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Wstęp

Oddajemy w ręce Czytelnika drugą publikację stanowiącą rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarządzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji 
w roku 2016 – o czym już była mowa we Wstępie do PN 429 – są Dylematy zarzą-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i międzynarodowych. Przypomnijmy 
też, że o ile w PN 429 dylematy były rozpatrywane w kontekście problemów zarząd-
czo-ekonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesunięty na problemy 
zarządczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspólnym punk-
tem odniesienia jest zarządzanie, którego podmiotem oddziałującym i jednocześnie 
przedmiotem oddziaływania są pracownicy. Z tego też względu obydwie publika-
cje mają charakter komplementarny. Przy okazji warto zauważyć, że w obu publika-
cjach terminy „zarządzanie kadrami”, „zarządzanie zasobami ludzkimi” czy „zarzą-
dzanie kapitałem ludzkim” są często stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sześć zasadniczych obszarów problemowych, do 
których nawiązywali poszczególni autorzy. Były to: wybrane narzędzia realizacji 
celów zarządzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
wój kapitału ludzkiego, kapitał ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie 
międzynarodowej, przywództwo i rozwiązania kadrowo-zarządcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarządzania zasobami 
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorów 
perspektywa dotycząca dylematów była stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz się ma 
w niniejszym tomie. Chociaż i tutaj artykuły uporządkowano według kolejności al-
fabetycznej nazwisk ich autorów, to w strukturze problemowej PN 430 można wy-
odrębnić sześć zasadniczych obszarów tematycznych.

Jednym z nich są czynniki pozaekonomiczne warunkujące postawy i motywacje 
pracowników. Autorzy zainteresowani tą problematyką podjęli dyskusję m.in. nad 
takimi zagadnieniami, jak: kształtowanie warunków pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracowników jako wyrazu respektowania ich interesów, źródła satysfakcji 
zawodowej w środowisku pracowników wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia się wiedzą, motywacja osiągania celów a oczekiwania pracowni-
ków wobec działań prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec 
wirtualnej pracy zespołowej.

W niniejszym tomie można też wyodrębnić obszar, którego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdziałania im. W tej grupie 
artykułów prezentowane są wnioski badawcze i refleksje dotyczące: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmów pre-
wencji i przeciwdziałania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacją na sprze-
daż czy też orientacją na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowań 
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10  Wstęp

pracowników w organizacji oraz dylematów kierowników związanych z obecnością 
w pracy pracowników chorych.

Zainteresowanie wśród autorów wzbudza też problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuły, które można tutaj te-
matycznie przypisać, dotyczą utrzymania równowagi między życiem zawodowym 
a prywatnym, rezultatów podejmowanych przez jednostkę autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobów osobistych, wpływu elastyczności czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracowników organizacji międzynarodowych, 
atrybutów kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
różniających pracowników określanych jako talenty.

Wśród zgromadzonych referatów pojawiają się również takie, dla których 
wspólnym mianownikiem są marka i odpowiedzialność społeczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmują kwestie związane 
z perspektywą CSR w kontekście ekosystemu mediów społecznościowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarządzania społecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarządzania różnorodnością pracowniczą oraz z relacjami, jakie pojawiają 
się między derekrutacją a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbiór artykułów stanowią prace poświęcone przywództwu i decy-
zjom menedżerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczą roli przywód-
ców organizacyjnych w kształtowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera według 
przedstawicieli pokolenia „Z”, relacji przywódczych w warunkach akademickich, 
jak również dylematów decyzyjnych menedżerów w najważniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrębniający się obszar problemowy stanowią pomiary oraz anali-
zy ilościowe i jakościowe miękkich obszarów zarządzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autorów są psychologiczne i ekonomiczne wskaźniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnątrzorganizacyjnej mobilności pracowników 
w zarządzaniu kapitałem ludzkim, zarządzanie doświadczeniami pracowniczymi 
w handlu i usługach, zarządzanie zaangażowaniem utalentowanych pracowników 
w krajach Europy Wschodniej czy też studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracowników naukowo-dydaktycznych stanowią-
cych tzw. kategorię 65+.

Kończąc bardzo ogólne omówienie zawartości niniejszej publikacji, pragniemy 
przypomnieć, że głównym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
ników badań teoretycznych i empirycznych w zakresie zarządzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie się doświadczeniami badawczymi i wywodzącymi się z praktyki 
gospodarczej, podjęcie dyskusji i wymiana myśli oraz wskazanie nowych obszarów 
badań. Zarządzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarówno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarność 
znajduje swoje odzwierciedlenie w różnorodności dylematów i ich rozstrzyg nięć 
 publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wrocławiu. Żywimy nadzieję, że Czytelnicy podzielą tę opinię.
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Wstęp 11

Życzymy zatem miłej lektury, która być może stanie się natchnieniem do kon-
tynuowania podjętych tutaj rozważań koncepcyjnych czy też inspiracją do nowych 
badań empirycznych. Pragniemy też złożyć podziękowania wszystkim Autorom, za-
równo tym, którzy już od 23 lat wspierają nas w naszym przedsięwzięciu, jak i tym, 
który dołączyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakończenie, podobnie jak to uczyniliśmy w tomie poprzednim, pragniemy 
Czytelnikom zadedykować pewną sentencję. Wywodzi się ona z przyjętego ency-
klopedycznego założenia, że dylemat to wybór między różnymi racjami, które są 
równorzędne bądź to w ich niedogodności, bądź to w ich atrakcyjności. Nasza sen-
tencja odnosi się do wielości i różnorodności dylematów zaprezentowanych w obu 
tomach, a brzmi następująco:

