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Streszczenie: Artykut dotyczy mobbingu jako problemu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Podstawowe znaczenie w dzialalno$ci organizacji ma osiagnigcie zaplanowanego celu. Nie
moze si¢ to jednak odbywac bez zapewnienia prawidtowych relacji interpersonalnych w or-
ganizacji. Relacje interpersonalne migdzy pracodawca a pracownikami lub migdzy wspot-
pracownikami mogg czasem przybra¢ formy niedopuszczalne przez obowigzujace przepisy
prawa. W konsekwencji osoby odpowiedzialne za wyzej wymienione dziatania przestep-
cze, a takze pracodawca, ktory nie przeciwdziatat i nie zapobiegl tym dziataniom, ponosza
odpowiedzialno$¢ prawna. Celem artykutu jest okreslenie granicy migdzy dopuszczalnymi
dziataniami na rzecz efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w instytucjach a niepo-
zadanymi i zakazanymi praktykami noszacymi znamiona mobbingu. W publikacji okre-
$lono mozliwe przyczyny mobbingu, charakter dziatan spetniajacych kryteria mobbingu,
atakze sposoby niwelowania prawdopodobienstwa zaistnienia dziatan niepozadanych
W procesie organizacji pracy. Artykut powstal w oparciu o dostepna literature przedmiotu
oraz orzecznictwo sgdowe.
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Wprowadzenie

Wspotczesne uwarunkowania dziatalnosci przedsigbiorstw opierajg si¢ przede
wszystkim na idei wolnej konkurencji. Oznacza to, iz osiggnigcie przewagi konku-
rencyjnej decyduje o sukcesie lub porazce przedsigbiorstwa na rynku. Teza ta znaj-
duje odzwierciedlenie we wciaz poglebiajacych sie procesach globalizacji gospodar-
czej i liberalizacji $wiatowego handlu. Znoszenie barier celnych, rozwdj technologii
informatycznych, a takze coraz wigksza efektywno$¢ transportu skutkuja tworze-
niem jednego globalnego rynku w miejsce dotychczasowych rynkow lokalnych, kra-
jowych czy regionalnych. Kluczem do osiagnigcia rzeczonej przewagi konkurencyj-
nej jest efektywne zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa, w tym takze efektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzej wymienione zarzadzanie zasobami ludzkimi
musi si¢ jednak odbywaé z poszanowaniem obowiazujacych przepisoOw prawa,
W szczegoblnosci prawa pracy.

Celem artykutu jest okreslenie granicy migdzy dopuszczalnym przez prawo dzia-
laniem na rzecz efektywnego zarzadzania personelem a dzialaniem przestepczym
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okreslanym mianem mobbingu. W publikacji okreslono pojgcie mobbingu. Mobbing
jest terminem wywodzacym si¢ z jezyka angielskiego. Rzeczownik ,,mob” oznacza
motloch, thum, pospolstwo, ale takze jest to wspotczesne okreslenie mafii jako zor-
ganizowanej organizacji przestgpczej. Jako czasownik wystepuje w jezyku angiel-
skim w znaczeniu: oblega¢, obstepowaé, szturmowaé (Encyklopedia PWN, hasto:
,mobbing”). Jednym z pierwszych naukowcow, ktory uzyt stowa ,,mobbing”, byt
etnograf Konrad Lorenz, ktéry w 1963 roku postuzyt si¢ nim dla opisania agresyw-
nego zachowania zwierzat polegajacego na atakowaniu jednego duzego zwierzecia
przez liczniejsza grupg matych zwierzat (Lorenz 1996, s. 1-34). W problematyce
prawa pracy termin ten pojawit si¢ w 1984 roku za sprawa niemieckiego psychiatry
Heinza Leymanna, ktory stowem tym okreslit terror psychiczny w miejscu pracy
stosowany wobec niektorych pracownikow (Leymann 1996, s. 187). Pierwsza nato-
miast zwartg publikacja dotyczaca zjawiska mobbingu byta ksigzka The Harrased
Worker autorstwa amerykanskiego psychiatry i antropologa Carrolla M. Brod-
sky’ego, ktora ukazata si¢ w 1976 roku. Wspotczesnie Migdzynarodowa Organiza-
cja Pracy definiuje mobbing jako ,,obrazliwe zachowanie poprzez m$ciwe, okrutne,
zto§liwe lub upokarzajace usitowanie zaszkodzenia jednostce lub grupie pracowni-
kéw [...], ktorzy stajg si¢ przedmiotem psychicznego drgczenia” (ILO 1998).

