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PRZECIWDZIAŁANIE MOBBINGOWI  
JAKO ELEMENT ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO

Streszczenie: Dbanie o wizerunek firmy od zawsze było niezwykle ważne dla każdego 
przedsiębiorstwa, któremu zależało na rozwoju. Wiele z nich popełniło błędy, koncentrując 
się na jak najlepszych wynikach sprzedaży, a zapominając o dbaniu o dobro swoich pracow-
ników. Lawinowo rosnąca liczba spraw sądowych o mobbing i dyskryminację w miejscu pra-
cy świadczy o tym, że sytuacja nie uległa poprawie. Tego typu zjawiska znacząco wpływają 
na utratę dobrego wizerunku firmy, jego odbudowanie trwa latami i niesie ze sobą ogromne 
koszty. Tymczasem przyjęcie nowej perspektywy w strategii zarządzania organizacją pozwa-
la na wprowadzenie dużych zmian małym kosztem.

Słowa kluczowe: mobbing, szkolenia, dyskryminacja, CSR, kultura korporacyjna.

Wstęp1. 

Od niedawna zmienia się postrzeganie miejsca pracy. Można przyjąć dotychczas 
najpopularniejszą perspektywę pracodawcy, który świadcząc usługi czy też sprzeda-
jąc produkty, stara się zarobić na utrzymanie swoje, dywidendę dla udziałowców 
i pensję dla swoich pracowników. Wtedy też niezwykle istotne są wyniki sprzedaży, 
metody dotarcia do klientów, a także forma, w jakiej sprzedawany jest dowolny pro-
dukt. Perspektywa pracownika jest trochę węższa. Dopiero wówczas, kiedy ma on 
zapewnione bezpieczeństwo związane ze stabilnością zatrudnienia, kiedy uzyskuje 
jasność co do swojego zakresu obowiązków i zarobków, zaczyna mieć na uwadze 
dobro firmy.

Postępujący rozwój gospodarczy sprawił, że w ciągu ostatnich lat niezliczona 
liczba firm urosła do rangi ogromnych korporacji, które zatrudniają tysiące pracow-
ników. Nawet jeśli u ich podstaw była niewielka firma produkcyjna, której dewizą 
było dbanie o dobro wszystkich pracowników, to zwykle okazywało się, że nie jest 
to możliwe, kiedy trzeba zarządzać tysiącem ludzi.

Pracodawcy, którym zależało na tym, by zatrudnieni przez nich pracowali w do-
brej atmosferze i godnych warunkach, zwykle musieli stawić czoła wielkim kosz-
tom, które to za sobą niosło. Nawet firmy, które podjęły to wyzwanie, dalej potrze-
bowały dużych obrotów, by móc się utrzymać − kluczowymi hasłami dla każdej 
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organizacji są wyniki oraz dywidendy udziałowców. Wszyscy oczekują wysokiej 
sprzedaży i dużych marż, aby utrzymać się na rynku. To wyniki decydują o tym, czy 
uda się prześcignąć konkurencję. Firmy, które stawały w tym wyścigu, kształciły ka-
drę menedżerską o zawężonym horyzoncie. Zwracano uwagę na techniki sprzedaży, 
na „turbopomnażanie” wartości firmy. Przełożony, który wiedział, że nie dostanie 
premii czy nawet straci posadę, jeśli nie podniesie poziomu sprzedaży, niespecjalnie 
zajmował się samopoczuciem swoich podwładnych i ich relacjami, ponieważ pod 
presją wzrostu nie mógł sobie na to pozwolić. Praca w nadgodzinach dla wielu osób 
stała się czymś zupełnie normalnym, czymś, z czym nawet nie warto dyskutować. 
W ten sposób wykształciło się pokolenie menedżerów, którzy w agresywny sposób 
zarządzają korporacjami, a kiedy nie udaje im się uzyskać pożądanych wyników, 
zwykle wprowadzają radykalne zmiany. Są to firmy, w których notuje się wysoką 
rotację pracowników, związaną ze zwalnianiem ludzi, którym spadła wydajność lub 
też z faktem, że pracownicy sami składają wypowiedzenia. Kryzys, który nastąpił 
w 2008 r., pokazał, że samo dążenie do wyników, wyścig z kwartału na kwartał 
prowadzi w ślepą uliczkę. Wiele firm dostrzegło, że aby przetrwać kryzys, muszą 
zadbać o swoją największą wartość, czyli jak sami ze zdumieniem odkryli − o pra-
cowników. To oni bowiem są jednym z podstawowych elementów zarządzania stra-
tegicznego przedsiębiorstwem.