Jeżeli nie ma równowagi w ocenie racji i wyboru – dwóch encyklopedycznych 
komponentów dylematu − to czy im większy wybór atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjność samego wyboru, czy też im mniejszy wybór atrakcyjnych racji, tym 
większa atrakcyjność samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE
Katedra Zarządzania Kadrami
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

dr Agnieszka Fornalczyk
Instytut Psychologii
Uniwersytet Wrocławski
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Streszczenie: Artykuł ma charakter empiryczny i poświęcony jest problematyce organizacyj-
nych mechanizmów prewencji i radzenia sobie z mobbingiem w miejscu pracy. Główna treść 
opracowania opiera się na wynikach zrealizowanego w 2014 r. projektu badawczego (ustruk-
turyzowane wywiady, N = 15: 14 specjalistów HR i 1 działacz związków zawodowych). Wy-
niki badań obrazują aktualny stan oraz różnorodność stosowanych przez organizacje mechani-
zmów profilaktyczno-interwencyjnych wobec mobbingu w naszym kraju. Otrzymane wyniki 
zostały zaprezentowane na tle międzynarodowej literatury naukowej przedmiotu, polskiej 
rzeczywistości organizacyjnej oraz istniejących uregulowań prawnych [Kodeks Pracy, no-
welizacja 2004, art. 943]. Płynące z badań wnioski korespondują z wynikami wcześniejszych 
badań naukowych oraz bezpośrednio przekładają się na praktykę zarządzania organizacjami.

Słowa kluczowe: mobbing, prewencja mobbingowa, procedury antymobbingowe, interwencja 
mobbingowa, specjaliści HR.

Summary: This research paper is focused on organizational mechanisms of mobbing pre-
vention and intervention from HRS perspective. The main content of the paper is based on 
findings from a qualitative study (2014, structured interviews: N = 15: fourteen HR specialists 
and one trade union member). The results of the research show current status and a variety 
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of anti-mobbing prevention and intervention mechanisms applied in Polish organizations. 
The findings are presented in view of current international scientific literature and nation-
al anti-mobbing regulations [Kodeks Pracy, nowelizacja 2004, art. 943]. Conclusions arising 
from the study are significant for organizational management practices.

Keywords: mobbing, mobbing prevention, anti-mobbing procedures, mobbing intervention, 
HR specialist.