W literaturze przedmiotu mobbing okreslany jest jako systematyczne, wystgpu-
jace przez dlugi okres nieetyczne odnoszenie si¢ przez jedng lub kilka oséb do
wspolpracownika, w efekcie czego staje si¢ on bezbronny i niezdolny do wykony-
wania powierzonych mu zadan (Supernat 2005, s. 2). Zdaniem czg§ci naukowcoOw
mobbing jest forma patologii w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Stanowi to stan nie-
normalny, niezgodny z prawem, a takze przyjetymi zasadami moralnymi i etycznymi
(Kaminska 2014, s. 91). Nalezy takze zaznaczy¢, iz skala badanego zjawiska nie jest
do konca znana. Wystepujg bowiem znaczne roznice w wynikach badan dotyczacych
wystepowania mobbingu w réznych krajach. Szacuje sig, iz zjawisko mobbingu wy-
stepuje w 3,5% miejsc pracy w Szwecji i az w 53% miejsc pracy w Wielkiej Brytanii
(Gamian-Wilk 2018, s. 12).

Efektywne zarzgdzanie zasobami ludzkimi musi si¢ wspolczesnie opieraé nie
tylko na osiggnieciu wyznaczonego celu, ale takze musi by¢ zgodne z przepisami
obowigzujacego prawa, w takim zakresie ograniczona jest swoboda w wyzej wspo-
mnianym efektywnym zarzadzaniu personelem. Okazuje si¢, iz w wielu przypad-
kach dazenie do osiggnigcia bardzo dobrych wynikéw wiaze si¢ z famaniem praw
pracowniczych.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a relacje interpersonalne

Biorac pod uwage ciagly i postepujacy wzrost konkurencji na rynku, wspotczesne
przedsigbiorstwa sa zmuszone do stalego podnoszenia swojego poziomu konkuren-
cyjnos$ci. Jedna z drog wiodacych do osiggniecia wyzej wymienionego celu jest pod-
noszenie efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlatego tez wspodtcze$nie
kazda organizacja buduje wiasny system zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry jest
dostosowany do specyfiki danej organizacji. Dziatania te przejawiaja si¢ w planowa-
niu, a nastgpnie efektywnym wykorzystywaniu wtasnych zasobow (Penc 2007, s. 8).
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W literaturze wskazuje sig, iz to wlasnie zasoby ludzkie sg najistotniejszym elemen-
tem kazdej organizacji i nalezy w nie ciggle inwestowac (Ciekanowski 2014, s. 140).
W przypadku zarzadzania zasobami ludzkimi podstawowe znaczenie ma efektywne
zarzadzanie kompetencjami pracownikow, co sprowadza si¢ do umiejetnego wyko-
rzystania ich umiejetno$ci w celu rozwigzywania probleméw (Skowron-Grabowska
2015, s. 115). Kompetentni pracownicy wymagajg jednak odpowiednich warunkoéw
do pracy, takich jak nowoczesna aparatura, ergonomiczne wyposazenie biura, ale
takze atmosfery sprzyjajacej efektywnej pracy. Wedlug wspolczesnych koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowe znaczenie ma zaufanie wystepujace po-
miedzy wspotpracownikami oraz migdzy pracodawca i pracownikami. Innymi
stowy — relacje interpersonalne w organizacji powinny by¢ oparte na wzajemnym
poszanowaniu i zrozumieniu. W niektorych zawodach zaufanie w relacjach interper-
sonalnych jest bardziej oczywiste, w innych mniej, nic ma jednak watpliwosci, ze
maja one bardzo duze znaczenie. Przykladem sg tu relacje wystepujace miedzy stra-
zakami, policjantami czy Zolnierzami, gdzie prawidtowe relacje oparte na zaufaniu
decyduja nie tylko o sukcesie operacji, ale takze zyciu i $mierci wspotpracownikow.
Samo pojecie zaufania moze wystepowac w wielu aspektach, m.in.: indywidualnym,
spolecznym czy organizacyjnym. Zdaniem M. Bugdola ,,zaufanie to co$, co zostato
stworzone w organizacji dla ludzi i przez ludzi, a oparte jest na pewnym poziomie
przewidywalnos$ci (skutkow i konsekwencji)” (Bugdol 2006, s. 22). Nalezy zatem
przyjaé, iz budowanie relacji interpersonalnych opartych na zaufaniu jest niezbed-
nym warunkiem efektywnego wykorzystania kompetencji pracowniczych, a w per-
spektywie podnoszenia pozycji konkurencyjnej organizacji. Biorgc pod uwage po-
wyzsze, nalezy uznac za przestarzate i nieefektywne modele zarzadzania zasobami
ludzkimi oparte na sztywnej hierarchii wtadzy i autokratycznych relacjach interper-
sonalnych. Wskazane modele zarzadzania ponadto sprzyjaja wystepowaniu konflik-
tow w zespole oraz zjawiskom niepozadanym, a takze bezprawnym, takim jak brak
rownego traktowania czy mobbing.