Obecnie możemy obserwować dalszy ciąg tej tendencji. Duże firmy starają się 
uzyskać coraz szerszy obraz stanu rzeczy. Bardzo dbają o to, by znów nie wpaść 
w wąski lejek koncentracji na obrotach, który może prowadzić do upadku przedsię-
biorstwa. Poszerzanie perspektywy opiera się na prostych zasadach, przez co firmy 
koncentrują się bardziej na celach globalnych, dotyczących całego przedsiębiorstwa, 
niż na osiągnięciach poszczególnych działów. Z poziomu menedżerów wyższego 
szczebla najważniejsze w firmie są wyniki grupy osób niż jednostek. Stopniowo 
widać tendencję, kiedy to kontrolę nad tym, co się dzieje w firmie, uzyskuje się bar-
dziej poprzez budowanie zaufania w zespole niż poprzez rozwiązania siłowe.

Celem tego opracowania jest podkreślenie roli, jaką przeciwdziałanie mobbin-
gowi odgrywa w zarządzaniu strategicznym firmą. Jest to ciągle nowa tendencja 
zarówno w Polsce, jak i na świecie. Bardziej dynamiczne i elastyczne przedsiębior-
stwa znacznie szybciej reagują na zmiany społeczne, jak i zapotrzebowania swoich 
pracowników, co też sprzyja rozwojowi organizacji jako całości.

Budowanie wizerunku firmy w oparciu o idee CSR  2. 
oraz dbanie o kapitał ludzki

Powoli do świadomości polskich przedsiębiorstw wnikają idee, dzięki którym pod-
nosi się wartość zatrudnianych ludzi. Popularyzuje się twierdzenie, że dobry zespół 
jest dla firmy największym majątkiem. Coraz głośniej mówi się o zjawiskach wypa-
lenia zawodowego czy też długotrwałego stresu, które są równie groźne, jak choro-
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by serca czy inne somatyczne, wykluczające pracowników z pełnienia obowiązków. 
Bardzo pozytywnym zjawiskiem jest również coraz częściej poruszany temat budo-
wania odpowiedzialności społecznej biznesu (CSR − Corporate Social Responsibi-
lity). Zakłada ona nie tylko dbanie o ochronę środowiska (bardzo pożądany element 
w zarządzaniu strategicznym) czy inwestycje na rzecz lokalnych społeczności albo 
działalność charytatywną. Ideą CSR jest również zwrócenie oczu do wewnątrz fir-
my i zaobserwowanie, w jakich warunkach pracują ludzie, jaka panuje tam atmosfe-
ra i czy zaspokajane są podstawowe potrzeby pracowników. Znów jest to zmiana 
perspektywy, o której już była mowa. Nastawienie na wynik siłą rzeczy zakładało 
spoglądanie na zewnątrz i osiąganie celów bez względu na koszty społeczne − czyli 
pracowników, których zwalniano, jeśli ich efektywność spadała, i zastępowano ich 
„świeżym” personelem. Tymczasem koncepcja CSR to pomysły i działania, które 
promują odpowiedzialny sposób funkcjonowania firmy w przestrzeni społecznej, 
ekonomicznej, a także przyrodniczej. Zakładają więc najszerszą możliwie perspek-
tywę, która jak pokazuje doświadczenie, jest niezwykle potrzebna firmie, by mogła 
się ona rozwijać oraz umacniać swoją pozycję na rynku.

