mo le sto wa nie czy mo le -
sto wa nie sek su al ne.
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2. Zja wi sko mob bin gu 
– cha rak te ry sty ka

We dług Ko dek su pra cy, mob bing to dzia ła nie lub za cho wa nie od -
no szą ce się do pra cow ni ka al bo skie ro wa ne prze ciw ko pra cow ni ko wi,
któ re po le ga na upo rczy wym i dłu go trwa łym nę ka niu lub za stra sza -
niu pra cow ni ka, wy wo łu ją ce u nie go za ni żo ną oce nę przy dat no ści za -
wo do wej, po wo du ją ce lub ma ją ce na ce lu po ni że nie pra cow ni ka, izo -
lo wa nie go lub wy eli mi no wa nie z ze spo łu pra cow ni ków (art. 943 §2
Kp). Przy glą da jąc się tej de fi ni cji, mo żna za uwa żyć, iż okre śle nia w niej
za war te są nie jed no znacz ne – ja ki okres cza su za wie ra w so bie po ję cie
„dłu go trwa łe”, ja kie za cho wa nia na le ży po wziąć, by by ły one nę ka niem,
jak czę sto je po dej mo wać, by mo żna by ło mó wić o upo rczy wo ści. Owa
nie jed no znacz ność jest przy czy ną, dla któ rej spra wy o mob bing są trud -
ne, dłu go trwa łe i spra wia ją trud no ści in ter pre ta cyj ne.

An na zo sta ła po sa dzo na w od dziel nym po ko ju, gdzie po sta wio no jej
tyl ko biur ko i krze sło, drzwi za mknię to na klucz. Pra cow ni cy mie li za kaz
pro wa dze nia z nią roz mów. Czu ła się jak trę do wa ta. Po nad to za czę ła od -
czu wać ogrom ny lęk przed przyj ściem do pra cy, cią głe bó le brzu cha nie
da wa ły jej spo ko ju. Za mknię cie w pu stym, od izo lo wa nym po ko ju mia ło
zmu sić An nę do odej ścia z pra cy. W koń cu, po kil ku ty go dniach ta kie go
trak to wa nia, wy po wie dzia no jej umo wę o pra cę. An na przy ję ła wy po wie -
dze nie, po nie waż chcia ła już odejść. Po wie dzia no jej, że je że li ko mu kol -
wiek po wie o tej spra wie, to gdy przyj dzie w po nie dzia łek do pra cy, wte -
dy „so bie po sie dzi my i zo ba czy my, ko mu się to znu dzi”. An na pró bo wa ła
roz ma wiać o skró ce niu okre su wy po wie dze nia, że by nie wra cać do pra -
cy. Jed nak szef oznaj mił jej, że ma przyjść do pra cy, gdyż, jak uprzed nio,
jest dla niej przy go to wa ne miej sce – pu sty po kój ze sto łem.

Mię dzy na ro do wa Or ga ni za cja Pra cy de fi niu je mob bing ja ko ob -
raź li we i mści we za cho wa nie, wy ra ża ją ce się po przez okrut ne, zło śli we
lub upo ka rza ją ce usi ło wa nia za szko dze nia jed no st ce lub gru pie pra cow -
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ni ków, któ rzy sta ją się przed mio tem psy chicz ne go drę cze nia. Mob bing
za wie ra w so bie bez u stan ne, ne ga tyw ne uwa gi lub kry ty kę, izo lo wa nie
oso by od kon tak tów spo łecz nych, plot ko wa nie lub roz po wszech nia nie
fał szy wych in for ma cji.

Li stę za cho wań wcho dzą cych w ob szar za cho wań mob bin go wych
stwo rzył szwedz ki le karz i psy cho log He inz Ley mann, któ ry ja ko pierw -
szy użył okre śle nia mob bing w od nie sie niu do sy tu acji pra cow ni czych
i śro do wi ska pra cy. Na ba zie swo ich ba dań wy ró żnił 45 za cho wań, któ re
upo rząd ko wał w 5 ka te go riach. Zda niem Ley man na, wy star czy do świad -
czać jed ne go za cho wa nia z przed sta wio nej li sty, by mó wić o mob bin gu.

Dzia ła nia wpły wa ją ce ne ga tyw nie na pro ce sy ko mu ni ko wa nia
się w za kła dzie pra cy:

● ogra ni cza nie lub utrud nia nie przez prze ło żo ne go lub współ pra -
cow ni ków mo żli wo ści wy po wia da nia się,

● sta łe prze ry wa nie wy po wie dzi,
● re ago wa nie na wy po wie dzi i uwa gi pod nie sio nym gło sem, krzy -

kiem, wy zwi ska mi, ubli ża niem i groź ba mi,
● sta ła kry ty ka wy ko ny wa nej pra cy, ży cia za wo do we go i oso bi ste go,
● na pa sto wa nie przez te le fon,
● po gró żki i groź by pi sem ne i ust ne,
● wy ko ny wa nie po ni ża ją cych, ob raź li wych ge stów, kie ro wa nie

w stro nę ofia ry spoj rzeń o ła dun ku emo cjo nal nym jed no znacz nie ne ga -
tyw nym,

● ope ro wa nie ję zy kiem ob fi tu ją cym w ró żne go ro dza ju alu zje, uni -
ka nie ja sne go wy po wia da nia się wprost.

Dzia ła nia ne ga tyw nie wpły wa ją ce na sto sun ki spo łecz ne w za -
kła dzie pra cy:

● uni ka nie roz mów z ofia rą,
● izo lo wa nie miej sca pra cy pra cow ni ka, wpro wa dze nie za ka zu kon -

tak to wa nia się ze współ pra cow ni ka mi,
● za ka zy wa nie pra cow ni kom kon tak tu z ofia rą,
● igno ro wa nie, ce lo we nie do strze ga nie ofia ry w śro do wi sku pra -

cow ni czym, prze cho dze nie obok obo jęt nie, trak to wa nie jak po wie trze.
Dzia ła nia wpły wa ją ce na ne ga tyw ną per cep cję oso by w śro do -

wi sku pra cow ni czym:
● ob ma wia nie, roz sie wa nie plo tek, wy my śla nie prze zwisk,
● po dej mo wa nie prób ośmie sze nia i skom pro mi to wa nia ofia ry, ró -

żnych sfer jej ży cia,
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● żar ty na te mat ży cia oso bi ste go da nej oso by,
● pa ro dio wa nie spo so bów cho dze nia, mó wie nia, ge stów i mi mi ki

ofia ry,
● ata ko wa nie po glą dów po li tycz nych, prze ko nań re li gij nych, ogól -

nie po ję te go świa to po glą du,
● wy śmie wa nie i ata ko wa nie ofia ry ze wzglę du na jej na ro do wość,

ko lor skó ry, orien ta cję sek su al ną,
● wy śmie wa nie nie peł no spraw no ści, ka lec twa lub ja kichś cech oso -

bli wych dla ofia ry,
● su ge ro wa nie cho ro by psy chicz nej, kie ro wa nie na ba da nia dia -

gno stycz ne,
● zwra ca nie się do ofia ry z uży ciem wul gar nych prze zwisk lub in -

nych upo ka rza ją cych, po ni ża ją cych wy ra żeń,
● skła da nie pro po zy cji o cha rak te rze sek su al nym.
Dzia ła nia ma ją ce wpływ na ja kość sy tu acji za wo do wej i oso bi -

stej ofia ry:
● wy da wa nie po le ceń słu żbo wych wy mu sza ją cych wy ko ny wa nie

ob raź li wych prac na ru sza ją cych god ność oso bi stą,
● fał szy we oce nia nie za an ga żo wa nia w pra cę,
● kwe stio no wa nie po dej mo wa nych de cy zji,
● nieda wa nie ofie rze żad nych za dań do wy ko na nia, by wy ka zać jej

zbęd ność,
● zle ca nie okre ślo nych za dań, po czym ma ni fe sta cyj ne ich od bie -

ra nie,
● wy da wa nie ab sur dal nych, sprzecz nych lub bez sen sow nych po -

le ceń,
● przy dzie la nie za dań po wy żej lub po ni żej mo żli wo ści i umie jęt no -

ści ofia ry,
● przy dzie la nie wciąż no wych za dań z nie re al nym ter mi nem ich wy -

ko na nia w ce lu zdys kre dy to wa nia ofia ry.
Dzia ła nia wy wie ra ją ce szko dli wy wpływ na zdro wie ofia ry:
● zle ca nie prac szko dli wych dla zdro wia, prze wy ższa ją cych fi zycz -

ne mo żli wo ści ofia ry,
● gro że nie prze mo cą fi zycz ną,
● znę ca nie się fi zycz ne,
● przy czy nia nie się do po no sze nia przez da ne go pra cow ni ka kosz -

tów,
● dzia ła nia o pod ło żu sek su al nym, mo le sto wa nie sek su al ne,
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● wy rzą dza nie szkód psy chicz nych w miej scu pra cy lub w miej scu
za miesz ka nia ofia ry.

Po dział ten ma uła twić pra cow ni kom orien ta cję w tym, cze go do -
świad cza ją, jak rów nież po móc pra co daw cy za kla sy fi ko wać za cho wa -
nia, któ re ob ser wu je lub o któ rych sły szy, że ma ją miej sce w je go za kła -
dzie pra cy. Przed sta wio na li sta nie wy czer pu je, oczy wi ście, ca łe go
spek trum za cho wań, któ re mo gą prze ro dzić się w mob bing. W do -
bie XXI wie ku na le ży się li czyć z tym, iż mo żli wo ści ludz kie i tech nicz ne
po zwa la ją na ko rzy sta nie z różnorodnych za cho wań o cha rak te rze ter ro -
ru psy chicz ne go. Nie mniej jed nak po wy ższy za rys wska zu je pra co daw -
cy, na ja kie za cho wa nia na le ży uwa żać.