Istota mobbingu

Mobbing moze przejawiaé si¢ w bardzo wielu zachowaniach i nie sposob enu-
meratywnie wymieni¢ wszystkie mozliwe postaci mobbingu. Dlatego tez ustawo-
dawca okreslit jedynie ramowa definicje¢ ww. przestepstwa. Zgodnie z art. 943
Kodeksu pracy (k.p.) ,,mobbing oznacza dziatania lub zachowania dotyczace pra-
cownika lub skierowane przeciwko pracownikowi, polegajace na uporczywym i dtu-
gotrwalym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wywolujace u niego zanizona
ocene przydatnosci zawodowej, powodujace lub majace na celu ponizenie lub
o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspolpra-
cownikow”. W literaturze wskazuje sie, iz znamiona mobbingu moga wypetniac:

1. dziatania wptywajace negatywnie na proces komunikacji, np.:

ograniczanie lub utrudnianie pracownikowi mozliwos$ci wypowiadania sig,
systematyczne krytykowanie zycia zawodowego i wynikow pracy,

stowne 1 pisemne grozby i pogrozki,

nekanie telefoniczne, przy pomocy SMS-6w, e-maili oraz listow;
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2. dzialania wptywajace negatywnie na relacje pracownicze, np.:

— dhugotrwale i systematyczne unikanie rozméw z pracownikiem,

— izolowanie pracownika od innych wspolpracownikow,

— przeszkadzanie w utrzymywaniu prawidtlowych relacji miedzy pracownikami;
3. dziatania wplywajace na negatywne postrzeganie pracownika w miejscu pracy, np.:

— szerzenie negatywnych opinii na temat pracownika w miejscu pracy,

— nieuzasadniona krytyka kompetencji zawodowych,

— krytyka ubioru pracownika itp.;
4. dziatania wptywajace negatywnie na pozycje zawodowa osoby poszkodowanej, np.:

— przydzielanie zbyt duzej ilosci obowigzkow w poroéwnaniu z innymi wspot-

pracownikami,

— nieprzydzielanie zadnych obowiazkow,

— przydzielanie obowigzkdéw niemozliwych do wykonania;
5. dziatania majace szkodliwy wptyw na zdrowie poszkodowanego, np.:

— zlecanie prac szkodliwych,

— zlecanie zadan nadmiernie ciezkich w stosunku do fizycznych mozliwosci

pracownika,

— zlecanie prac niebezpiecznych i zagrazajacych zyciu (Pszczotkowski 2017, s. 1).

Z powyzszego wynika zatem, iz nie ma obecnie katalogu zamknictego wszyst-
kich niedopuszczalnych zachowan, ktore moga by¢ uznane za mobbing. Wiadomo
jednak, iz przestepstwo mobbingu dotyczy tylko 1 wylacznie sfery pracownika. Wy-
nika to bezposrednio z art. 94° § 2 k.p. Zgodnie z art. 2 k.p. ,,pracownikiem jest osoba
zatrudniona na podstawie umowy o prace, powolania, wyboru, mianowania lub spot-
dzielczej umowy o pracg”. Oznacza to, iz wszystkie osoby fizyczne, ktore swiadczg
prace na podstawie innych form anizeli te okreslone w art. 2 k.p., nie sg pracowni-
kami w rozumieniu prawa pracy. Dotyczy to 0sob swiadczgcych prace na podstawie
tzw. niepracowniczego zatrudnienia, np. umowy zlecenia, umowy o dzieto, kontrak-
tow menedzerskich itd. W konsekwencji nie dotyczy ich przepis art. 94° k.p. doty-
czacy mobbingu. W $wietle powyzszego ofiarg mobbingu nie moze by¢ pracodawca.
Moze nig by¢ natomiast przetozony ngkany i zastraszany przez grupe podwladnych,
o ile sam spelnia ustawowe kryteria pracownika z art. 2 k.p.