Jak wynika z raportu opracowanego przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu 
[Społeczna odpowiedzialność biznesu… 2007], idea CSR dopiero w latach 2006- 
-2007 zaczęła być wiązana z pozostałymi elementami zarządzania strategicznego 
firmą, takimi jak: strategia komunikacyjna, personalna, marketingowa czy też stra-
tegia ładu korporacyjnego.

Firmy, które wdrożyły u siebie programy odpowiedzialnego biznesu i dba-
ją o rozwój dobrych praktyk, mają zdecydowanie mniejszą rotację pracowników, 
ponieważ zaczyna to procentować w ich postrzeganiu zarówno na zewnątrz, jak 
i od środka. Zdecydowanie wzrasta wtedy poziom zaufania pracowników do pra-
codawcy, ale i wśród pracowników. Dzięki temu udaje się zatrzymać najlepszych 
i najbardziej sprawdzonych zatrudnionych, sprzyja to także procesom rekrutacyj-
nym nowej kadry.

Organizacje budują swój wizerunek poprzez strategie marketingowe, zatrudnia-
nie agencji PR, natomiast nie mniej ważne wydaje się kształtowanie postrzegania 
przedsiębiorstwa przez pracowników. Jest to najczęściej niedoceniany element pro-
mocji firmy na rynku. Podczas prywatnych spotkań, wakacji czy też na portalach 
społecznościowych pracownicy dzielą się swoimi wrażeniami na temat pracodaw-
ców. Okazuje się, że jest to bardzo silne źródło oddziaływania na opinię społeczną. 
Fora internetowe i wszystkie wiadomości, jakie można znaleźć w Internecie mają 
duże znaczenie dla obecnych, jak i potencjalnych pracowników. To, jak firma przed-
stawiana jest w Internecie, może wpłynąć na to, czy poszukujący pracy wyśle do niej 
swoją aplikację. Co wydaje się być oczywiste, głównym źródłem informacji są obec-
ni pracownicy, ponieważ to do nich zwracają się po opinię poszukujący pracy. Jeśli 
weźmiemy pod uwagę przeciętnego pracownika dużej firmy, który na swoim kon-
cie na Facebooku ma 200 znajomych, i taka osoba będzie się dzieliła ze wszystkimi 
swoim znużeniem pracą czy też będzie narzekać na swojego szefa, to należy wziąć 
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pod uwagę, że ta informacja zostanie odnotowana przez przynajmniej połowę jego 
znajomych.

Zjawisko mobbingu3. 

Budując strategię firmy, nie można zapominać, że pracownicy są jednym z jej klu-
czowych elementów nie tylko dlatego, że to od nich zależą wyniki. W dużej mierze 
to od nich zależy, co o firmie mówi się „na mieście”. Nie wystarczy jednak karać 
i upominać pracowników za publiczne obrażanie dobrego imienia przedsiębiorstwa, 
ponieważ większość takich rozmów toczy się prywatnie, pocztą pantoflową i to właś- 
nie ten przekaz będzie najbardziej wiarygodny dla słuchaczy, a wieści rozniosą się 
niezwykle szybko. Coraz więcej organizacji zdaje się zwracać uwagę na ten fakt, 
szczególnie w dobie podnoszenia się po kryzysie gospodarczym. Sztandarowym 
przykładem przedsiębiorstwa, które musiało się zmierzyć z tym problemem, jest 
sieć dyskontów Biedronka. Po ujawnieniu afery mobbingowej, która została nagłoś-
niona przez media, firma musiała zainwestować ogromne sumy w odbudowywanie 
dobrego wizerunku na polskim rynku. Ten case jest swoistą przestrogą dla innych 
na rynku.