Da ne za cho wa nie mo żna za kla sy fi ko wać ja ko mob bing, je śli
speł nia jesz cze na stę pu ją ce kry te ria:

● za cho wa nie po wta rza się – nie jest to czyn jed no ra zo wy i przy -
pad ko wy,

● za cho wa nia są cią głe i kon se kwent ne,
● za cho wa nie trwa przez dłu ższy okres cza su – dłu gość te go okre -

su ma cha rak ter in dy wi du al ny; mo że to być kil ka ty go dni, mie się cy lub
na wet lat,

● dzia ła nie ma cha rak ter ce lo wy – oso ba, któ ra sto su je mob bing
zda je so bie spra wę co ro bi, jest świa do ma skut ków, ja kie za cho wa nia
mob bin go we mo gą wy wrzeć na ob ra nej ofie rze – i wła śnie osią gnię cie
tych skut ków jest ce lem mob be ra,

● za cho wa nie za zwy czaj ma cha rak ter ter ro ru psy chicz ne go; zde -
cy do wa nie rza dziej przyj mu je for mę agre sji fi zycz nej,

● dzia ła nia wy wo łu ją u pra cow ni ka za ni żo ną oce nę przy dat no ści
za wo do wej,

● po wo du ją po ni że nie al bo ośmie sze nie pra cow ni ka, izo lo wa nie go
lub wy eli mi no wa nie z ze spo łu współ pra cow ni ków. 

Po nad to war to jesz cze pa mię tać, że:
● pra cow nik mob bin gu ją cy (mob ber) wy ko rzy stu je swo ją prze wa -

gę nad ofia rą – au to ry tet, wiek, za le żność słu żbo wą, po pu lar ność in ter -
per so nal ną itp.,

● w prze wa ża ją cej licz bie przy pad ków mob bing nie jest dzia ła niem
tyl ko jed nej oso by, a gru py osób współ pra cu ją cych ze so bą w prze śla -
do wa niach ofia ry,
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● za zwy czaj dzia ła nia mob bin go we są ukry wa ne przed oto cze niem,
dzie ją się za za mknię ty mi drzwia mi, w bia łych rę ka wicz kach, je dy nie
w obec no ści osób, któ re uczest ni czą w drę cze niu ofia ry; jak tyl ko w po -
bli żu po ja wia się oso ba nie bio rą ca udzia łu w tym pro ce de rze, ne ga tyw -
ne za cho wa nia usta ją, a wręcz mo gą przy brać for mę za cho wań mi łych,
po moc nych i życz li wych, oczy wi ście po zor nie,

● zwy kle ofie rze i oso bom z jej oto cze nia pró bu je się wmó wić, iż
ofia ra ma za bu rze nia na tu ry psy chicz nej,

● du żą ro lę w me cha ni zmie dzia łań mob bin go wych sta no wi szko -
dze nie opi nii ofia ry.

Pod su mo wu jąc przed sta wio ne kry te ria mob bin gu, war to do dat -
ko wo wy mie nić za cho wa nia, któ re mob bin giem nie są, a nie jed no -
krot nie są z nim my lo ne:

■ jed no ra zo wy akt po ni że nia, ośmie sze nia, zlek ce wa że nia pra cow -
ni ka – nie za le żnie od te go, jak nie wła ści we jest trak to wa nie pra cow ni -
ków/współ pra cow ni ków, nie mo żna kla sy fi ko wać ja ko mob bing,

■ uza sad nio na kry ty ka – zwra ca nie uwa gi pra cow ni ko wi, wska zy -
wa nie błę dów, su ge ro wa nie po pra wy w sy tu acjach nie wy wią zy wa nia się
z obo wiąz ków, bądź wy wią zy wa nia się w spo sób nie rze tel ny oraz da ją cy
efek ty ni skiej ja ko ści, to za cho wa nia jak naj bar dziej słusz ne i le żą ce
w kom pe ten cjach ka dry kie row ni czej,

■ kon flikt – sy tu acje, w któ rej lu dzie się nie lu bią, wza jem nie się
kon flik tu ją ró żni cu je od mob bin gu fakt, iż obie stro ny kon flik tu wza jem -
nie blo ku ją i utrud nia ją re ali zację swo ich ce lów. Mob bing na to miast za -
kła da wy ższość oso by mob bin gu ją cej nad ofia rą,

■ wa run ki pra cy nie speł nia ją ce wy mo gów bhp – złe wa run ki pra -
cy mo żna uznać za mob bing je dy nie wów czas, gdy są one wy mie rzo -
ne wo bec jed nej oso by, któ ra do świad cza rów nież szy kan w in nej po -
sta ci,

■ po czu cie dys kom for tu w pra cy, nie za do wo le nie z przy dzie la nych
obo wiąz ków, nie chęć do re ali za cji wy zna czo nych za dań, znu dze nie pra -
cą, nie speł nia nie się w pra cy, brak po czu cia sa tys fak cji,

■ stres zwią za ny z przy dzie la ny mi obo wiąz ka mi, pra ca wy ma ga ją -
ca, trud na,

■ po cią ga nie pra cow ni ka do od po wie dzial no ści z po wo du ła ma nia
praw pra cow ni czych, nie wy peł nia nia swo ich obo wiąz ków, 

■ sta wia nie wy so kich wy ma gań co do ja ko ści pra cy.
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Jo an na ode szła z pra cy dwa mie sią ce te mu. Jej pro ble my za czę ły
się rok te mu, kie dy do pra cy na rów no le głe sta no wi sko kon sul tant ki przy -
ję to Mo ni kę. Od po cząt ku to wa rzy ska i prze bo jo wa ko le żan ka po zy ska ła
uzna nie i sym pa tię po zo sta łych współ pra cow ni ków. Ma ło mów na i za -
mknię ta w so bie Jo an na za wsze trzy ma ła się na ubo czu. Mo ni ka za czę ła
pu blicz nie żar to wać z Jo an ny, na zy wa ła ją smu ta sem i nu dzia rą. Z cza -
sem żar to wać z Jo an ny za czę li rów nież in ni współ pra cow ni cy i prze ło żo -
ny. Jo an na prze sta ła otrzy my wać kon kret ne po le ce nia od prze ło żo ne go
i in for ma cje po trzeb ne do pra wi dło we go wy ko ny wa nia pra cy od współ -
pra cow ni ków. Jo an na za czę ła co raz czę ściej cho ro wać i cho dzić na zwol -
nie nia le kar skie. Ta ki stan rze czy utrzy my wał się przez kil ka mie się cy. 
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3. Płasz czy zny mob bin gu
Mob bing mo że wy stę po wać na ró żnych po zio mach:
● mob bing wstę pu ją cy – ofia rą jest prze ło żo ny, a mob be rem pod -

wład ny bądź gru pa pod wład nych,
● mob bing pio no wy – ofia rą jest pod wład ny, a mob be rem kie row -

nik, pra co daw ca lub in ny przed sta wi ciel ka dry kie row ni czej,
● mob bing po zio my – mob be rem jest gru pa współ pra cow ni ków,

do któ rej na le ży lub od któ rej za le ży ofia ra mob bin gu.

Dy rek tor od dzia łu szy ka nu je jed ną z młod szych pra cow nic, któ rej jest
bez po śred nim prze ło żo nym. Przy dzie la jej znacz nie czę ściej niż in nym
pra cow ni kom pra cę na dru giej zmia nie, mi mo że ma ona naj mniej do -
god ną sy tu ację, gdyż jest mat ką sa mot nie wy cho wu ją cą dziec ko. Dy rek -
tor sys te ma tycz nie wzy wa ją do biu ra, aby wy ra zić o niej swo je nie za do -
wo le nie i za gro zić utra tą pra cy, a ta kże czę sto kry ty ku je i nie grzecz nie
od no si się do niej przy klien tach. W dni wol ne od pra cy prze ło żo ny nę ka
pra cow ni cę te le fo na mi z ró żny mi uwa ga mi i pre ten sja mi.
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wo bec pra cow ni ka!



4. Mobbing w Kodeksie pracy
Art. 94 § 1. Pra co daw ca jest obo wią za ny prze ciw dzia łać mob bin go wi.
§ 2. Mob bing ozna cza dzia ła nia lub za cho wa nia do ty czą ce pra -

cow ni ka lub skie ro wa ne prze ciw ko pra cow ni ko wi, po le ga ją ce na upo -
rczy wym i dłu go trwa łym nę ka niu lub za stra sza niu pra cow ni ka, wy wo -
łu ją ce u nie go za ni żo ną oce nę przy dat no ści za wo do wej, po wo du ją ce
lub ma ją ce na ce lu po ni że nie lub ośmie sze nie pra cow ni ka, izo lo wa -
nie go lub wy eli mi no wa nie z ze spo łu współ pra cow ni ków.

§ 3. Pra cow nik, u któ re go mob bing wy wo łał roz strój zdro wia, mo że
do cho dzić od pra co daw cy od po wied niej su my ty tu łem za dość uczy nie -
nia pie nię żne go za do zna ną krzyw dę.

§ 4. Pra cow nik, któ ry wsku tek mob bin gu roz wią zał umo wę o pra cę,
ma pra wo do cho dzić od pra co daw cy od szko do wa nia w wy so ko ści nie
ni ższej niż mi ni mal ne wy na gro dze nie za pra cę, usta la ne na pod sta wie
od ręb nych prze pi sów.

§ 5. Oświad cze nie pra cow ni ka o roz wią za niu umo wy o pra cę po win -
no na stą pić na pi śmie z po da niem przy czy ny, o któ rej mo wa w § 2, uza -
sad nia ją cej roz wią za nie umo wy.