1. Wstęp

Niewątpliwie problematyka mobbingu stała się na przełomie XX i XXI wieku ob-
szarem wzmożonego zainteresowania wielu środowisk naukowych oraz organów 
ustawodawczych krajów Unii Europejskiej oraz innych krajów świata. Polska, zgod-
nie z przyjętą w 2001 r. przez Parlament Europejski rezolucją w sprawie nękania 
w miejscu pracy (2001/2339), jako jeden z pięciu krajów europejskich (wcześniej 
uczyniły to: Szwecja, Francja, Belgia, a po Polsce jeszcze Wielka Brytania), wpro-
wadziła uregulowania prawne dotyczące mobbingu w miejscu pracy. Artykuł 942 
znowelizowanego w 2004 r. Kodeksu Pracy przytacza następującą definicję mob-
bingu: „Mobbing oznacza działania lub zachowania dotyczące pracownika lub skie-
rowane przeciwko pracownikowi, polegające na uporczywym i długotrwałym nęka-
niu lub zastraszaniu pracownika, wywołujące u niego zaniżoną ocenę przydatności 
zawodowej, powodujące lub mające na celu poniżenie lub ośmieszenie pracownika, 
izolowanie go lub wyeliminowanie z zespołu współpracowników” [Kodeks Pracy, 
nowelizacja 2004, art. 94 § 2]. Choć w dyskursie prawno-społecznym pojawiło się 
wiele głosów krytycznych dotyczących niejednoznaczności niektórych pojęć i kry-
teriów definicyjnych przyjętych przez ustawodawcę [Cieślak, Stelina 2004; Gła-
doch 2006], pojawienie się tego rodzaju uregulowań należy uznać za duże osiągnię-
cie społeczne i legislacyjne naszego kraju. Trzeba także zauważyć, że polska prawna 
definicja mobbingu jest zgodna z ogólnie przyjętymi i uznanymi przez naukowców 
sposobami definiowania tego fenomenu. Według Leymanna, mobbing wiąże się 
z „wrogą, nieetyczną komunikacją, kierowaną w sposób systematyczny przez jed-
ną lub kilka osób, głównie w kierunku jednostki (rzadziej grupy), która to na skutek 
powyższych zachowań postawiona zostaje w sytuacji poczucia bezradności i bezna-
dziejności” [Leymann 1990, s. 120; 1996, s. 168]. Badacz umieścił zjawisko mob-
bingu w kontekście psychospołecznego stresu, podkreślając, że „mobbing może być 
postrzegany jako rodzaj szczególnie ekstensywnego i niebezpiecznego stresu spo-
łecznego” [Leymann 1996, s. 169]. Hoel, Cooper i Faragher [2001] wyodrębnili 
podstawowe kryteria definicyjne zachowań mobbingowych, do których zaliczyli: 
częstotliwość (powtarzalność lub ciągłość), długość (zachowania długoterminowe 
lub utrwalone), subiektywne spostrzeganie zachowań i jego skutków przez ofiarę 
jako negatywne oraz brak równowagi sił między prześladowcą i ofiarą. Z kolei Mat-
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thisen i Einarsen [2007] za główne kryteria mobbingu uznali: niezdolność jednost-
ki do obrony, systematyczność doświadczania negatywnych zachowań oraz długi 
okres ich występowania. W nowszych opracowaniach Einarsen [2011] bullyingiem1 
w miejscu pracy nazywa systematyczne prześladowanie, obrażanie i społeczne wy-
kluczanie osoby, wywierające negatywny wpływ na realizację zadań zawodowych 
pracownika. Mimo że mobbing może być stosowany przez osoby zajmujące różne 
stanowiska w hierarchii organizacji [Leymann 1996, s. 174–175; Hoel i in. 2001, 
s. 443–465; Merecz i in. 2005, s. 23; Durniat 2010c, s. 101–103; Zapf i in. 2011, 
s. 177–180], czasem zaś przybiera formę przemocy grupowej [Leymann 1990; Hi-
rigoyen 2003; Durniat 2010a], w świetle polskiej ustawy antymobbigowej za wy-
stępowanie mobbingu w miejscu pracy odpowiada bezpośrednio pracodawca [Ko-
deks Pracy, nowelizacja 2004, art. 94 § 1], niezależnie od tego, czy to on, czy też 
inni pracownicy byli sprawcami mobbingu. Tego typu postanowienia prawne ob-
ligują pracodawców do przeciwdziałania mobbingowi w organizacji i przekładają 
się na konieczność stosowania różnorodnych mechanizmów i procedur prewencyj-
nych wobec mobbingu. Z punktu widzenia polskiego prawa i ewentualnych spraw 
wnoszonych przez ofiary mobbingu do sądu bardzo istotne jest to, że „prowadzenie 
w przedsiębiorstwie działań mających na celu przeciwdziałanie mobbingowi ogra-
nicza odpowiedzialność pracodawcy w sytuacji zaistniałego mobbingu” [Kuchar-
ska 2012, s. 21]. Niestety, postanowienia legislacyjne dotyczące obowiązku ochro-
ny pracowników przed mobbingiem nie zostały wsparte żadnymi szczegółowymi 
wytycznymi co do konkretnych sposobów postępowania. Dopiero niedawno zaczę-
ły się pojawiać opracowania o charakterze prawniczo-poradnikowym [Chadkow-
ski 2011; Marciniak 2011] poparte publikacjami PIP [Kucharska 2012], zawierające 
zbiór rekomendacji dotyczących sposobów przeciwdziałania mobbingowi w miej-
scu pracy. Należałoby oczekiwać, że wraz ze wzrostem świadomości społecznej Po-
laków w odniesieniu do problematyki mobbingu [Ger 2004; Durniat 2010a], wzra-
stającą liczbą szkoleń antymobbingowych [Durniat 2014] i badań w tej dziedzinie 
[Durniat 2013, s. 177; Einarsen i in. 2011; Grzesiuk, Gamian-Wilk 2014] oraz po-
pularyzacją wiedzy na temat jednoznacznie negatywnych konsekwencji mobbingu 
[Leymann 1996; Nield 1996; Durniat 2010b, 2011a, 2011b; Hirigoyen 2003; Hoel 
i in. 2003; Matthiesen, Einarsen 2004], organizacje zaczną traktować opisywany 
problem poważnie i będą wypracowywać coraz to skuteczniejsze procedury i me-
chanizmy ochrony zdrowia psychicznego oraz godności pracownika w miejscu pra-
cy [Hirigoyen 2003; Durniat 2011a, 2011b, 2014; Kunecka 2010]. Niestety, zarówno 
w naszym kraju, jak i na świecie istnieją nieliczne badania naukowe [Resch, Schu-
binski 1996; Salin 2008; Mikkelsen i in. 2011; Durniat 2012; Harrington i in. 2012] 

1 S. Einarsen w niektórych pracach używał terminu mobbing, w innych zaś bullying, traktując je 
jako synonimy (choć do końca nimi nie są). Należy jednak zauważyć, że we literaturze przedmiotu 
wielu badaczy używa zamiennie obu tych pojęć. Stosowanie jednego lub drugiego terminu wiąże się 
z przyjęciem odmiennej tradycji badawczej i kulturowej.
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poświęcone analizom organizacyjnych procedur antymobbingowych. Należy także 
zauważyć, że istniejący stan wiedzy naukowej dotyczącej mobbingu wyrósł głównie 
z badań realizowanych na szeroko rozumianych, heterogenicznych grupach pracow-
ników różnych szczebli hierarchii organizacji oraz ofiarach mobbingu [Leymann 
1996; Einarsen, Skogstad 1996; Zapf i in. 2011; Grzesiuk, Gamian-Wilk 2013]. Do-
tychczas niewiele badań przeprowadzono na grupach pracowników bezpośrednio 
odpowiedzialnych za implementację procedur antymobbingowych, czyli na pracow-
nikach działów ZZL i HR. Tymczasem perspektywa tych grup pracowniczych jest 
niezwykle cenna, ponieważ rola w organizacji, w połączeniu ze specjalistycznym 
wykształceniem, wiedzą oraz doświadczeniem, stwarzają szansę na wniesienie wie-
lu nowych i wiarygodnych informacji na temat mobbingu w miejscu pracy. Niektó-
rzy współcześni badacze, dostrzegając ową lukę w sposobie zdobywania informacji 
o mobbingu, wnioskują o nasilenie realizacji tego typu badań [Einarsen i in. 2011; 
Hodgins i in. 2014; Fox, Cowan 2015]. Celem niniejszego artykułu jest zaprezento-
wanie wyników badań polskich, dotyczących organizacyjnych mechanizmów zapo-
biegania i radzenia sobie z mobbingiem, na podstawie wiedzy uzyskanej od specja-
listów HR oraz działacza związków zawodowych.