W ramach tej ewolucji przedsiębiorstw powoli w ich DNA wrasta idea promo-
wania wartości etycznych i dążenia do przestrzegania praw pracowniczych. Jak 
pokazuje jednak praktyka, jest to ciągle wolny proces, o czym świadczy lawinowo 
rosnąca liczba spraw sądowych o mobbing i dyskryminację w miejscu pracy. Mimo 
że firmy w swojej strategii zarządzania ujmują kodeksy postępowania etycznego, 
to ciągle zbyt mało mówią o zagrożeniach, jakie może nieść ze sobą ich nieprze-
strzeganie. Tymczasem polski kodeks pracy nakłada na pracodawcę obowiązek 
przeciwdziałania mobbingowi. Zgodnie z art. 943§ 1 kodeksu pracy (k.p.) praco-
dawca powinien nie tylko powstrzymać się od wszelkich praktyk mobbingowych, 
ale jest obowiązany przeciwdziałać temu zjawisku. Mobbing oznacza działania lub 
zachowania dotyczące pracownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, po-
legające na uporczywym i długotrwałym nękaniu lub zastraszaniu go, wywołujące 
u niego zaniżoną ocenę przydatności zawodowej, powodujące lub mające na celu 
poniżenie lub ośmieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespo-
łu współpracowników.

Jak pokazuje przykład wielu przedsiębiorstw, utrata wizerunku w związku z wy-
krytym przypadkiem mobbingu dzieje się natychmiastowo, natomiast odbudowanie 
dobrej reputacji trwa latami i niesie ze sobą ogromne koszty. Wydawać by się mo-
gło, że poniesienie ofiary w postaci kilku pracowników w odniesieniu do pokaźnych 
zysków, jakie można osiągnąć, jest niewielkim kosztem dla przedsiębiorstwa. Tym-
czasem koszty te można odnotować zarówno na poziomie firmy, jak i poszkodowa-
nych jednostek.

Z punktu widzenia jednostki, która doświadcza przemocy w miejscu pracy, straty 
są niepowetowane. Uszczerbek na zdrowiu, jaki powoduje długotrwałe przebywanie 
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w warunkach silnego stresu, jest nieodwracalny. Rośnie liczba osób, które są zmu-
szone przejść na rentę, ponieważ nie są zdolne wrócić do pełnienia obowiązków 
zawodowych. Badania wskazują, że wielu pracowników poddanych mobbingowi 
cierpi przede wszystkim na choroby psychosomatyczne, a ich głównymi objawami 
są problemy z koncentracją, bezsenność, ataki paniki, depresja czy nawet niezwykle 
groźny dla zdrowia zespół stresu pourazowego. Mobbing może prowadzić nawet 
do samobójstwa. Osoby, które przez wiele lat były pod wpływem mobbera, mają 
zaniżoną samoocenę i poczucie przydatności do pracy − wydaje im się, że skoro nie 
są w stanie wykonać swoich obowiązków na obecnym stanowisku, to na pewno ni-
gdzie indziej też sobie nie poradzą. Zacierają im się granice między tym, co jest 
dopuszczalnym zachowaniem, a tym, co nim nie jest, przez to często już same nie 
wiedzą, czy mają prawo się bronić. Niezwykle silne stany lękowe oraz przekona-
nie o własnej nieprzydatności zawodowej może prowadzić nawet do myśli, a póź-
niej i do czynów samobójczych. Mobbing wpływa również na otoczenie jednostki. 
Prowadzi do problemów rodzinnych i wyizolowania z grupy przyjaciół. Dzieje się 
tak m.in. dlatego, że osoby doświadczające mobbingu są często nierozumiane przez 
swoje rodziny, ale też niektórzy odreagowują stres z pracy na bliskich. Zjawisko 
mobbingu jest ciągle tematem tabu w Polsce, a osoby, które skarżą się na problemy 
w pracy, bywają postrzegane jako mało pracowite czy po prostu takie, które miały 
pecha, bo trafiły na „trudnego szefa”.

Z punktu widzenia przedsiębiorstwa koszty również są niemałe. Tak samo jak 
jednostkę, mobbing może dotknąć również całą grupę pracowników. Badania Mię-
dzynarodowej Inspekcji Pracy prezentowane przez Eurofund pokazują, że molesto-
wanie psychiczne pracowników w firmie zatrudniającej tysiąc osób może ją kosz-
tować nawet 150 000 euro! Co więcej, kolejne badania dowodzą, że efektywność 
osoby doświadczającej mobbingu spada aż o 60%, przez co może podnieść koszty 
firmy aż do 180%! Nietrudno policzyć, jak duże koszty ponosi firma, w której do-
chodzi do mobbingu nawet kilku pracowników.