Zasady odpowiedzialnosci pracodawcy

Zjawiska mobbingu czy tez dyskryminacji w stosunkach pracy nie zawsze wy-
stepuja jako zamierzone i zaplanowane dziatania pracodawcy przeciw pracowni-
kowi. W bardzo wielu przypadkach pojawiaja si¢ one bez aprobaty czy nawet wie-
dzy pracodawcy. Ma to miejsce w szczegolnosci w duzych instytucjach o roz-
budowane;j strukturze zatrudnienia. Wowczas przestepstwa mobbingu moga dopusz-
cza¢ si¢ bezposredni przetozeni czy nawet wspotpracownicy. Nie zwalnia to jednak
pracodawcy z odpowiedzialno$ci za wyzej wymienione dziatania.

Obowigzujacy Kodeks pracy (Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r., z pdzn. zm.)
naktada na pracodawce szereg obowigzkow natury antydyskryminacyjnej, z ktorych
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czg$¢ ma charakter ogélny, a czgs¢ bardziej szczegdtowy. Ogolny charakter ma nie-
watpliwie obowigzek pracodawcy poszanowania godno$ci i dobr osobistych pra-
cownika. Obowigzek ten zostal podniesiony do rangi podstawowej zasady prawa
pracy okreslonej w art. 11' k.p. Godnos$¢ pracownika w mys$l wyzej wspomnianej
zasady jest tozsama z godnoscig cztowieka okreslong w art. 30 Konstytucji RP. Jest
ona zatem ,,przyrodzona i niezbywalna”, wystepujaca w kazdej sferze zycia — takze
w stosunku pracy. Naruszenie godnosci lub innych dobr osobistych pozwala na wy-
toczenie powddztwa przez pracownika na podstawie art. 24 Kodeksu cywilnego
(k.c.), dotyczy to w szczegolnosci naruszenia nazwiska, wizerunku, zdrowia, czci,
swobody sumienia oraz innych dobr okre§lonych w art. 23 k.c. W ramach wyzej wy-
mienionej konstrukcji ochronie podlega takze niejawno$¢ wynagrodzenia za pracg.
Cigzkie naruszenie obowigzku poszanowania godnosci i dobr osobistych pracow-
nika moze stanowi¢ podstawe do rozwigzania przez pracownika umowy o pracg bez
wypowiedzenia i roszczenia o odszkodowanie (Florek, Zielinski 2009, s. 12).
Ogdlny charakter ma rowniez zasada okreslona w art. 15 k.p., wedlug ktorej ,,praco-
dawca jest obowigzany zapewni¢ pracownikom bezpieczne i higieniczne warunki
pracy”. Szczegotowy charakter ma natomiast obowigzek pracodawcy przeciwdzia-
fania dyskryminacji w zatrudnieniu okreslony w art. 94 k.p.

Obowigzki przeciwdziatania mobbingowi wyszczegdlniono w art. 94° k.p.,
w mys] ktorego ,,pracodawca jest obowigzany przeciwdziata¢ mobbingowi”. Pra-
cownik, u ktérego mobbing wywotat rozstrdj zdrowia, moze dochodzi¢ od praco-
dawcy odpowiedniej sumy tytulem zado$Cuczynienia pienigznego za doznang
krzywde. Natomiast pracownik, ktory wskutek mobbingu rozwigzat umowe o prace,
ma prawo dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania w wysoko$ci nie nizszej niz
minimalne wynagrodzenie za prace, ustalane na podstawie odrebnych przepisow.

Co do zasady wydawanie przez pracodawce zgodnych z prawem polecen stuzbo-
wych nie stanowi naruszenia godnosci ani innych dobr osobistych pracownika. Nie
moze by¢ takze uznane za mobbing, dyskryminacje¢ czy nierowne traktowanie (wy-
rok Sadu Najwyzszego z dnia 08.12.2005 r., | PK 103/05, OSNP 2006, nr 21-22,
poz. 321).

W przypadku osob zatrudnionych na podstawie tzw. niepracowniczego zatrud-
nienia, ktorych przestgpstwo mobbingu nie dotyczy, wykorzystane mogg by¢ prze-
pisy prawa cywilnego w zakresie ochrony wspomnianych dobr osobistych. Artykut
448 k.c. pozwala na zasadzenie na rzecz poszkodowanego przez sad odpowiedniej
sumy zado$¢uczynienia za doznang krzywde wynikajaca z naruszenia dobr osobi-
stych. Wykorzystany moze zosta¢ takze ogolny przepis art. 415 K.c., zgodnie z kto-
rym ,.kto z winy swej wyrzadzit drugiemu szkode, zobowigzany jest do jej napra-
wienia”.