Wy da wa nie przez pra co daw cę zgod nych z pra wem po le ceń do ty -
czą cych pra cy, co do za sa dy nie sta no wi na ru sze nia god no ści (dóbr oso -
bi stych) pra cow ni ka, nie rów ne go trak to wa nia lub dys kry mi na cji czy mob -
bin gu. Wy rok SN z 8.12.2005, I PK 103/05, OSNP 2006/21-22/321.
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Ko deks pra cy ja sno okre śla, iż pra co daw ca jest oso bą
od po wie dzial ną za mob bing i to prze ciw ko nie mu skła da ne są
po zwy o za dość uczy nie nie bądź od szko do wa nie. Prze wi du je
dwie sy tu acje umo żli wia ją ce skła da nie po zwu do są du pra cy:
roz strój zdro wia zwią za ny z mob bin giem lub roz wią za nie umo -
wy o pra cę z ty tu łu mob bin gu. Po stro nie pra cow ni ka le ży obo -
wią zek udo wod nie nia za ist nie nia mob bin gu wo bec je go oso by.



5. Mob bing a dys kry mi na cja,
mo le sto wa nie i mo le sto wa nie
sek su al ne – po do bień stwa 
i ró żni ce

Dys kry mi na cja po le ga na nie rów nym trak to wa niu pra cow ni ków
w za kre sie na wią zy wa nia i roz wią zy wa nia sto sun ku pra cy, wa run ków za -
trud nie nia, awan so wa nia oraz do stę pu do szko leń w ce lu pod no sze nia
kwa li fi ka cji za wo do wych, w szcze gól no ści ze wzglę du na płeć, wiek, nie -
peł no spraw ność, ra sę, re li gię, na ro do wość, prze ko na nia po li tycz ne, przy -
na le żność związ ko wą, po cho dze nie et nicz ne, wy zna nie, orien ta cję sek -
su al ną, a ta kże ze wzglę du na za trud nie nie na czas okre ślo ny lub
nie okre ślo ny al bo w peł nym lub nie peł nym wy mia rze cza su pra cy. We -
dług pol skie go pra wo daw stwa pra cow ni cy ma ją rów ne pra wa z ty tu łu
jed na ko we go wy peł nia nia ta kich sa mych obo wiąz ków. Dys kry mi na cja
mo że być po śred nia lub bez po śred nia. 

Dys kry mi na cja bez po śred nia za cho dzi, gdy ja kaś oso ba jest trak -
to wa na w spo sób mniej ko rzyst ny niż in na oso ba w po dob nej sy tu acji ze
wzglę du na obiek tyw ne kry te rium lub ce chę (z po wo du swo jej płci, ra sy,
wy zna nia, orien ta cji sek su al nej itp.).

Przy kład: mę żczy zna ubie ga się o sta no wi sko sprze daw cy, po czym
gdy po ja wia się na roz mo wie kwa li fi ka cyj nej, oka zu je się, iż pra co daw ca
za in te re so wa ny jest za trud nie niem ko bie ty. 

Dys kry mi na cja po śred nia ma miej sce, gdy po zor nie neu tral ne, nie -
ró żni cu ją ce kry te rium po wo du je, że da na oso ba lub gru pa znaj du je się
w gor szej sy tu acji od in nych osób z po wo du obiek tyw ne go kry te rium
(np. płci, wie ku, orien ta cji sek su al nej itp.).

Przy kład: w za kła dzie pra cy, w któ rym za trud nie ni są pra cow ni cy
peł no - i nie peł no spraw ni, pra co daw ca wpro wa dza we wnętrz ny prze pis
upraw nia ją cy do pre mii wy łącz nie pra cow ni ków, któ rzy pra cu ją śred -
nio 40h ty go dnio wo (ty go dnio wy wy miar cza su pra cy osób nie peł no -
spraw nych wy no si 35h). 
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Ro dza ja mi dys kry mi na cji są ta kże mo le sto wa nie oraz mo le sto wa nie
sek su al ne.

Mo le sto wa niem okre śla się nie po żą da ne za cho wa nie, któ re go ce -
lem lub skut kiem jest na ru sze nie god no ści pra cow ni ka i stwo rze nie wo -
bec nie go za stra sza ją cej, wro giej, po ni ża ją cej, upo ka rza ją cej lub uwła -
cza ją cej at mos fe ry. 

Mo le sto wa nie sek su al ne to ka żde nie po żą da ne za cho wa nie o cha -
rak te rze sek su al nym lub od no szą ce się do płci pra cow ni ka, któ re go ce -
lem lub skut kiem jest na ru sze nie god no ści pra cow ni ka, w szcze gól no ści
stwo rze nie wo bec nie go za stra sza ją cej, wro giej, po ni ża ją cej, upo ka rza -
ją cej lub uwła cza ją cej at mos fe ry; na za cho wa nia te mo gą się skła dać fi -
zycz ne, wer bal ne lub po za wer bal ne ele men ty. 

Szcze gó ło we prze pi sy w za kre sie nie rów ne go trak to wa nia, mo le sto -
wa nia oraz mo le sto wa nia sek su al ne go znaj du ją się w roz dzia le IIa dzia -
łu pierw sze go Ko dek su pra cy.

Mi mo, iż po wy ższe sy tu acje, obec ne w sto sun kach pra cy, są po -
dob ne do sie bie i do mob bin gu, to ró żni cu ją je wa żne ce chy oraz ele -
men ty:

■ dys kry mi na cja jest za wsze ze wzglę du na kon kret ną, obiek tyw -
ną ce chę da nej oso by, jej prze ko na nia, wy zna nie, przy na le żność do da -
nej gru py, płeć, na ro do wość, ra sę itp. Mo żna wy ró żnić ta kie ce chy, wa -
run ki, któ re po wo du ją nie rów ne trak to wa nie – są one obiek tyw ne.
Na to miast wy stą pie nie mob bin gu nie jest wy ni kiem obiek tyw nych prze -
sła nek (jak okre ślo na płeć, prze ko na nia, przy na le żność do da nej gru py
itp.). Mob ber wy bie ra ofia rę np. ze wzglę du na jej sła bość psy chicz ną,
po nie waż coś mu się w niej nie po do ba, czymś mu się na ra zi ła al bo
czymś się wy ró żnia, co mu nie pa su je (by cie ci chym, spo koj nym, am bit -
nym, od no sze nie suk ce sów, od kry cie nie pra wi dło wo ści w funk cjo no wa -
niu fir my itp.). Są to su biek tyw ne oce ny mob be ra, któ re wpły wa ją na wy -
bór da nej ofia ry i za sto so wa nie mob bin gu, 

■ mo le sto wa nie mo że być zda rze niem jed no ra zo wym, na to miast
mob bing to pro ces, któ ry trwa przez pe wien okres;

■ cię żar do wo du w spra wach o dys kry mi na cję le ży po stro nie oska -
rżo ne go. Po zy wa ją cy ma upraw do po dob nić fakt wy stą pie nia za cho wań
mo gą cych świad czyć o wy stą pie niu wo bec nie go dys kry mi na cji. Ozna -
cza to, iż pra cow nik mu si przed sta wić są do wi fak ty upraw do po dab nia ją -
ce wy stą pie nie nie rów ne go trak to wa nia (np. brak mo żli wo ści pod no sze -
nia kwa li fi ka cji za wo do wych w sy tu acji, gdy oso ba od mien nej płci na ta kim
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sa mym sta no wi sku uczest ni czy w szko le niach), na to miast pra co daw ca
mu si udo wod nić, iż fak ty przed sta wio ne przez pra cow ni ka nie są wy ni -
kiem dys kry mi na cji. W sy tu acji mob bin gu na to miast, to pra cow nik ma
obo wią zek udo wod nić, iż za cho wa nia, któ rych do świad czał są mob bin -
giem. Po nad to, je że li wno si o za dość uczy nie nie z ty tu łu do zna nia roz -
stro ju zdro wia ma obo wią zek udo wod nić, iż roz strój zdro wia na stą pił
w wy ni ku mob bin gu.

De fi ni cja mob bin gu z Kp nie wy ma ga, aby nę ka nie lub za stra sza nie
pra cow ni ka by ło za cho wa niem wy jąt ko wym, od bie ga ją cym zna czą co
od nor mal nych za cho wań w da nym miej scu pra cy. Po ję cie to mu si być
roz pa try wa ne w spo sób zin dy wi du ali zo wa ny i uwzględ niać oko licz no ści
kon kret ne go przy pad ku. Wy rok SN z 17.01.2007, I PK 176/2006, Le xPo -
lo ni ca nr 1575279.
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6. Co sprzy ja mob bin go wi?
Naj częst szą przy czy ną po ja wie nia się mob bin gu jest kon flikt mię dzy

oso ba mi bądź gru pa mi osób. W za kła dach pra cy pod ło że kon flik tów mo -
że mieć cha rak ter oso bi sty (np. nie umie jęt ność roz wią zy wa nia spo rów,
skłon ność do per fek cji, do mi na cji, bez kom pro mi so wość, ni ska sa mo oce -
na – czy li ce chy, któ re utrud nia ją nam by cie w życz li wych re la cjach z ludź -
mi) oraz or ga ni za cyj ny (np. brak prze pły wu in for ma cji, nie ja sność co do za -
dań zle co nych, prze cią że nie pra cą, brak wie dzy na te mat ce lu pra cy, brak
wspar cia, na sta wie nie na ry wa li za cję). Na le ży pa mię tać, iż kon flik ty sa me
w so bie są nie unik nio ne i wręcz mo gą być ko rzyst ne dla or ga ni za cji. To,
co jest za gra ża ją ce i sprzy ja mob bin go wi to kon flikt źle roz wią za ny, za nie -
dba ny i dłu go trwa ły. Je że li eska la cja kon flik tów jest nor mą, wy stę po wa nie
zja wi ska mob bin gu jest na tu ral nym jej na stęp stwem.