Dane na temat tego zjawiska oraz dyskryminacji w miejscu pracy w Polsce 
są dość trudne do pozyskania, gdyż do niedawna w naszym kraju raczej nie zajmo-
wano się problemem lobbingu, a jeśli już, to sporadycznie, również dlatego, że pra-
codawcy rzadko kiedy pozwalali przeprowadzić badania na ten temat, nie mówiąc 
już o publikacji wyników. Jednak na oszacowanie skali tego problemu pozwalają:

Sondaże CBOS z maja 2002 r. pokazały, że 17% pracowników w Polsce było 1. 
mobbingowanych w miejscu pracy przez przełożonych, 6% przez współpracowni-
ków. Oznacza to, że co szósty zatrudniony twierdził wtedy, że w ciągu ostatnich pię-
ciu lat doznał mobbingu.

Badania przeprowadzone w 2004 r. na zlecenie ówczesnego Rzecznika Praw 2. 
Obywatelskich wykazały, że blisko 40% osób ankietowanych stwierdziło, że było 
ofiarą mobbingu i/lub dyskryminacji w miejscu pracy.

Dane z Państwowej Inspekcji Pracy wskazują, że liczba zgłaszanych spraw 3. 
dotyczących mobbingu wzrasta z roku na rok (tab. 1).
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Tabela 1. Dane z Państwowej Inspekcji Pracy dotyczące zgłaszanych spraw o mobbing

Rok Liczba zgłoszonych skarg z tytułu mobbingu
2004 400
2005 750
2006 693
2010 1391
2011 (I półrocze) 824

Źródło: rzecznik prasowy PIP Danuta Rutkowska.

Dane cytowane przez Instytut Medycyny Pracy im. Nofera rzucają więcej świa-
tła na koszty, jakie może ponieść organizacja, w której dochodzi do mobbingu. „Do-
konując szczegółowych kalkulacji ekonomicznych, Sheehan i wspólnicy oszaco-
wali, że całkowite koszty mobbingu ponoszone przez australijskich pracodawców 
sięgają od 6 do 13 miliardów dolarów rocznie, zaś pojedynczy przypadek mobbingu 
ponosi za sobą koszty w wysokości 16 tys. 977 dolarów [Sheehan i wsp., 2001 za: 
Mayhew, Chappell 2001]. Australijski Instytut Zarządzania oszacował, że koszty 
bezpośrednie związane z mobbingiem wynoszą dla organizacji zatrudniającej 100 
pracowników 175 tysięcy dolarów (za: [Mayhew, Chappell 2001]). Zatem występo-
wanie w pracy takich zjawisk, jak agresja i przemoc, poza tym, że ma bardzo istotny 
wpływ na funkcjonowanie psychiczne, społeczne i zawodowe poszczególnych pra-
cowników, to kształtuje również sytuację ekonomiczną całego społeczeństwa” (za: 
[Merecz, Mościcka, Drabek 2005]).

Kultura organizacyjna a występowanie zjawiska mobbingu4. 

Ze statystyk prowadzonych przez warszawski oddział Stowarzyszenia Antymobbin-
gowego pod patronatem Barbary Grabowskiej jasno wynika, że ponad 60% klien-
tów pracuje w przedsiębiorstwach o sztywnej strukturze organizacyjnej. Charakte-
ryzują się one przede wszystkim sztywną hierarchią oraz sztywnością we 
wprowadzaniu nowych zasad. Znacznie mniejsze znaczenie ma to, z jakiego sektora 
jest firma: państwowego czy prywatnego.