2. Metodyka badań, założenia i dobór próby badawczej

Przeprowadzone i opisywane w niniejszym artykule badania stanowiły część du-
żego, międzynarodowego projektu badawczego2, którego realizacja rozpoczęła się 
w roku 2014 w partnerstwie 14 różnych krajów świata. Celem projektu jest mię-
dzykulturowa analiza specyfiki mobbingu oraz identyfikacja najlepszych praktyk 
prewencyjnych i zaradczych wobec mobbingu w miejscu pracy. W każdym kraju 
przyjęto tę samą metodykę badań: technikę wywiadów ustrukturyzowanych, reali-
zowanych na celowo dobranych grupach specjalistów HR oraz działaczy związków 
zawodowych. Założono, że w celu uzyskania wiarygodnego (i w miarę reprezen-
tatywnego) obrazu postaw, reakcji oraz sposobów radzenia sobie z mobbingiem 
w miejscu pracy badacze w każdym z krajów przeprowadzą ustrukturyzowane wy-
wiady dotyczące mobbingu z 15 pracownikami: 14 specjalistami HR zatrudniony-
mi w różnych organizacjach oraz co najmniej z jednym działaczem związków za-
wodowych. W polskiej próbie badawczej znalazło się 14 specjalistów ZZL (w tym 6 
zajmujących obecnie stanowisko HR-menedżera) oraz jeden doświadczony (30-let-
ni staż pracy i działalności związkowej) członek związków zawodowych. Badanych 
rekrutowano z organizacji zlokalizowanych na terenie Wrocławia i okolic, korzysta-
jąc zarówno z sieci osobistych kontaktów zawodowych, jak i zwracając się – drogą 

2 Projekt o akronimie WBCM (Workplace Bullying Culture Matters), kierowany przez Denise 
Salin, Hanken School of Economics (Finlandia), i Renee L. Cowan, University of Texas at San Antonio 
(USA). W ramach projektu współpracuje 14 badaczy mobbingu, tzw. Country Partners, z wybranych 
krajów świata. W Polsce rolę tę odgrywa pierwsza z autorek niniejszego artykułu.
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telefoniczną i mailową – z prośbą o udział w badaniu do nieznanych badaczom osób. 
Wśród respondentów znaleźli się doświadczeni specjaliści HR różnych organizacji, 
których staż pracy w działach ZZL wahał się od 1 roku (1 osoba) do 16 lat (1 oso-
ba); średnio mieli 7-letnie doświadczenie zawodowe w zakresie ZZL. Większość re-
spondentów (11 osób) pochodziła z organizacji sektora prywatnego, cztery osoby 
związane były z organizacjami sektora państwowego. Trzech pracowało w małych 
organizacjach (zatrudniających kolejno: 20, 40 i 50 pracowników), 6 w organiza-
cjach zatrudniających od 250 osób do tysiąca pracowników, kolejne 6 osób pra-
cowało w dużych i bardzo dużych instytucjach (od 2 do 88 tysięcy pracowników). 
Udział w badaniu był dobrowolny i anonimowy; badanych poinformowano o pra-
wie do nieudzielania odpowiedzi lub przerwania badania w dowolnym momencie. 
Wszyscy byli szczegółowo informowani o celach i założeniach realizowanego pro-
jektu. Wywiady przeprowadzono3 w kwietniu 2014 r., zawsze indywidualnie i poza 
miejscem pracy (na terenie Instytutu Psychologii Uniwersytetu Wrocławskiego lub 
w innych, sugerowanych przez respondentów miejscach). Każdy wywiad trwał od 
35 minut do 1 godziny, badani odpowiadali (łącznie z pytaniami metryczkowymi) 
na 23 pytania4, natomiast treść niniejszego artykułu będzie oparta na analizie odpo-
wiedzi dotyczących czterech następujących pytań: Co Pani/Pana zdaniem jest naj-
lepszym sposobem przeciwdziałania mobbingowi w miejscu pracy? Jakie są Pani/
Pana zdaniem najlepsze metody radzenia sobie z mobbingiem w miejscu pracy? Kto 
standardowo zajmuje się rozwiązywaniem skarg dotyczących mobbingu w pracy? 
Do kogo najczęściej zwracają się ofiary mobbingu w miejscu pracy? Poniżej zapre-
zentowano wybrane wyniki badań.

3. Prezentacja wybranych wyników badań

3.1. Prewencja mobbingowa – stan realny oraz postulowany

Wszystkie przebadane osoby podkreślały konieczność szerzenia wiedzy na temat 
mobbingu, a do najbardziej elementarnych form przeciwdziałania mobbingowi spe-
cjaliści ZZL zaliczali szkolenia, które powinny być skierowane zarówno do kadry 
zarządzającej, pracowników niższego szczebla, jak i osób pracujących w działach 
HR. Pożądanym celem szkoleń, według badanych, byłoby nie tylko przekazanie de-
finicji oraz wyjaśnienie istoty i konsekwencji istnienia mobbingu w organizacji, ale 
również nabycie przez pracowników umiejętności prawidłowego rozpoznawania 

3 Realizację badań wspierali studenci IV roku studiów magisterskich psychologii, prowadzonych 
przez Instytut Psychologii UWr w roku akademickim 2013/2014 (w formie grupowego projektu ba-
dawczego w ramach warsztatu „Mobbing – patologiczne zachowania organizacyjne. Metody diagnozy 
i przeciwdziałania”).