Ko lej ny ele ment, któ ry ma wpływ na po ja wie nie się mob bin gu to
struk tu ra or ga ni za cyj na – sil nie zhie rar chi zo wa na, roz bu do wa na, pod -
po rząd ko wa na sztyw nym pro ce du rom. Oso by, któ re ma ją po my sły
na zmia nę, uno wo cze śnie nie, pęd do roz wo ju, wy ra ża ją ce swo je zda nie,
opi nie, nie zgo dę na funk cjo no wa nie ta kiej struk tu ry mo gą stać się ofia -
ra mi mob bin gu. Mo że on po ja wić się na ró żnych po zio mach, włącz nie
z ka drą za rzą dza ją cą, któ ra chce wpro wa dzić zmia ny. 

Sztyw na struk tu ra or ga ni za cyj na mo że wią zać się z her me tycz no -
ścią or ga ni za cji – nie chę cią na no we po my sły, no wych pra cow ni ków,
na ja kie kol wiek zmia ny, co wią że się ze sztyw no ścią dzia łań. Wów czas
oso by chcą ce wpro wa dzać „no we”, bądź za trud niać pra cow ni ków ze
świe ży mi po my sła mi i chę cią roz wo ju, mo gą na ra zić się na mob bing ze
stro ny osób, któ re tych zmian nie chcą.

Bar dzo czę sto sztyw na struk tu ra or ga ni za cyj na fir my wią że się z au -
to kra tycz nym sty lem za rzą dza nia pra cow ni ka mi – wy ma ga niem bez -
względ ne go po słu szeń stwa, bez kom pro mi so wo ścią w dzia ła niach i de -
cy zjach prze ło żo nych, a za ra zem wy ma ga niem od pra cow ni ków
za an ga żo wa nia i od da nia. Wów czas oso by, któ re pró bu ją dys ku to wać,
jaw nie oka zu ją swo je nie za do wo le nie, pró bu ją for so wać swo je po my sły,
choć by przed sta wia jąc je ka drze kie row ni czej, mo gą stać się ofia ra mi
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mob bin gu. Sztyw na struk tu ra or ga ni za cyj na i au to kra tycz ny styl za rzą -
dza nia mo gą wy stę po wać np. w po zor nie przy ja znych no wo cze snych
fir mach i kor po ra cjach, gdzie ogrom na pre sja na wy ni ki prze kła da się
rów nież na wy mo gi po słu szeń stwa. 

Sty lem za rzą dza nia, któ ry rów nież mo że przy czy niać się do po ja -
wie nia się mob bin gu, jest za rzą dza nie pro mu ją ce ry wa li za cję po mię -
dzy pra cow ni ka mi – jaw ne, nie rów ne trak to wa nie pod wład nych, pre -
mio wa nie tyl ko wy ni ków, a nie za an ga żo wa nia w pra cę, nie chęć do prac
ze spo ło wych, wspie ra nia się, na sta wie nie na jed nost kę, pod kre śla nie
atu tów po je dyn czych osób. Ta ki spo sób kre owa nia wła dzy w fir mie po -
tę gu je w lu dziach fru stra cje oraz nie chęć do sie bie na wza jem, cze go
efek tem mo że stać się mob bing ze stro ny sil niej szych jed no stek w kie -
run ku słab szych – mo że on być je dy ną for mą od re ago wa nia sil nej fru -
stra cji pra cow ni ków wy ni ka ją cej z nie do ce nie nia ich za an ga żo wa nia
oraz pra cy.

Sła ba ko mu ni ka cja w fir mie – prze pływ in for ma cji nie obej mu ją cy
wszyst kich pra cow ni ków, in for ma cje prze twa rza ne w trak cie ich wy sy ła -
nia, szum in for ma cyj ny, brak in for mo wa nia o wa żnych spra wach słu żbo -
wych. Ko mu ni ka cja po win na słu żyć prze ka zy wa niu in for ma cji, a ta kże
roz wią zy wa niu kon flik tów, od po wia da niu na py ta nia i pro ble my za ło gi,
dys ku sji na te ma ty za wo do we, a ta kże roz wią zy wa niu pro ble mów, jak
tyl ko się po ja wią. Ko mu ni ka cja, któ ra nie re ali zu je tych ce lów, sprzy ja
kon flik tom, któ re kon struk tyw nie nie roz wią za ne mo gą prze ro dzić się
w mob bing

Zbyt pła ska struk tu ra or ga ni za cyj na to prze ci wień stwo or ga ni za cji
sil nie zhie rar chi zo wa nej – ma ła ilość ka dry kie row ni czej, więk szość to
pra cow ni cy te go sa me go szcze bla, trud no ści w awan so wa niu i brak mo -
żli wo ści roz wo ju za wo do we go. Oso by zaj mu ją ce sta no wi ska kie row ni -
cze bro nią swo jej po zy cji wszel ki mi me to da mi, wśród któ rych mo że zna -
leźć się rów nież mob bing. Z dru giej stro ny pra cow ni cy sil nie ze so bą
ry wa li zu ją, w nie for mal nych gru pach mo gą ko rzy stać z dzia łań mob bin -
go wych wo bec zdol nych i za gra ża ją cych im współ pra cow ni ków. Pła ska
struk tu ra or ga ni za cyj na w dzi siej szych cza sach jest zde cy do wa nie bar -
dziej mod na, pod kre śla ne są jej licz ne za le ty, z dru giej stro ny na to miast
sta wia ona ogrom ne wy ma ga nia za rów no ka drze kie row ni czej (sil na oso -
bo wość, du ża wie dza, otwar ta ko mu ni ka cja), jak i pra cow ni kom (sa mo -
dziel ność, dys cy pli na, umie jęt ność po dej mo wa nia de cy zji). Nie ste ty, nie
ka żdy jest w sta nie im spro stać, co mo że skut ko wać mob bin giem.
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Na sta wie nie tyl ko i wy łącz nie na zy ski, czy li du ży na cisk na pro -
duk tyw ność i my śle nie ka te go ria mi eko no micz ny mi mo że wią zać się
z przed mio to wym trak to wa niem pra cow ni ków, któ rzy ma ją wy ko ny wać
swo je obo wiąz ki bez wzglę du na wszyst ko. Po dej ście tyl ko i wy łącz nie
za da nio we do wy ko ny wa nej pra cy, bez do strze ga nia w ca łym pro ce sie
pra cy czło wie ka mo że skut ko wać nę ka niem wo bec osób, któ re pró bu ją
się sprze ci wić ta kiej po li ty ce. Po nad to ofia ra mi mob bin gu mo gą stać się
rów nież oso by nie speł nia ją ce okre ślo nych norm i wy ma gań, za czym
idzie nie osią ga nie ocze ki wa nych wy ni ków, co mo że być nie na rę kę
chcą cym się wy ka zać am bit nym me na dże rom. 

Mob bing mo że być spo so bem za rzą dza nia przez za stra sza nie – ja -
ko for ma uci sze nia nie wy god nych osób, któ re np. wy kry ły nie pra wi dło -
wo ści w funk cjo no wa niu fir my czy ze spo łu pra cow ni cze go. W ta kiej sy -
tu acji mo żna mó wić o mob bin gu nie ja ko kon se kwen cji, ale wy bo rze
oso by za rzą dza ją cej.

To wa rzy szą ca za po wie dzia nym zwol nie niom z pra cy at mos fe ra na -
pię cia psy chicz ne go po śród człon ków za ło gi za kła du pra cy nie sta no wi
sto so wa nia mob bin gu przez pra co daw cę.

Pra co daw cy, któ ry w wy ni ku po gar sza ją cej się kon dy cji fir my ofe ru je
wy pła tę od praw dla pra cow ni ków mo gą cych przejść na eme ry tu rę lub
świad cze nie eme ry tal ne, nie mo żna po sta wić za rzu tu mob bin gu. Wy rok
SN z 20.03.2007, II PK 221/2006, Le xPo lo ni ca nr 1437448, MPP 2007,
nr 7, s. 336
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7. Dla cze go nie war to 
przy zwa lać na mob bing 
– kon se kwen cje dla fir my 
i pra co daw cy

Z po ja wie nia się mob bin gu w za kła dzie pra cy wy ni ka sze reg kon se -
kwen cji. Po za ty mi in dy wi du al ny mi, któ re do ty ka ją ofia ry mob bin gu, ne -
ga tyw ne jest je go od dzia ły wa nie na pra co daw cę ja ko kie ru ją ce go pra -
cow ni ka mi oraz na spraw ne funk cjo no wa nie or ga ni za cji.

1. Pra co daw ca z ty tu łu pra wa jest od po wie dzial ny za wszel kie
dzia ła nia o cha rak te rze mob bin gu, któ re po ja wi ły się w za rzą dza -
nym przez nie go za kła dzie pra cy. Na wet, je że li on nie był ich spraw -
cą, ani nie wie dział o ich wy stę po wa niu. Choć by uda ło się usta lić wi -
nę okre ślo ne go pra cow ni ka, to i tak po stro nie pra co daw cy le ży
od po wie dzial ność od szko do waw cza.