Struktura organizacyjna ma silny wpływ na kulturę organizacyjną danego 
przedsiębiorstwa. Ta druga jest dużo trudniejszym do uchwycenia zbiorem kilku 
elementów, takich jak niepisane normy i zasady postępowania, które razem wzię-
te są specyficzne dla każdej organizacji. Każdy nowy pracownik potrzebuje czasu, 
by dowiedzieć się, jakie zachowania i wartości są w firmie cenione, a jakich nale-
ży unikać. Zazwyczaj też jednostki, które nie chcą lub nie potrafią dostosować się 
do norm panujących w danej organizacji, są pod presją grupy, która tychże przestrze-
ga. Na element kultury organizacyjnej składa się również styl zarządzania, który od-
grywa niezwykle istotną rolę w funkcjonowaniu zarówno jednostek, jak i zespołów. 
To kadra menedżerska jest odpowiedzialna za czuwanie nad tym, jak kształtuje się 
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kultura organizacyjna w firmie. Tutaj również panuje zasada złotego środka − firmy 
z bardzo słabą lub bardzo silną kulturą są tymi, w których najłatwiej o rozwój pato-
logii. Przedsiębiorstwa, w których wprowadzona jest słaba kultura organizacyjna, 
charakteryzują się dużą swobodą zachowań wśród pracowników. Brak norm jest dla 
nich swoistą normą. Z kolei specyfiką firm z silną kulturą organizacyjną jest narzu-
canie wielu zasad, których ścisłe przestrzeganie jest wymagane od pracownika (za: 
[Kisiel-Dorohinicki 2009]).

Romer i Najda w książce Mobbing w ujęciu psychologiczno-prawnym [2010] 
wspominają o czterech kontekstach organizacyjnych, które mogą mieć znaczenie, 
kiedy mówi się o powstawaniu mobbingu. Wszędzie jednak bazą jest kwestia war-
tości, jakie są wyznawane w danym miejscu. Pierwszy typ, o którym mówią autor-
ki, to organizacja, w której bazowymi wartościami są zaufanie i szacunek. Sprzyja 
to budowaniu dobrych relacji między ludźmi, a co za tym idzie, umacnianiu więzi 
w zespole. W takiej organizacji potencjalny mobber zostałby szybko zauważony, 
a jego działania ukrócone. Drugi typ organizacji charakteryzuje się tym, że są w niej 
normy i wartości, jednak nie przekładają się one na życie codzienne pracowników. 
W takich przedsiębiorstwach pojawienie się mobbingu jest dużo bardziej prawdopo-
dobne, ponieważ tak samo jak inne wartości zostanie on potraktowany biernie przez 
pracowników, a także, najprawdopodobniej, przez kadrę zarządzającą. Kolejny, trze-
ci typ organizacji to taki, w którym zachowania mobbingowe częstokroć są na po-
rządku dziennym. Mobberzy działają jawnie, często sami będąc przełożonymi lub 
mając u nich pełne poparcie. Jest to też typ organizacji, w którym osoba doznają-
ca mobbingu ma małe szanse na pozytywne dla niej wyjście z tej sytuacji. Ostatni 
typ, który opisują Romer i Najda, to organizacja, w której nadrzędnymi wartościami 
są agresywność i bezczelność. Często są one mylone z odwagą i przebojowością, 
tak cenionymi we współczesnym świecie. Są to organizacje, w których nierzadko 
podnosi się głos, ciągle dochodzi tam do konfliktów, a pracownicy nie mają dużego 
pola do dyskusji. Tego rodzaju organizacje były już wspomniane w tym opracowa-
niu − to te, których strategia opiera się na maksymalizowaniu zysków, wzajemnej 
rywalizacji pracowników, zamiast na budowaniu poczucia bezpieczeństwa, silnego 
zespołu i wzajemnego szacunku. W tym z kolei pomaga wdrażanie polityki anty-
mobbingowej, która poza regulowaniem kwestii związanych z samym zjawiskiem, 
wskazuje również drogi właściwej komunikacji interpersonalnej, a także wyznacza 
ścieżki asertywnych zachowań.