4 Zakres i treść zadawanych respondentom pytań przekracza ramy niniejszego artykułu; nieba-
wem zostaną opublikowane kolejne artykuły naukowe opisujące inne aspekty oraz pozostałe wyniki 
zrealizowanego projektu badawczego.
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symptomów tego zjawiska. Niektórzy badani sugerowali, że „takie szkolenia […] 
powinny być ujęte już w programach adaptacji nowych pracowników […]. Myślę, 
że każdy nowy pracownik naszpikowany odpowiednią wiedzą i oczekiwaniami fir-
my nie pokusi się o stosowanie takich zachowań w przyszłości”.

Kolejnym, bardzo często wymienianym elementem prewencji antymobbingo-
wej było tworzenie odpowiedniej kultury i klimatu w organizacji. Według bada-
nych do pożądanych elementów kultury organizacji wolnej od mobbingu należą: 
jasne i przejrzyste reguły komunikowania się, dbałość o przestrzeganie ogólnie zna-
nych zasad zapisanych w wewnętrznych kodeksach etycznych, czujność zarządzają-
cych oraz dbałość o integrację pracowników i przełożonych. Temu celowi ma służyć 
„tworzenie wspólnoty grupowej i wspólne wypady po pracy”. Wśród wypowiedzi 
pojawił się również postulat nieprzeciążania pracowników nadmiarem pracy i presją 
czasu: „dopasowane (zadań) do możliwości i czasu” oraz dbałość o właściwą aloka-
cję zadań względem możliwości i kompetencji pracowników. Tym niemniej, niektó-
rzy badani wyrazili wątpliwość co do realnych możliwości realizacji tego postulatu: 
„jeśli chodzi o (zdrowy bilans) ilość i jakość pracy, to na razie jest nierealne, zwłasz-
cza w korporacji… albo jedno, albo drugie… przeważnie wymaga się ilości. Nie 
walczy się o jakość w żaden sposób, ale też się jej wymaga i stąd rodzi się presja”. 
Ponadto specjaliści HR podkreślali, że bardzo ważnym elementem prewencji an-
tymobbingowej jest jednoznaczne komunikowanie braku akceptacji dla mobbingu; 
według badanych należy „dawać jasny przekaz braku akceptacji takich zachowań” 
oraz „pokazywać, w jakich granicach pracownicy mogą się poruszać”. Ponadto re-
spondenci sugerowali przeprowadzanie badań oraz różnorodnych czynności kontrol-
nych, takich jak: „badanie satysfakcji pracowników, pytanie oddolne pracowników 
o (patologiczne) zjawiska, czy one występują, czy (pracownicy) potrzebują jakie-
goś wsparcia, czy należy bardziej uszczelnić aspekty monitorowania pracy mene-
dżerów itp.”.

Według przebadanych specjalistów HR innym, bardzo ważny elementem pre-
wencji antymobbingowej jest stworzenie przejrzystej i ogólnie znanej pracowni-
kom danej organizacji procedury zgłaszania oraz rozwiązywania spraw mobbingo-
wych. Analizując wypowiedzi specjalistów HR, należy zauważyć, że tylko część 
z nich wskazywała na istnienie oraz sprawność funkcjonowania wewnątrzorganiza-
cyjnych standardów etycznych i procedur antymobbingowych. Uczestników bada-
nia można podzielić na dwie grupy: tych, którzy pracują w organizacjach posiadają-
cych jasno sprecyzowane normy i sprawnie działające procedury antymobbingowe 
(o czym świadczą takie przekonania i wypowiedzi badanych, jak np. „każda orga-
nizacja ma swoją procedurę wypracowaną na wypadek mobbingu”), oraz pracow-
ników związanych z organizacjami, w których problematyka mobbingu jest ignoro-
wana i w których nadal nie istnieją żadne wystandaryzowane sposoby postępowania 
wobec mobbingu i potencjalnych mobberów. Badani z tej grupy przyznawali, że 
w ich organizacjach nie funkcjonuje coś takiego, jak „standardowe” rozwiązywa-
nie skarg dotyczących mobbingu: „szczerze mówiąc, nie mam takiej wiedzy, jak to 
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wygląda standardowo […]. W moim odczuciu nie ma standardowo, […] no chyba, 
że mamy do czynienia z organizacjami o ułożonych normach, […] tam jest co do 
zasady zapisane, do kogo zwraca się pracownik i w jakim trybie są pewne rzeczy 
rozstrzygane […], tam istnieje procedura, która pokazuje, kto się takimi sprawami 
zajmuje”. Powyższe wypowiedzi świadczą o tym, że realny stan dotyczący kwestii 
przeciwdziałania mobbingowi w miejscu pracy często różni się od postulowanego 
przez specjalistów HR stanu pożądanego, który notabene powinien być implikacją 
istniejących w naszym kraju uregulowań prawnych.