2. Kon se kwen cje fi nan so we wo bec ofia ry mob bin gu po no si pra -
co daw ca, po nie waż on jest od po wie dzial ny za prze ciw dzia ła nie mob -
bin go wi. Są to kosz ty zwią za ne z re ali za cją orze czeń są do wych; kosz ty
ab sen cji cho ro bo wych wy ni ka ją cych z do świad cza ne go przez ofia rę
mob bin gu i zwią za ne go z nim roz stro ju zdro wia; kosz ty wy ni ka ją ce z ob -
ni żo nej efek tyw no ści pra cy ofiar mob bin gu, w wy ni ku cze go spa da pro -
duk tyw ność da ne go pra cow ni ka oraz wy daj ność za kła du pra cy, co wią -
że się z mniej szy mi je go zy ska mi. Wszyst kie te ob cią że nia fi nan so we
spo czy wa ją na pra co daw cy.

3. Po gor sze nie się wi ze run ku fir my w oczach klien tów, part ne rów
za wo do wych, ewen tu al nych przy szłych pra cow ni ków. Mob bing jest zja -
wi skiem, któ re je że li już się po ja wi na ustach lu dzi i w ich świa do -
mo ści, to ła two sta je się ety kie tą da nej fir my – na wet po je go za prze -
sta niu lub w sy tu acjach, kie dy oka zu je się, że jed nak go nie by ło.
Lu dzie nie szu ka ją w ta kiej fir mie za trud nie nia, part ne rzy za wo do wi wy -
co fu ją się ze współ pra cy w oba wie, że bę dą ko ja rze ni z fir mą, któ ra sto -
su je mob bing, na to miast klien ci chęt nie od cho dzą do kon ku ren cji, wy ra -
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ża jąc tym swo je nie za do wo le nie wo bec ta kiej po li ty ki fir my. Utra ta wi ze -
run ku wią że się z ogrom ny mi kosz ta mi or ga ni za cji, któ ra mu si za -
cząć po szu ki wać no wych klien tów i współ pra cow ni ków.

4. Wzrost fluk tu acji kadr ta kże mo że na stą pić w kon se kwen cji dzia -
łań mob bin go wych w da nym za kła dzie pra cy. Dla or ga ni za cji ozna cza to
fi nan so we i cza so we kosz ty zwią za ne z re kru ta cją, se lek cją, szko le niem
no wo za trud nio nych pra cow ni ków, któ rzy w po cząt ko wej fa zie za trud -
nie nia bę dą pra co wać mniej wy daj nie niż dłu go let ni pra cow ni cy fir my.

5. W wy ni ku mob bin gu spa da rów nież tem po roz wo ju or ga ni za cji
– za czy na się ona sku piać na do cie ka niu wy stę po wa nia dzia łań mob bin -
go wych, je go po wo dów, prze ja wów, spraw ców i ofiar, a nie na roz wo ju
wła snym i swo ich pra cow ni ków. W sy tu acji po ja wie nia się mob bin gu
„ga si się po ża ry”, któ re on po wo du je, za czym idzie od su nię cie in nych
spraw na dru gi plan. Po gar sza się at mos fe ra w pra cy, któ ra ma ogrom ny
wpływ, czę sto nie do ce nia ny, na efek tyw ność, ja kość i wy daj ność pra -
cow ni ków, za czym idą fak tycz ne zy ski dla or ga ni za cji.
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8. Prze ciw dzia ła nie mob bin go wi
w miej scu pra cy

Kosz ty po no szo ne przez pra co daw cę i or ga ni za cję wsku tek mob -
bin gu bądź tyl ko po są dze nia o mob bing mo gą być znacz nie zmi ni ma li -
zo wa ne bądź wręcz mo że ich nie być w ogó le – w sy tu acji, w któ rej pra -
co daw ca zde cy du je się na prze ciw dzia ła nie mob bin go wi i pod ję cie
wszel kich nie zbęd nych dzia łań pro fi lak tycz nych ce lem zmi ni ma li zo wa -
nia praw do po do bień stwa je go wy stą pie nia. Po za zy skiem fi nan so wym,
ja ki pły nie z pod ję cia ta kiej po li ty ki, są jesz cze in ne ko rzy ści – pro wa -
dze nie w przed się bior stwie dzia łań ma ją cych na ce lu prze ciw dzia ła -
nie mob bin go wi ogra ni cza od po wie dzial ność pra co daw cy w sy tu -
acji za ist nia łe go mob bin gu. Po dob nie mo że być, je że li w od po wie dzi
na nę ka nie i prze ja wy prze mo cy po ja wi się szyb ka i sku tecz na re ak cja
ze stro ny pra co daw cy. Ta kie za cho wa nia mo gą prze ma wiać za dba ło -
ścią pra co daw cy o wła ści we re la cje w miej scu pra cy, za rów no po mię dzy
współ pra cow ni ka mi, jak i po mię dzy pra cow ni ka mi i ka drą kie row ni czą. 

Prze ciw dzia ła nie mob bin go wi w miej scu pra cy obej mu je dzia ła -
nia na kil ku płasz czy znach:

➞ Dia gno za sy tu acji w za kła dzie pra cy
➞ Dzia ła nia in for ma cyj ne i do rad cze
➞ We wnętrz na Pro ce du ra An ty mob bin go wa
➞ Od po wied nia struk tu ra or ga ni za cyj na oraz styl za rzą dza nia pra -

cow ni ka mi
➞ Ko deks Ety ki Za wo do wej

Pod sta wo wą kwe stią jest brak zgo dy pra co daw cy na za cho wa nia,
któ re mo gły by do pro wa dzić do mob bin gu. Pra co daw ca jest oso bą,
któ ra mo de lu je za cho wa nia w za kła dzie pra cy. Ob ser wu jąc go, pra -
cow ni cy do sta ją in for ma cje, ja kie za cho wa nia są ak cep to wa ne, a ja -
kie nie. Je że li pra co daw ca bę dzie przy zwa lał na plot ki, agre syw ne
uwa gi, lek ce wa że nie itp., to pra cow ni cy uzy sku ją in for ma cję, że są
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to za cho wa nia ak cep to wa ne i bę dą się ni mi po słu gi wać, je że li bę dą
chcie li. Oczy wi ście, pra co daw ca nie jest w sta nie za uwa żyć wszyst kie -
go, na to miast mo że re ago wać, wi dząc nie sto sow ne za cho wa nia. Sam
ta ki mi za cho wa nia mi nie mo że się po sił ko wać, po wi nien re ago wać na sy -
tu acje kon flik to we, roz ma wiać z oso ba mi, któ re się uska rża ją na złe trak -
to wa nie ze stro ny współ pra cow ni ków lub ka dry kie row ni czej. Naj wa żniej -
sze, by od pra co daw cy szła do pra cow ni ków ja sna in for ma cja: „Nie
zga dzam się na mob bing. Pró by po dej mo wa nia za cho wań mob bin -
go wych bę dą sku tecz nie zwal cza ne”. Aby ta ki prze kaz był sku tecz ny,
po wi nien być ogło szo ny wszyst kim pra cow ni kom w fir mie, na ze bra niu,
na ra dzie, po nad to mo żna go wy wie sić na ta bli cy ogło szeń, prze słać fir -
mo wą pocz tą elek tro nicz ną do ka żde go lub prze ka zać kie row ni kom po -
szcze gól nych sek cji, aby prze ka za li swo im pod wład nym. Im bar dziej bę -
dzie na gło śnio ne sta no wi sko pra co daw cy w spra wie mob bin gu, tym
bar dziej bę dzie speł nia ło swo ją funk cję pro fi lak tycz ną. 

Pi sem na for ma oświad cze nia pra co daw cy mo że przy jąć na stę pu ją -
cą for mę:

Za rząd fir my ….. od wo łu jąc się do art. 94 § 1 Ko dek su pra cy, jak
rów nież do za sad współ ży cia spo łecz ne go opar tych na życz li wo ści
i współ pra cy oraz bez piecz nych wa run ków pra cy ogła sza swój sprze -
ciw wo bec wszel kich ak tów prze mo cy oraz mob bin gu. Dzia ła nia po -
le ga ją ce na prze mo cy wo bec pra cow ni ków nie bę dą to le ro wa ne i zo -
sta ną pod ję te wszel kie pró by ich eli mi na cji. Za rząd po dej mie
dzia ła nia słu żą ce za po bie ga niu mob bin go wi oraz wszel kim je go prze -
ja wom ta kie jak: wpro wa dze nie pro ce du ry an ty mob bin go wej, dzia ła -
nia szko le nio wo – do rad cze oraz cy klicz ną dia gno zę śro do wi ska pra -
cy pod ką tem na ra że nia na mob bing. Oso bą od po wie dzial ną
za nad zór po wy ższych dzia łań jest ….

Oczy wi ście na le ży pa mię tać, iż wszel kie de kla ra cje za war te w ta kim
oświad cze niu mu szą być speł nio ne i zna leźć swo je od zwier cie dle nie
w prak tycz nych dzia ła niach pra co daw cy i ka dry za rzą dza ją cej. 

22

Naj wa żniej sze, by od pra co daw cy szła do pra cow ni ków
ja sna in for ma cja: „Nie zga dzam się na mob bing. Pró by po dej mo -
wa nia za cho wań mob bin go wych bę dą sku tecz nie zwal cza ne”.