Podsumowanie – skuteczne przeciwdziałanie mobbingowi  5. 
jako element zarządzania strategicznego przedsiębiorstwem

Postępująca globalizacja i kryzys gospodarczy będą powodowały wzrost zachowań 
mobbingowych. Występowaniu tej patologii sprzyjają wysokie bezrobocie, restruk-
turyzacje firm oraz stałe zagrożenie utratą pracy. Część przełożonych, wiedząc 
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o trudnej sytuacji na rynku pracy, w sposób świadomy zmusza podwładnych do wy-
konywania wszelkich poleceń.

W jaki sposób temu zaradzić? Jak poszczególne organizacje mają uchronić swo-
ich pracowników przed tymi zjawiskami? I co ważne, jak budować dobry wizerunek 
na rynku?

Wiele firm zadaje sobie te pytania, ponieważ wydaje im się, że przecież dba-
ją o swoich pracowników: każdy może sięgnąć do kodeksu etycznego, który wisi 
gdzieś w intranecie, albo też można poprosić o wgląd w regulamin pracowniczy, 
który winien regulować kwestie zachowań wskazanych i niewskazanych w miejscu 
pracy. Zwykle jednak okazuje się, że samo posiadanie któregoś z tych dokumentów 
w żaden sposób nie jest w stanie uchronić pracowników przed mobbingiem czy też 
dyskryminacją. Z pomocą nie przychodzi też kodeks pracy, który wprawdzie nakła-
da na pracodawcę obowiązek przeciwdziałania mobbingowi, jednak w żaden sposób 
nie mówi, jak należy to robić.

Praktyka dowodzi, że jedyny rodzaj kodeksu etycznego, jaki ma znaczenie dla 
pracowników oraz istnieje w ich świadomości, to kodeks, który jest przez nich 
współtworzony. Opiera się to na zupełnie prostym mechanizmie psychologicznym: 
jeśli mam na coś wpływ i coś tworzę, to prędzej wezmę odpowiedzialność za to niż 
za coś, co zostaje mi przesłane w mailu.

Coraz większą popularnością cieszą się również procedury antymobbingowe, 
które pomagają organizacjom regulować kwestie prewencji antymobbingowej, za-
wierają także dokładne instrukcje postępowania na wypadek zaistnienia mobbingu. 
Kluczowe jest jednak, by takie procedury były tworzone w oparciu o kulturę kor-
poracyjną przedsiębiorstwa − taką, która z kolei jest oparta na silnych wartościach, 
rzeczywiście wyznawanych zarówno przez kadrę zarządzającą, jak i przez pracow-
ników. Oczywiście mowa tu o wartościach, które budują wzajemne zaufanie i sza-
cunek. Inaczej są one oderwane od rzeczywistości i nie ma możliwości skutecznego 
korzystania z nich.

Procedury takie, uwzględniając kwestie prawne, zawierają informacje m.in. 
na temat powoływania rzecznika antymobbingowego w firmie, tworzenia komisji 
antymobbingowej oraz o sposobach prewencji. Za procedurami idą szkolenia anty-
mobbingowe. Firmy starają się najpierw przeszkolić kadrę menedżerską, jako grupę, 
która może mieć większy wpływ na sytuację firmy, a dopiero w drugiej kolejności 
wdrażane są szkolenia dla pracowników. Należy jednak pamiętać, że jednorazowe 
szkolenia z przeciwdziałania mobbingowi nie przyniosą wymiernych rezultatów. 
Szkolenia, jak i procedura antymobbingowa muszą być odnawiane średnio raz 
w roku. Jest to niezwykle istotne głównie ze względu na to, że pamięć ludzka jest 
zawodna, a ponadto co roku w firmie zmienia się kadra i ważne jest, by nowi pra-
cownicy również mieli świadomość istoty działań antymobbingowych. Jest to rów-
nie ważne ze względu na zmieniające się prawodawstwo, a mobbing jest regulowa-
ny przez kodeks pracy.
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Zarówno procedury, jak i szkolenia są wdrażane i odnawiane co rok w firmach, 
których perspektywa skierowana jest na pracowników. Co więcej, wdrożenie proce-
dur antymobbingowych oraz przeprowadzenie szkoleń łatwo jest uwzględnić w stra-
tegii zarządzania firmą i niesie to ze sobą małe koszty w porównaniu z tym, ile moż-
na stracić, nie dbając o kodeksowo wymaganą „dobrą atmosferę w miejscu pracy”.