3.2. Interwencja antymobbingowa

Na podstawie wypowiedzi niektórych specjalistów HR można wywnioskować, że 
jeśli nawet w organizacjach istnieją określone standardy etyczne i procedury zgła-
szania skarg mobbingowych, są one często martwe i nieefektywne, a zgłaszane spra-
wy bywają niekiedy powierzane do rozwiązania przypadkowym osobom: „Nato-
miast najczęściej, co mnie bardzo martwi, mimo długoletnich kampanii na temat 
mobbingu i różnego rodzaju programów przeciwdziałania mobbingowi organizacje 
sobie tego ‘nie układają’. Trochę działają jak strażak i stąd ta moja opinia, że czę-
ściej wygląda to tak: ‘No dobrze, Ty Kowalski się tym zajmiesz, tak? Albo: idź do 
działu personalnego’. Przepraszam za trywializowanie, ale to tak mniej więcej wy-
gląda”. Wypowiedź innej osoby brzmi następująco: „U nas to wygląda tak, że do 
końca zeszłego roku była osoba w dziale HR; była ona na stanowisku do spraw mob-
bingu, więc było to jasno określone i powiedzmy, było zarządzenie i ta osoba. Na-
tomiast później nastąpiła przerwa, ta osoba odeszła gdzieś indziej i w tej chwili od 
bardzo niedawna jest osoba, która ma to (tj. zajmowanie się skargami mobbingo-
wymi) w obowiązkach. No ale jest to ktoś, to dopiero przyszedł”. Choć opisywany 
przez specjalistów HR poziom profesjonalizacji działań wobec problematyki mob-
bingu bywa czasem niski, badani dostrzegają konieczność istnienia zarówno spraw-
nej procedury antymobbingowej, jak i konieczność zaangażowania w tego typu 
działania kompetentnych i godnych zaufania pracowników: „jasno określona pro-
cedura […] i osoba godna zaufania”. Inny badany stwierdził: „myślę o tym, że po-
winna być jakaś procedura, która określa działania w tym przypadku, bo to jest też 
ważne nawet dla tej osoby, która ten problem ma, żeby ona wiedziała, co ma zrobić 
i do kogo może się zwrócić. I teraz kluczowe jest to, kim jest ta osoba, do której ona 
może się zwrócić… czyli to musi być osoba, która ma odpowiednie przygotowanie 
[…]. Śmiem twierdzić, że bardzo dobrze by było, gdyby to była osoba, która jest po 
psychologii”. Niektórzy badani wychodzili poza propozycję wytyczania „męża za-
ufania” – specjalisty do spraw mobbingu, sugerując potrzebę tworzenia niezależnej 
komisji do spraw mobbingu. Jeszcze inni pogłębiali ideę profesjonalizacji działań 
takich komisji, proponując włączanie do tego rodzaju instytucji osób trzecich, czy-
li zewnętrznych ekspertów do spraw mobbingu. Ponadto osoby badane podkreślały 
wagę psychologicznych i etycznych aspektów rozpatrywania spraw mobbingowych 
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w miejscu pracy: „wydaje mi się, że to jest ważne, żeby pracownik, który idzie do 
takiego ośrodka przynajmniej miał przekonanie, że może tej osobie zaufać, że […] 
jest miejsce, w którym może się spotkać z tą osobą w dyskretnych warunkach”. Ba-
dani podkreślali także wagę wnikliwej i wieloaspektowej diagnozy problemu (prze-
słuchanie ofiary, mobbera oraz świadków) oraz sugerowali podejmowanie działań 
ochronnych wobec ofiary i konsolidacyjnych (fizyczne oddzielenie sprawcy mob-
bingu od ofiary oraz próba podjęcia mediacji): „na pewno umiejętna interpretacja 
i umiejętne przyjrzenie się sytuacji, jeżeli skarga jest […] poprowadzenie mediacji, 
jeżeli osoby zamieszane w konflikt lub trwającą długotrwale sytuację mobbingową, 
mają jeszcze na to ochotę”. Przebadani specjaliści HR są świadomi tego, że poważne 
traktowanie przez organizację problematyki mobbingu oraz profesjonalne podejście 
do rozwiązywania zgłaszanych skarg mobbinowych jest bardzo ważne ze względu 
na ochronę zdrowia i dobrostanu pracowników oraz przekłada się na kreowanie po-
zytywnego obrazu organizacji i utrzymanie jej dobrej reputacji

Omawiając sposoby interwencji mobbingowej, specjaliści HR podkreślali, że 
obowiązkiem każdego pracownika i pracodawcy jest szybka i zdecydowana reakcja 
wobec mobbingu. Badani zdecydowanie negatywnie oceniali stosowanie różnego 
rodzaju działań tuszujących: „Chyba najgorszą rzeczą w mojej ocenie jest załatwia-
nie takich spraw na zasadzie zamiatania problemu pod dywan”. Niektórzy specja-
liści HR sugerowali stosowanie praktyk publicznego potępienia, ukarania, a na-
wet zwolnienia dyscyplinarnego osoby, której udowodniono stosowanie mobbingu 
w miejscu pracy: „Zwolnienie mobbera, jeżeli zachowania są udowodnione, jeśli 
jest na to potwierdzenie, są świadkowie”. Inny badany stwierdził, że konieczne jest 
„podjęcie bardzo radykalnych działań i zakomunikowanie tych działań całej organi-
zacji, tak żeby pracownicy mieli świadomość, że jest kontrola, że takie zachowania 
są niedopuszczalne w danej spółce czy organizacji […] pokazanie, że za takie za-
chowania grożą negatywne konsekwencje”. Niektórzy byli zdania, że jedynie stoso-
wanie dotkliwych sankcji wobec agresorów może zmniejszyć skalę występowania 
mobbingu w miejscu pracy.