8.1. Dia gno za śro do wi ska pra cy pod ką tem mob bin gu
Jed nym z dzia łań słu żą cych pro fi lak ty ce zja wi ska mob bin gu jest dia -

gno za je go wy stę po wa nia w za kła dzie pra cy za po mo cą ano ni mo wych
an kiet wśród pra cow ni ków. Prze pro wa dze nie ta kie go ba da nia słu ży do -
star cze niu in for ma cji pra co daw cy:

■ Czy mob bing po ja wił się w za kła dzie pra cy? 
■ Ja kie za cho wa nia są naj bar dziej ucią żli we? 
■ Ja ka at mos fe ra pa nu je wśród pra cow ni ków? 
■ Czy pra cow ni cy są na ra że ni na mob bing? 
■ Jak mob bing jest ro zu mia ny? 
■ Ja kie dzia ła nia pro fi lak tycz ne by ły by naj bar dziej po żą da ne? 
Na le ży pa mię tać, że mob bing nie wy stę pu je tyl ko na li nii pra co daw -

ca – pra cow nik i wie le mo że być sy tu acji w za kła dzie pra cy, o któ rych
pra co daw ca nie wie z ra cji du że go przed się bior stwa, ogro mu pra cy lub
po pro stu z oba wy pra cow ni ków przed jaw nym zgło sze niem do świad -
cza nia prze mo cy. An kie ta dia gno zu ją ca wy stę po wa nie mob bin gu w za -
kła dzie pra cy mo że być prze pro wa dzo na na ogól nej na ra dzie ca łe go ze -
spo łu pra cow ni cze go, w wy bra nych sek cjach bądź dzia łach – jak kol wiek
nie zor ga ni zu je się ba da nia, to nacisk na le ży po ło żyć na ano ni mo wość
pra cow ni ków. Nie zbęd ne jest po prze dze nie ta kie go ba da nia in for ma cją,
w ja kim ce lu jest ono prze pro wa dza ne i cze mu bę dzie słu żyć oraz od po -
wie dzieć na wszel kie py ta nia i wąt pli wo ści, któ re się po ja wią. An kie tę
mo żna skon stru ować sa mo dziel nie, po słu gu jąc się wie dzą na te mat mob -
bin gu, bądź mo żna ko rzy stać z go to wych an kiet do stęp nych w sto wa -
rzy sze niach bądź ośrod kach na uko wych zaj mu ją cych się tym za gad nie -
niem (np. In sty tut Me dy cy ny Pra cy im. prof. dr med. Je rze go No fe ra
w Ło dzi, www.imp.lodz.pl). 

Sa mo dziel ne stwo rze nie an kie ty gwa ran tu je do pa so wa nie py tań
do po trzeb i spe cy fi ki da ne go za kła du pra cy. Przy kon struk cji an kie -
ty na le ży mieć na uwa dze cel, w ja kim prze pro wa dza się ba da nie
– uzy ska nie jak naj rze tel niej szych in for ma cji do ty czą cych ska li zja -
wi ska mob bin gu, bądź na ra że nia na nie go wśród za ło gi. 

Po prze pro wa dze niu an kie ty na le ży po in for mo wać pra cow ni ków o jej
wy ni kach i dal szych dzia ła niach, ja kie pla nu je się pod jąć ce lem prze ciw -
dzia ła nia mob bin go wi.

An kie ta mo że mieć po stać stwier dzeń z py ta niem o czę sto tli wość
oraz cza so okres wy stę po wa nia da nych za cho wań – np. jak czę sto i od jak
daw na do świad czasz da nych za cho wań w miej scu pra cy:
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● Prze ło żo ny przy dzie la ci za da nia w ten spo sób, że nie mo żesz
ich wy ko nać na czas lub zro bić do brze

● Ko le ga / ko le żan ka z pra cy ob ga du je Cię za ple ca mi
● Prze ło żo ny po wo du je, że masz ogra ni czo ny kon takt z klien ta mi

lub/i współ pra cow ni ka mi
● Prze ło żo ny ośmie sza Cię pu blicz nie lub drwi z Cie bie, gdy je ste -

ście sam na sam
● Ko le ga / ko le żan ka z pra cy jest wo bec Cie bie szcze gól nie kry -

tycz na i wy ma ga ją ca
● Ko le ga / ko le żan ka z pra cy igno ru je Cię i trak tu je jak po wie trze
Są to przy kła do we stwier dze nia, któ re mo gą po ja wić się w ano ni -

mo wej an kie cie dla pra cow ni ków.

8.2. Dzia ła nia szko le nio wo – do rad cze
Zna czą cym ele men tem pro gra mu prze ciw dzia ła nia mob bin go wi są

dzia ła nia in for ma cyj ne – dla ka dry kie row ni czej oraz pra cow ni ków, do ty -
czą ce pod sta wo wej wie dzy na te mat mob bin gu: czym jest, ja kie są je go
przy czy ny oraz kon se kwen cje, praw ne i psy cho lo gicz ne, in dy wi du al ne
i or ga ni za cyj ne, jak so bie z nim ra dzić, jak prze ciw dzia łać na grun cie ka -
dry za rzą dza ją cej oraz in dy wi du al nych pra cow ni ków. Mo że to być szko -
le nie z udzia łem oso by z ze wnątrz or ga ni za cji, np. przed sta wi cie la sto -
wa rzy sze nia an ty mob bin go we go bądź prze pro wa dzo ne przez pra cow ni ka
ko mór ki ka dro wej, któ ry jest od po wie dzial ny za prze ciw dzia ła nie mob -
bin go wi w za kła dzie pra cy. Szko le nie mo że mieć for mę wy kła do wą – wów -
czas mo że w nim uczest ni czyć, w mia rę mo żli wo ści, na wet ca ła or ga ni -
za cja. Sen sow nym wy da je się rów nież zor ga ni zo wa nie spo tka nia
warsz ta to we go w mniej szych gru pach (ok. 20 osób), w któ rych pra cow -
ni cy bę dą mo gli wy mie nić po glą dy, uzu peł nić wie dzę, za da wać py ta nia.
Ta kie warsz ta ty ma ją na ce lu na ucze nie się iden ty fi ko wa nia mob bin gu,
za po bie ga nia oraz re ago wa nia, je że li sta je my się ofia rą lub je ste śmy je -
go świad ka mi. Ak cja in for ma cyj na mo że być wstę pem do prze pro wa -
dze nia ano ni mo wej an kie ty wśród pra cow ni ków. 

Dzia ła nia in for ma cyj no -do rad czo -szko le nio we ma ją na ce lu uświa -
do mie nie pra cow ni kom po wa gi zja wi ska oraz po ka za nie, iż pra co daw ca
po wa żnie pod cho dzi do pro ble mu. Bar dzo czę sto pra cow ni kom bra ku je
wie dzy na te mat zja wi ska mob bin gu, a tym bar dziej ich praw w aspek cie
obro ny swo jej oso by. Ta ka wie dza po zwo li im roz strzy gać, czy sy tu acje,
któ rych do świad cza ją, są prze mo cą psy chicz ną w pra cy od tych, któ re
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nią nie są, co też uła twi pra co daw cy ra dze nie so bie ze zja wi skiem mob -
bin gu. Ele men tem ak cji in for ma cyj nej mo że być wy wie sze nie in for ma cji
do ty czą cych mob bin gu na ta bli cy in for ma cyj nej (prze pi sów Ko dek su
pra cy oraz za gad nień do dat ko wych), bądź ro ze sła nie ich dro gą ma ilo -
wą, ce lem sze rze nia o nim in for ma cji, by zwięk szać świa do mość pra -
cow ni ków i po ka zy wać, iż pra co daw ca jest szcze rze za in te re so wa ny tym
te ma tem. War to rów nież wska zać oso bę w za kła dzie pra cy, do któ rej
mo żna się zgła szać z py ta nia mi, wąt pli wo ścia mi w spra wach mob bin gu
– z za gwa ran to wa niem ano ni mo wo ści. Mo że to być przed sta wi ciel związ -
ków za wo do wych, ko mór ki ka dro wej czy oso ba z ka dry kie row ni czej.

8.3. We wnętrz na Polityka An ty mob bin go wa (WPA)
Bar dzo wa żnym ele men tem pro fi lak ty ki mob bin gu w za kła dzie pra -

cy jest wpro wa dze nie We wnętrz nej Polityki An ty mob bin go wej (WPA),
któ ra za ra zem sta no wi for mal no praw ny prze jaw re ali za cji prze pi su art. 94
§ 1 Ko dek su pra cy, z któ re go pra co daw ca ma obo wią zek się wy wią zać.
Pro ce du ra za wie ra in for ma cje do ty czą ce mob bin gu, dzia łań, ja kie ma
pod jąć pra cow nik, któ ry jest je go ofia rą lub świad kiem, wska zu je oso by,
do któ rych kie ru je się skar gę, co ma ona za wie rać, ja ka jest pro ce du ra
jej roz pa try wa nia, kto zaj mu je miej sce w ko mi sji we ry fi ku ją cej za sad ność
skar gi oraz ja kie sank cje są sto so wa ne wo bec osób, co do któ rych po -
sta wio ne za rzu ty zo sta ły po twier dzo ne. Im do kład niej sze bę dą in for ma -
cje za war te w WPA, tym bar dziej bę dzie ona speł niać swo ją funk cję.
Wpro wa dza jąc ta kie pro ce du ry, war to wy ja śnić ja ki jest ich cel – tro ska
o do bro pra cow ni ków i re ago wa nie we wcze snych eta pach po ja wie nia
się zja wi ska. 

Przed sta wia my wzór za rzą dze nia wpro wa dza ją ce go We wnętrz ną
Politykę An ty mob bin go wą.

Zarządzenie nr…/… z dnia …………..
w spra wie: We wnętrz nej Po li ty ki An ty mob bin go wej

Roz dział I
Po sta no wie nia ogól ne

§ 1
1. We wnętrz na po li ty ka an ty mob bin go wa, zwa na da lej WPA, usta -

la za sa dy prze ciw dzia ła nia zja wi sku mob bin gu w ……..........………….
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re pre zen to wa nym przez …………………………., zwa nym da lej pra co -
daw cą. 