Wiele przedsiębiorstw popełnia błąd, zamiatając temat mobbingu pod dywan. 
Niewiele z nich jest w stanie mówić o tym otwarcie, co jest opłakane w skutkach. 
Przede wszystkim udawanie, że nic się nie stało, sprawia, że zdarzają się kolejne 
przypadki mobbingu. Ludzie, widząc, że te kwestie są pomijane, boją się lub nie 
chcą o nich mówić, obawiając się, że spotkają się z niezrozumieniem czy też nawet 
potępieniem ze strony pracodawcy. Pomijanie tego tematu skutkuje również nara-
staniem mitów oraz szkodliwych przekonań w tym zakresie. Często można spotkać 
opinię, że: „z tym nie da się nic zrobić”, albo „każdy szef musi krzyczeć”. To zde-
cydowanie nie jest prawda! Mobbing jest ciągle tematem tabu w Polsce, a jeśli się 
o nim mówi w mediach, to głównie w kontekście oskarżeń lub spraw sądowych. 
Ludzie ciągle nie wiedzą, gdzie zasięgnąć pomocy, jak sobie radzić z taką sytuacją, 
a przede wszystkim rzadko wierzą, że coś można zmienić. Tymczasem okazuje się, 
że właściwie każdy pracodawca byłby w stanie zapewnić swoim pracownikom pod-
stawową ochronę w zakresie prewencji antymobbingowej. Tworzenie bezpiecznej 
atmosfery w miejscu pracy i mówienie na głos o potencjalnych zagrożeniach jest 
dobre nie tylko dla zatrudnionego, ale i dla zatrudniającego.

Bardziej innowacyjne i odważne firmy są w stanie przekuć porażkę związaną 
z wystąpieniem u nich mobbingu w sukces − pokazują społeczeństwu, że poradzili 
sobie z tym problemem i wyciągnęli wnioski. Dzięki temu wszyscy dowiadują się, 
że w tej firmie już nie ma się czego obawiać, ponieważ zostało znalezione wyjście 
z sytuacji. Konsekwentne przypominanie ludziom o tym sprawi w końcu, że zapo-
mną, że w tamtej firmie był mobbing, a zapamiętają komunikat, że tam dba się o re-
lacje interpersonalne, a na pierwszym miejscu jest dobro pracowników.

Wprowadzanie przejrzystych zasad w kodeksie etycznym firmy, który jest two-
rzony przez wszystkich zatrudnionych: od osób, które dbają w niej o porządek, aż 
po menedżerów najwyższego szczebla, może przynieść lepszy efekt niż nawet naj-
lepiej zaplanowany wyjazd integracyjny. Podparcie tego klarownymi procedurami 
antymobbingowymi i poznanie tematu w trakcie szkoleń pozwoli na zbudowanie 
solidnych podstaw pod rozwój pozostałych elementów strategii zarządzania. Wnio-
sek, że firma przyjazna dla ludzi i zadowoleni pracownicy to najtańsza metoda bu-
dowania dobrego PR-u, nasuwa się sam.
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PREVENTING MOBBING AS A PART  
OF MANAGEMENT STRATEGY

Summary: Having a good image has always been a top priority for every company. A lot of 
corporations have made a serious mistake by concentrating on achieving high sales forgetting 
to take care of their people. Nowadays we are witnessing the increasing number of court cases 
regarding mobbing and discrimination; tough situation on labour market is making things 
worse. That kind of situations can be deteriorated to company’s public image and it usually 
takes years to rebuild it and may cost a fortune. Changing the focus and concentrating on 
human resources and relations would bring big changes with low costs.

Keywords: mobbing, workshops, discrimination, CSR, corporate culture.