3.3. Podmioty odpowiedzialne za rozwiązywanie skarg mobbingowych

Respondenci najczęściej wskazywali dział HR jako jednostkę odpowiedzialną za 
rozwiązywanie skarg dotyczących mobbingu w organizacji: „Generalnie powinien 
się tym zająć pracodawca, następnie pracodawca wskazuje osoby w organizacji, któ-
re umacnia, jeśli chodzi o zajmowanie się sprawami związanymi z mobbingiem. Są 
to najczęściej komórki kadrowe czy też HR”. Badani wymieniali także konkretne 
stanowiska i ciała kolegialne powoływane przez działy HR, które powinny zajmo-
wać się sprawami mobbingu w organizacji: „W niektórych organizacjach istnieje coś 
takiego, jak komitet antymobbingowy, w innych są anonimowe skrzynki, do któ-
rych można wrzucić skargi, zażalenia i to jest potem rozpatrywane; w innych są 
specjaliści ds. rozwoju bądź komfortu pracy”. Inny ankietowany opowiadał: „Dział 
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HR zazwyczaj zgłasza to dyrektorowi personalnemu, który ustanawia komisję anty-
mobbingową i ta komisja rozstrzyga sprawy mobbingowe”. Według niektórych re-
spondentów w skład takich komisji powinni wchodzić nie tylko specjaliści HR, ale 
także menedżerowie różnych działów oraz zewnętrzni eksperci. Różnice w sugero-
wanych rozwiązaniach oraz składach komisji antymobbingowych wynikały z różno-
rodności doświadczeń i różnorodności organizacji, z których pochodzili rozmówcy. 
Pojawiały się także pojedyncze wypowiedzi specjalistów HR świadczące o tym, że 
rozwiązywaniem spraw mobbingowych w ich organizacji zajmuje się bezpośredni 
przełożony, „supervisor” lub osoba odpowiedzialna za wdrażanie nowych pracowni-
ków do organizacji. Niekiedy wskazywano także związki zawodowe jako organ zaj-
mujący się rozwiązywaniem skarg dotyczących mobbingu. Niektórzy respondenci 
wychodzili nawet poza ramy komórek wewnątrzorganizacyjnych i wymieniali takie 
instytucje, jak np. stowarzyszenia antymobbingowe, podkreślając znaczenie wyspe-
cjalizowanej wiedzy i profesjonalizmu działań członków tychże organów. Badani su-
gerowali możliwość współpracy pomiędzy różnymi instytucjami w celu wspierania 
działań pracodawców w zakresie ochrony pracowników przed mobbingiem. Specja-
liści HR, świadomi prawnego aspektu mobbingu oraz zapisów polskiej ustawy an-
tymobbingowej, pamiętali również o instytucjach prawnika i sądu, do których mogą 
zgłosić się ofiary mobbingu w miejscu pracy: „dalej takie sprawy rozpatruje sąd”.

3.4. Podmioty, do których zwracają się ofiary mobbingu w miejscu pracy

Wielu specjalistów HR zapytanych o podmioty, do których najczęściej zwracają się 
ofiary mobbingu w pracy, wskazywali na przełożonych: „W mojej ocenie osoba po-
winna zgłosić się do bezpośredniego przełożonego”. Dodatkowo badani zaznaczali, 
że w przypadku gdy mobbing stosuje przełożony, ofiara może zwrócić się o pomoc 
do działu personalnego: „jeśli osoba pada ofiarą mobbingu ze strony bezpośrednie-
go przełożonego, powinna zgłosić się do innego członka kadry zarządzającej, do 
którego ma zaufanie, np. przełożonego tego przełożonego, dyrektora działu zarzą-
dzania zasobami ludzkimi, bądź do innej zaufanej osoby, która byłaby w stanie po-
móc”. Ponieważ statystycznie najczęściej, niestety, mobberem jest właśnie przeło-
żony (ok. 60% przypadków (por. [Durniat 2008, 2015a; Zapf i in. 2011]), tego typu 
sytuacje mogą przeważać. W opinii wielu pracowników HR ofiary mobbingu, szu-
kając pomocy, odwołują się raczej do relacji o charakterze prywatnym (kierując się 
przesłankami stricte psychologicznymi, związanymi potrzebą poczucia bezpieczeń-
stwa i zaufania) niż do relacji i zależności służbowych. Badani relacjonowali, że by-
wają także przypadki, kiedy ofiary mobbingu nie są chętne ani gotowe do tego, aby 
komukolwiek zwierzyć się ze swojej trudnej sytuacji w miejscu pracy: „Czasami 
się w ogóle nie zwracają się do nikogo […], a jeżeli się zwracają, to najczęściej do 
współpracowników, czyli do swoich kolegów […] później, często metodą pantoflo-
wą, (informacja o mobbingu) dociera do osób na wyższych stanowiskach”. Specja-
liści HR przypuszczają, że tego typu postawa wynika zarówno z poczucia wstydu, 
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jak i lęku o utratę pracy, świadomie zresztą wzmacnianego przez prześladowcę po-
przez zastraszanie i szantażowanie ofiary. W opinii respondentów najważniejszym 
czynnikiem decydującym o tym, czy ofiara mobbingu zwróci się do kogokolwiek 
z prośbą o pomoc (czy choćby wysłuchanie), jest właśnie zaufanie, jakim dana oso-
ba obdarza innych pracowników: „ofiara najczęściej zgłasza się do osoby, do której 
ma największe zaufanie, która np. była zaangażowana w proces rekrutacji pracow-
nika albo jest kolegą, koleżanką; albo jest to osoba z zupełnie innego działu, z którą 
ofiara współpracuje, która jest jej bliska […]. Mam bowiem wrażenie, że może być 
pewien dyskomfort w informowaniu szefa u góry o takich działaniach”. Przebadani 
specjaliści HR zdają sobie sprawę z faktu, że podleganie mobbingowi w organizacji 
jest dla pracownika sytuacją bardzo trudną, wręcz wstydliwą, obniżającą poczucie 
społecznych i zawodowych kompetencji oraz uwłaczającą godności osobistej osoby 
prześladowanej. Uczestnicy badania wspominali także o istotnej roli przyjaciół i ro-
dziny we wspieraniu ofiar mobbingu. Niekiedy badani wskazywali związki zawodo-
we jako organ, do którego mogą zwracać się ofiary mobbingu; pojawiały się także 
sugestie dotyczące możliwości odwołania się ofiar do stowarzyszeń antymobbingo-
wych. Niektórzy specjaliści HR dostrzegali konieczność kierowania ofiar mobbingu 
na konsultacje psychologiczne: „Bo to jest problem, który […] wymaga prawidło-
wego podejścia psychologicznego. Bo jeśli już faktycznie zdiagnozujemy że jest to 
mobbing, to taka osoba na pewno potrzebuje wsparcia”.