2. Za rząd wpro wa dza WPA re ali zu jąc prze pis art. 94 § 1 Ko dek su
pra cy. 

3. WPA ma na ce lu okre śle nie za sad re ago wa nia w sy tu acji za ist -
nie nia mob bin gu.

§ 2
1. Ka żdy pra cow nik ma obo wią zek za po zna nia się z tre ścią WPA.
2. Oświad cze nie o za po zna niu się z tre ścią WPA, za opa trzo ne

w pod pis pra cow ni ka i da tę, do łą cza się do je go akt oso bo wych do czę -
ści B.

§ 3
Ile kroć w WPA jest mo wa o:
1) ko mi sji an ty mob bin go wej – na le ży przez to ro zu mieć or gan ko -

le gial ny po wo ły wa ny przez pra co daw cę do roz pa try wa nia skarg pra cow -
ni ków o mob bing,

2) mob bin gu – na le ży przez to ro zu mieć dzia ła nia lub za cho wa nia
do ty czą ce pra cow ni ka lub skie ro wa ne prze ciw ko pra cow ni ko wi, po le ga -
ją ce na upo rczy wym i dłu go trwa łym nę ka niu lub za stra sza niu pra cow ni -
ka, wy wo łu ją ce u nie go za ni żo ną oce nę przy dat no ści za wo do wej, po -
wo du ją ce lub ma ją ce na ce lu po ni że nie lub ośmie sze nie pra cow ni ka,
izo lo wa nie go lub wy eli mi no wa nie z ze spo łu współ pra cow ni ków. Do kład -
ną cha rak te ry sty kę za cho wań wcho dzą cych w za kres mob bin gu za wie -
ra za łącz nik nr 1 do ni niej sze go za rzą dze nia,

3) pra co daw cy – na le ży przez to ro zu mieć …………… re pre zen to -
wa ny przez ………………………………………,

4) pra cow ni ku – na le ży przez to ro zu mieć oso bę po zo sta ją cą z pra -
co daw cą w sto sun ku pra cy (w tym miej scu mo żna uwzględ nić rów nież
pra cow ni ków za trud nio nych w za kła dzie pra cy na pod sta wie umów cy -
wil no praw nych – na le ży to uza le żnić od spe cy fi ki fir my). 

Roz dział II
Prze ciw dzia ła nie mob bin go wi, obo wiąz ki pra co daw cy i pra cow ni ków

§ 4
1. Ja kie kol wiek dzia ła nia lub za cho wa nia ma ją ce ce chy mob bin -

gu, okre ślo ne go w art. 94 § 2 Ko dek su pra cy nie bę dą to le ro wa ne przez
pra co daw cę.

26



2. W ………...........................…………… wszel kie dzia ła nia o cha -
rak te rze mob bin gu są uwa ża ne za szko dli we dla pra cow ni ków oraz or -
ga ni za cji.

3. Za łącz nik nu mer 1 za wie ra cha rak te ry sty kę zja wi ska mob bin gu.
§ 5

1. Pra co daw ca ma obo wią zek prze strze ga nia prze pi sów WPA oraz
mo ni to ro wa nia ich prze strze ga nia przez pra cow ni ków.

2. Pra co daw ca zo bo wią zu je się trak to wać wszyst kich pra cow ni ków
z god no ścią i sza cun kiem, po wstrzy my wać się od wszel kich za cho wań
mo gą cych no sić zna mio na mob bin gu.

3. Pra cow ni cy zo bo wią za ni są do prze strze ga nia WPA, zwra ca nia
uwa gi na wszel kie na ru sze nia te go obo wiąz ku przez swo ich współ pra -
cow ni ków.

4. Pra cow ni cy zo bo wią za ni są trak to wać wszyst kich pra cow ni ków
z god no ścią i sza cun kiem, po wstrzy my wać się od wszel kich za cho wań
mo gą cych no sić zna mio na mob bin gu.

§ 6
1. Ka żdy pra cow nik, któ ry uzna, że zo stał pod da ny mob bin go wi,

mo że wy stą pić z pi sem ną skar gą do pra co daw cy.
2. Skar ga po win na za wie rać cha rak te ry sty kę dzia łań skła da ją cych

się na mob bing oraz wska za nie je go spraw cy bądź spraw ców.
3. Na le ży szcze gó ło wo opi sać stan fak tycz ny, uwzględ nia jąc czas

i miej sce zda rze nia bądź zda rzeń, oko licz no ści to wa rzy szą ce (np. na ra -
da), obec nych świad ków oraz przed sta wić ewen tu al ne do wo dy (np. no -
tat ki słu żbo we) świad czą ce o za ist nia łym mob bin gu.

4. War to okre ślić rów nież czę sto tli wość oraz cza so okres zda rzeń.
5. W tre ści skar gi na le ży opi sać ewen tu al ne skut ki za ist nia łych zda -

rzeń (psy chicz ne oraz fi zycz ne). 
6. Po szko do wa ny po wi nien wła sno ręcz nie pod pi sać skar gę i opa -

trzyć ją da tą dzien ną.
7. Skar gi win ny być trak to wa ne po wa żnie, ze szcze gól ną ostro żno -

ścią i po sza no wa niem osób za rów no je wno szą cych, jak i oska rżo nych,
aby nie słusz nie nie ucier pia ła ni czy ja re pu ta cja i ka rie ra. 

§ 7
1. Pra co daw ca ka żdo ra zo wo w cią gu …. dni ro bo czych od dnia

zło że nia skar gi po wo łu je ko mi sję an ty mob bin go wą, zwa ną da lej ko mi -
sją, któ rej za da niem jest usta le nie za sad no ści skar gi.

2. Ko mi sja skła da się z ….. człon ków.
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3. W skład ko mi sji wcho dzą: prze ło żo ny wy ższe go szcze bla (ko -
mór ki or ga ni za cyj nej, z któ rej po cho dzi oso ba ska rżą ca), kie row nik dzia -
łu per so nal ne go, kie row nik in nej ko mór ki or ga ni za cyj nej przed się bior -
stwa, re pre zen tant pra cow ni ków, re pre zen tant za kła do wej or ga ni za cji
związ ko wej.

4. Człon ko wie ko mi sji wy bie ra ją spo śród sie bie prze wod ni czą ce -
go.

5. Człon kiem ko mi sji nie mo że być oso ba, któ rej do ty czy skar ga
o mob bing.

6. W to ku dzia łań ko mi sji obie stro ny po win ny mieć mo żli wość
przed sta wie nia swo je go sta no wi ska.

7. Po wy słu cha niu wy ja śnień po szko do wa ne go pra cow ni ka, do -
mnie ma ne go spraw cy (spraw ców) mob bin gu, wska za nych świad ków
oraz prze pro wa dze niu po stę po wa nia do wo do we go ko mi sja po dej mu je
de cy zję zwy kłą więk szo ścią gło sów co do za sad no ści roz pa try wa nia
skar gi.

8. Spo tka nia, pra ce i usta le nia ko mi sji spo rzą dza ne są w for mie pi -
sem nej w po sta ci pro to ko łów, któ ry pod pi su ją wszy scy człon ko wie ko -
mi sji i stro ny po stę po wa nia.

9. Po stę po wa nie przed ko mi sją ma cha rak ter po uf ny.
10. W spra wach nie ure gu lo wa nych w WPA do po stę po wa nia

przed ko mi sją sto su je się od po wied nio prze pi sy Ko dek su po stę po wa nia
cy wil ne go.

§ 8
1. W ra zie uzna nia skar gi za za sad ną wo bec spraw cy lub spraw -

ców mob bin gu pra co daw ca mo że za sto so wać upo mnie nie lub na ga -
nę oraz zmie nić sto su nek pra cy w spo sób prze wi dzia ny w Ko dek sie
pra cy.

2. Spraw ca lub spraw cy mob bin gu mo gą być do dat ko wo po zba -
wie ni upraw nień wy ni ka ją cych z prze pi sów pra wa pra cy, któ re są uza le -
żnio ne od nie na ru sza nia obo wiąz ków pra cow ni czych.

3. W ra żą cych przy pad kach mob bin gu pra co daw ca mo że roz wią -
zać ze spraw cą lub spraw ca mi sto su nek pra cy bez wy po wie dze nia.

4. W mia rę mo żli wo ści pra co daw ca prze no si po szko do wa ne go pra -
cow ni ka, na je go wnio sek lub za je go zgo dą, na in ne sta no wi sko pra cy
lub w in ny spo sób za po bie ga bez po śred nim kon tak tom po szko do wa ne -
go ze spraw cą mob bin gu.
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Roz dział III
Po sta no wie nia koń co we

§ 9
Pra co daw ca prze pro wa dza co rocz ne szko le nia pra cow ni ków w za -

kre sie mob bin gu oraz sto so wa nia re gu la cji WPA.
§ 10

Pra co daw ca z przed sta wi cie la mi pra cow ni ków oraz za kła do wej or -
ga ni za cji związ ko wej raz w ro ku roz pa tru je i oce nia, czy po sta no wie nia
WPA są wła ści wie wy ko ny wa ne.

§ 11
Za rzą dze nie wpro wa dza ją ce We wnętrz ną Po li ty kę An ty mob bin go -

wą wcho dzi w ży cie z dniem je go pod pi sa nia przez pra cow ni ków.

Po li ty ka an ty mob bin go wa fir my mo że do dat ko wo za wie rać za łącz -
nik uszcze gó ła wia ją cy zja wi sko mob bin gu pod ką tem Ko dek su pra cy
oraz je go cech psy cho lo gicz nych. Do stwo rze nia ta kich za pi sów mo żna
po słu żyć się li te ra tu rą przed mio tu. Ce lem ni niej sze go za łącz ni ka jest ja -
sne spre cy zo wa nie, ja kie za cho wa nia w za kła dzie pra cy nie bę dą ak -
cep to wa ne przez pra co daw cę i ja kie mo gą pod le gać zło że niu skar gi (np.
lek ce wa że nie pra cow ni ka po przez trak to wa nie go jak po wie trze, nie przy -
dzie la nie pra cy, wy śmie wa nie się z pra cow ni ka, zwra ca nie się do pra -
cow ni ka, uży wa jąc prze zwisk itp.). Im do kład niej bę dzie wy szcze gó ło -
wio ny za pis do ty czą cy za cho wań nie ak cep to wa nych, tym pra cow ni cy
i pra co daw ca bę dą mie li więk szą mo żli wość ade kwat nej re ak cji na ich
po ja wie nie się.