Podsumowanie

W $wietle przeprowadzonej analizy mozna przyjaé, iz wspotczesne zarzadzanie
zasobami ludzkimi w organizacjach jest determinowane nie tylko wyznaczonymi
celami czy mozliwo$ciami finansowymi, ale takze przepisami obowigzujacego
prawa w zakresie traktowania pracownikow. Prawo pracy naklada na pracodawce
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szereg obowiagzkow natury antydyskryminacyjnej. Niewywigzanie si¢ z tych obo-
wigzkow moze skutkowac sankcjami prawnymi, w szczegolnosci obowigzkiem za-
platy odszkodowania za niezgodne z prawem zachowania i dziatania. Jednocze$nie
podstawowe zrodto prawa pracy, jakim jest w Polsce Kodeks pracy, nie okresla spo-
sobow zapobiegania i zwalczania bezprawnych zjawisk w stosunkach pracy.
W praktyce nowoczesne organizacje opracowuja i wdrazajg wewnatrzzaktadowe re-
gulaminy odnoszace si¢ do spornych kwestii. Dokumenty takie szczegotowo regu-
luja polityke antydyskryminacyjng i antymobbingowa w organizacji, okreslajac mig-
dzy innymi transparentne procedury przyznawania awansow, nagrod czy zglaszania
przypadkow mobbingu. Sa to elementy kultury organizacji, ktérej budowanie musi
opiera¢ si¢ na otwartosci, jawnosci i prawie do krytyki, ktore przystugiwatoby kaz-
demu pracownikowi (Matuszynski 2003, s. 145). W wielu przypadkach pomocne sg
okresowe anonimowe ankiety dotyczace wystepowania czy nawet zagrozenia wy-
stapieniem zachowan mobbingowych. Wskazuje si¢, ze w wielu przypadkach czyn-
nikiem wptywajacym na wystepowanie niepozadanych zachowan o charakterze mo-
bbingu jest autokratyczny system zarzadzania w jednostce powodujacy zastraszanie
zamiast inspirowania pracownikow do bardziej efektywnej pracy.

Ochrona przed dziataniami przestepczymi w zakresie prawa pracy, w tym przed
mobbingiem, nie pozbawia jednak pracodawcy mozliwosci efektywnego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Pracodawca i przelozony dysponuje zatem nadal kompeten-
cjami kierowniczymi oraz mozliwo$cig oceny pracy zatrudnionych pracownikow.
Pracodawcy przystuguje takze stosowanie przewidzianych w prawie pracy kar dys-
cyplinarnych oraz kar porzagdkowych.

Na podstawie przeprowadzonej analizy prawnej nalezy uznacé, iz nie jest mozliwe
okreslenie sztywnej granicy migdzy dopuszczalnymi dziataniami na rzecz efektyw-
nego zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach a niepozgdanymi i zakaza-
nymi praktykami noszgcymi znamiona mobbingu. Z prawnego punktu widzenia
dzialania podejmowane w ramach zarzadzania personelem nie mogg charakteryzo-
wac si¢ ngkaniem lub zastraszaniem pracownika oraz skutkowaé u niego zanizong
oceng przydatno$ci zawodowej, ponizeniem, o$mieszeniem, izolowaniem lub wye-
liminowaniem z zespotu wspdipracownikdw.

Coraz wigkszg popularno$¢ znajdujg tezy, wedtug ktorych wdrazanie dziatan an-
tymobbingowych jest konieczne nie tylko z uwagi na obowigzujace przepisy prawa,
ale ze wzgledu na efektywno$¢ dziatania organizacji. Toksyczne srodowisko pracy
skutkuje wyzsza absencjg pracownikow oraz kosztami szkolenia nowych ludzi
(Jedrejek 2017, s. 15).
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MOBBING AS A HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN POLAND

Abstract: The article presents mobbing as a problem of human resources management in
Poland. Achieving the planned goal is of fundamental importance in the organization's ac-
tivities. However, this cannot happen without ensuring proper interpersonal relations in the
organization. The interpersonal relationship between the employer and employees or be-
tween colleagues sometimes take forms that are unacceptable under applicable law. Conse-
quently, the persons responsible for the above-mentioned criminal activities as well as the
employer who did not counteract or prevent these activities bear legal liability. The purpose
of the article is to define the boundary between permissible activities for the effective man-
agement of human resources in organizations and undesirable as well as prohibited prac-
tices bearing the signs of mobbing. The article presents the possible reasons for mobbing,
the nature of activities that meet mobbing criteria as well as the ways to reduce the likeli-
hood of side effects in the organization of work. The article is based on the available liter-
ature of the subject and judicial decisions.
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24