4. Zakończenie oraz wnioski implementacyjne

Reasumując wyniki przeprowadzonych badań, można stwierdzić, że większość wy-
powiedzi specjalistów HR dowodzi wysokiej świadomości zagrożeń związanych 
z występowaniem mobbingu w miejscu pracy. Ponadto mają świadomość obowią-
zującego – w świetle istniejącej ustawy antymobbingowej – prawa oraz są przeko-
nani o możliwości wpływu organizacji, pracodawców i menedżerów oraz instytu-
cjonalnych zasad i procedur na występowanie mobbingu w miejscu pracy. Opisane 
przez specjalistów HR moderujące wobec mobbingu praktyki organizacyjne dosko-
nale wpisują się w proponowane przez badaczy tego fenomenu modele teoretyczne, 
ukazujące mobbing jako patologię organizacji i zarządzania, uwarunkowaną czyn-
nikami społeczno-kulturowymi (por. [Leymann 1996; Vartia 1996; Zapf i in. 1996; 
Durniat 2009, 2015]). Takie ujęcie mobbingu zakłada możliwość jego moderowania 
oraz implikuje wiele wniosków aplikacyjnych, ważnych dla praktyków zarządzania 
organizacjami. Przebadani specjaliści HR zaproponowali szeroki wachlarz działań 
prewencyjno-interwencyjnych wobec mobbingu, a przedstawione przez nich propo-
zycje pozostają w zgodzie z zaleceniami PIP-u [Kucharska 2012, s. 21–31], a nawet 
je wzbogacają i pogłębiają. Wiele proponowanych rozwiązań prewencyjnych do-
tyczyło „twardych” i bardzo wymiernych działań organizacyjnych, takich jak: sze-
rzenie wiedzy dotyczącej mobbingu poprzez organizację profesjonalnych szkoleń, 
tworzenie wewnętrznych uregulowań i przejrzystych procedur antymobbignowych, 

uek-430.indb   92 2016-08-30   18:02:59



Organizacyjne mechanizmy prewencji i radzenia sobie z mobbingiem... 93

powoływanie wewnątrzorganizacyjnych komisji do spraw mobbignowych, odpo-
wiednia alokacja zadań oraz komunikowanie braku tolerancji dla mobbingu w ogra-
nizacji. Wśród zalecanych działań interwencyjnych specjaliści HR rekomendowali 
bezzwłoczne reagowanie na zgłaszane skargi, szybką i fachową interwencję, do-
głębną diagnozę problemu oraz stosowanie dotkliwych sankcji wobec mobberów. 
Pozostałe rekomendacje dotyczyły „miękkich” aspektów zarządzania organizacją 
i koncentrowały się wokół troski o właściwy klimat i kulturę organizacyjną, budo-
wanie poczucia spójności i zaufania wśród pracowników oraz dbałość o przestrze-
ganie standardów etycznych. Warto zauważyć, że wyniki wcześniej prowadzonych 
badań naukowych w zakresie mobbingu oraz większość płynących z nich wniosków 
implementacyjnych [Leymann 1996; Resch, Schubinski 1996; Salin 2008; Durniat 
2010a, 2010c, 2012, 2013; Fox, Cowan 2015] jest z zgodna z rekomendacjami pły-
nącymi od praktyków, specjalistów HR. Niestety, zaprezentowane w niniejszym ar-
tykule wyniki badań pozwalają na postawienie hipotezy, że w naszym kraju istnieje 
nadal wiele organizacji, które nie uczyniły jeszcze nic w zakresie ochrony pracowni-
ków przed mobbingiem. Tym niemniej, w celu weryfikacji tejże hipotezy oraz dążąc 
do uzyskania jeszcze bardziej wiarygodnego i pełnego obrazu wewnątrzorganizacyj-
nych mechanizmów prewencji i radzenia sobie z mobbingiem w miejscu pracy, za-
sadne byłoby przeprowadzenie podobnych badań na losowo dobranej i reprezenta-
tywnej próbie pracowników z organizacji funkcjonujących na terenie naszego kraju.
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