Do dat ko wo za łącz ni kiem do za rzą dze nia wpro wa dza ją ce go WPA
win no być oświad cze nie do ty czą ce za po zna nia się z tre ścią WPA, któ re
ma być pod pi sa ne przez wszyst kich pra cow ni ków za kła du pra cy. Przy -
kła do we oświad cze nie mo że za wie rać na stę pu ją cą treść:

Oświad cze nie
Oświad czam, iż za po zna łam się z tre ścią We wnętrz nej Po li ty ki An ty -

mob bin go wej. Zo bo wią zu ję się prze strze gać jej za pi sów, nie sto so wać
dzia łań mo gą cych no sić zna mio na mob bin gu oraz nie zwłocz nie po in for -
mo wać pra co daw cę o sy tu acji do świad cza nia mob bin gu bądź by cia je -
go świad kiem. Jed no cze śnie ro zu miem, iż wszel kie mo je dzia ła nia ma ją -
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ce ce chy mob bin gu nie bę dą to le ro wa ne przez pra co daw cę i je stem
świa dom mo żli wych kon se kwen cji po dej mo wa nia ta kich za cho wań.

Za rów no treść Za rzą dze nia w spra wie We wnętrz nej Po li ty ki An ty -
mob bin go wej, jak i Oświad cze nia jest przy kła do wa i sta no wi wzór, z któ -
re go mo żna ko rzy stać, do pa so wu jąc do po trzeb i spe cy fi ki swo je go za -
kła du pra cy.

8.4. Od po wied nia struk tu ra or ga ni za cyj na oraz styl za -
rzą dza nia pra cow ni ka mi

Ele men tem prze ciw dzia ła nia mob bin go wi jest od po wied nia struk tu -
ra or ga ni za cyj na oraz styl za rzą dza nia pra cow ni ka mi, któ re to prze kła -
da ją się na do brą at mos fe rę pra cy oraz zy ski dla or ga ni za cji. Za rzą dza -
nie pra cow ni ka mi w spo sób de mo kra tycz ny (w prze ci wień stwie
do au to kra tycz ne go) opie ra się na współ pra cy prze ło żo ne go z pra cow -
ni ka mi. Współ pra cow ni cy uczest ni czą w pro ce sie usta la nia ce lów dzia -
ła nia or ga ni za cji, a ta kże spo so bów ich re ali za cji. Kie row nik po zo sta wia
im znacz ną swo bo dę w wy bo rze spo so bu re ali za cji za dań i ła god nie
nad zo ru je ich wy ko na nie. Sto su nek ka dry kie row ni czej do pod wład -
nych ce chu je za ufa nie do ich umie jęt no ści i po my słów. Prze ło że ni
są za in te re so wa ni roz wi ja niem po ten cja łu swo ich pra cow ni ków, do -
strze ga ją go i chcą w nie go in we sto wać, wi dząc w tym rów nież
ogrom ne zy ski dla or ga ni za cji. Pra cow nik kie ro wa ny w spo sób de -
mo kra tycz ny wie, kto rzą dzi w za kła dzie pra cy, ale ma po czu cie
udzia łu w de cy zjach i roz wo ju fir my. Prze ży wa zde cy do wa nie mniej -
szy stres i nie to wa rzy szą mu fru stra cje, gdyż je go po trze by są za -
spo ka ja ne. Ta ki styl za rzą dza nia mi ni ma li zu je mo żli wość po ja wie nia
się mob bin gu. Jest otwar ta ko mu ni ka cja, współ pra ca, a nie ry wa li -
za cja. Oczy wi ście, wy pra co wa nie ta kie go sty lu za rzą dza nia wy ma ga wy -
sił ku i za an ga żo wa nia ze stro ny ka dry kie row ni czej, jak rów nież pra cow -
ni ków, nie mniej jed nak jest zy skiem dla obu stron. Styl de mo kra tycz ny
prze ja wia się mię dzy in ny mi po przez:

➞ by cie otwar tym na po my sły, uwa gi i po glą dy wy ra ża ne przez
pod wład nych do ty czą ce dzia ła nia za kła du pra cy, or ga ni za cji pra cy, 

➞ wy ja śnia nie pra cow ni kom po wo dów po dej mo wa nych de cy zji,
➞ dba nie o wza jem ną ko mu ni ka cję mię dzy pra cow ni ka mi a prze -

ło żo ny mi,
➞ pre cy zyj ne wy da wa nie po le ceń, wy ja śnia nie nie ja sno ści,

30



➞ chęć współ pra cy, za chę ca nie do za da wa nia py tań w sy tu acjach
wąt pli wo ści,

➞ roz ma wia nie z pra cow ni ka mi o trud no ściach i kon flik tach ce lem
ich wy ja śnie nia,

➞ pro mo wa nie współ pra cy mię dzy pra cow ni ka mi,
➞ by cie otwar tym na wspie ra nie pra cow ni ków i ja sna in for ma cja

dla nich o mo żli wo ści zwró ce nia się w ka żdej spra wie do pra co daw cy,
➞ rów ne trak to wa nie pra cow ni ków i oce nia nie ich zgod nie z ich

wy ni ka mi,
➞ in for mo wa nie pra cow ni ków o wy ni kach ich pra cy,
➞ udzie la nie in for ma cji o pra cy pra cow ni ków, chwa le nie i kry ty ko -

wa nie za kon kret ne dzia ła nia z in for ma cją, jak ina czej mo żna wy ko nać
da ne za da nie,

➞ za pew nia nie o swo jej po mo cy.

Styl kie ro wa nia de mo kra tycz ne go na le ży wy raź nie od ró żnić od sty -
lu li be ral ne go, któ ry cha rak te ry zu je się bra kiem za in te re so wa nia pra cow -
ni ka mi i po zo sta wie nia im zu peł nej swo bo dy, co ra czej mo że sprzy jać
mob bin go wi. 

8.5. Ko deks ety ki za wo do wej
Ko deks ety ki za wo do wej za wie ra stan dar dy wia ry god ne go, rze tel ne -

go i pro fe sjo nal ne go po stę po wa nia w sy tu acjach za wo do wych, za rów no
je że li cho dzi o wy wią zy wa nie się ze swo ich obo wiąz ków, jak i trak to wa nie
klien tów i współ pra cow ni ków. Ni niej szy ko deks mo że być uzu peł nie niem
bądź pod ło żem do We wnętrz nej Po li ty ki An ty mob bin go wej, gdyż oba do -
ku men ty uzu peł nia ją się i słu żą te mu sa me mu ce lo wi – do bru pra cow ni -
ków, a co za tym idzie pra co daw cy. Wpro wa dze nie ko dek su ety ki mo że
sta no wić ele ment dzia łań po dej mo wa nych przez pra co daw cę ce lem prze -
ciw dzia ła nia mob bin go wi, tym sa mym po ka zu je pra cow ni kom, iż jest to
te mat wa żny, któ re mu pra co daw ca po świę ca czas.
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Przy po dej mo wa niu ka żde go dzia ła nia war to pod kre -
ślać cel, ja ki stoi za pro wa dze niem pro gra mu prze ciw dzia ła -
nia mob bin go wi – tro ska o pra cow ni ków i do brą at mos fe rę
w miej scu pra cy!



9. Gdzie szu kać wie dzy 
oraz in for ma cji?

1. Mar ci niak J. Mob bing, dys kry mi na cja, mo le sto wa nie – za sa dy
prze ciw dzia ła nia, Wol ters Klu wer Pol ska Sp. z o. o., War sza wa 2011

2. Cha kow ski M. Mob bing, aspek ty praw no -or ga ni za cyj ne, Ofi cy na
Wy daw ni cza Bran ta, Byd goszcz 2011

3. Kra jo we Sto wa rzy sze nie An ty mob bin go we we Wro cła wiu,
http://www.mob bing.most.org.pl/

4. Ogól no pol skie Sto wa rzy sze nie An ty mob bin go we OSA, http://osa -
-stow.re pu bli ka.pl

5. Sto wa rzy sze nie An ty mob bin go we pp. Bar ba ry Gra bow skiej,
http://www.an ty mob bing.ngo.org.pl/

6. Ro mer M. T., Naj da M. Mob bing w uję ciu psy cho lo gicz no -praw -
nym, Le xi sNe xis 2010

7. Li stwan T.(red.), Za rzą dza nie Ka dra mi, War sza wa 2009 
8. Te re lak J., Psy cho lo gia Or ga ni za cji i Za rzą dza nia, War sza wa 2005
9. Czer miń ski A., Grzy bow ski M., Wy bra ne za gad nie nia z or ga ni za -

cji i za rzą dza nia, Gdy nia 1996
10. Ada miec M., Ko żusz nik B., Za rzą dza nie Za so ba mi Ludz ki mi, Ak -

tor -Kre ator -In spi ra tor, Ka to wi ce 2000.

In for ma cji do ty czą cych mob bin gu mo żna za się gnąć 
rów nież u au tor ki:

An na Ku char ska
Okrę go wy In spek to rat Pra cy w Lu bli nie

20-011 Lu blin, Al. Pił sud skie go 13
anna.ku char ska@lu blin.pip.gov.pl

tel. (081) 53-71-152
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