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O mnie

* Prawnik, doradca podatkowy,

* Absolwentka Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu
Warszawskiego i SGH

* Coach, Team coach, certyfikowany przez
International Coaching Community

* Trener biznesu, facylitator Action Learning

* Przedsiebiorca, trener biznesu, mentor,

 Wyktadowca
* Prowadzi procesy coachingowe indywidualne i
zespotowe przeprowadzajgce przez proces zmiany w

obszarze kompetencji pracowniczych i menadzerskich

* Cztonek komisji antymobbingowych



Tematyka szkolenia

1. Pojecie mobbingu

Rodzaje mobbingu, Zachowania mobbingujgce, Fazy mobbingu

Przyktady mobbingu i zachowan nie bedacych mobbingiem

2. Postepowanie w przypadku mobbingu

Jak sie broni¢ przed mobbingiem

3. Obowiazki pracodawcy z zakresu ochrony przed mobbingiem i reakcji na mobbing
a) Profilaktyka: Wewnetrzna polityka anntymobbingowa, Komisje antymobbingowe, szkolenia
b) Wystepowanie: konsekwencje zgtoszenia mobbingu do pracodawcy, PIP, sgdu

Kto decyduje czy mobbing miat miejsce

4. Ochrona ofiar mobbingu i ochrona podejrzanych o mobbing

5. Odpowiedzialno$¢ sprawcy mobbingu, odpowiedzialno$¢ pracodawcy za mobbing

Odpowiedzialno$¢ w przypadku falszywego oskarzenia o mobbing



MOBBING



Pojecie mobbingu

mobbing oznacza
nekanie psychiczne
jednostki w miejscu

pracy- jest forma
przemocy psychicznej
W pracy




PRZEMOC |
AGRESJA

Przemoc i
agresja w
miejscu pracy

Przemoc

psychiczna w
miejscu pracy

MOBBING




Czynniki sprzyjajace narazeniu na
mobbing/wystepowaniu mobbingu

* indywidualne (dotyczgce sprawcy i ofiary przemocy)sprawcy traktujgcy akty
nekania jako sposdb wywierania wptywu lub zarzadzania jakoScig pracy, a
wspotpracownikow jako przebiegtych i niegodnych zaufania

Ofiara, na ile spodziewa sie nielojalnych, nieetycznych zachowan, umie im

przeciwdziatac, zna procedury

* organizacyjne sprzyja lub nie( kultura organizacyjna wspierajgca, nastawiona
na relacje, prace zespotowg a nie rywalizacje, hierarchizacja)



Czynniki ryzyka

osobowos$¢ mobbera/sktonnos¢ do zachowan przemocowych
zhierarchizowany sposadb zarzadzania ludZzmi w organizacji

brak dbatosci o kompetencje miekkie os6b na stanowiskach kierowniczych (
awanse w oparciu o kryteria twarde)

sytuacja na rynku pracy, negatywny dobor personelu (trudnosci z pozyskaniem
pracownikow w ogole, brak wymagan osobowosciowych )

nierozwigzywanie konfliktow w organizacji, brak reakcji na punkty zapalne

zla atmosfera w miejscu pracy

stabe kanaly komunikacji w organizacji

nieetyczne reguty funkcjonowania organizacji

brak procedur postepowania w razie mobbingu, brak Sswiadomosci pracownikow,

zatozenia ze ,nas to nie dotyczy’, zatozenia ze ,, wszyscy wiedza co robic”



Skutki mobbingu dla organizacji

Odpowiedzialnosc finansowa z KP roszczenia dochodzone na drodze sgdowej
(odpowiedzialno$¢ odszkodowawcza pracodawcy)

Czas na dochodzenia rozwigzanie spraw
Wizerunek organizacji zewnetrzny, medialny itp.
Duza rotacja pracownikow, rekrutacja, zatrudnianie
Czesta absencja pracownikow

Niska efektywnosc¢ i jakos¢ pracy mobbowanego
Z1a atmosfera w pracy

Gorsze funkcjonowanie zespotu, w ktorym wystepuje mobbing i
wspotpracujgcych, klientow td

Gorsze wyniki organizacji, czesto takze hamowanie rozwoju (tym samym nizsza
konkurencyjnos¢ na rynku), ograniczenie innowacyjnosci przedsiebiorstwa

Zagrozenie dla marketingu wewnetrznego



Skutki mobbingu dla pracownika

utrata poczucia godnosci

degradacja lub utrata pracy

zanizenie samooceny zawodowej

trudnosci w znalezieniu lub utrzymaniu nowego zatrudnienia

zte traktowanie w miejscu pracy niejednokrotnie przektada sie na sytuacje
osobistg ofiary mobbingu (np. rozpad zwigzku)

pogorszenie stanu zdrowia - choroby psychiczne lub psychosomatyczne

w skrajnym wypadku mobbing prowadzi do prob samobdjczych



Kodeks pracy

e Zgodnie z art. 11[1] KP pracodawca jest obowigzany

szanowa¢ godnos¢ i inne dobra osobiste NARUSZENIE
GODNOSCI

pracownika. Pracownikowi, na mocy art. 23 i 24 KC,
na zasadzie art. 300 KP przystuguje ochrona
godnosci ma rowni z innymi dobrami osobistymi. MOBBING
e Do naruszenia godno$ci pracownika prowadza w lub
MOLESTOWANIE

szczegoOlnosci dziatania lub zaniechania pracodawcy

kwalifikowane w Kodeksie pracy jako

molestowanie lub mobbing.



Mobbing -definicja legalna

Art. 94 [3] §2. Mobbing oznacza dziatania lub
zachowania dotyczgce pracownika lub skierowane
przeciwko pracownikowi, polegajgce na uporczywym i
dtugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika,
wywotujgce u niego zanizong ocene przydatnosci
zawodowej, powodujgce lub majgce na celu ponizenie
lub oSmieszenie pracownika, izolowanie go Ilub
wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow.



Ma zwigzek z praca

ELEMENTY KONSTRUKCYJNE DEFINICJI MOBBINGU:

« zachowania majgce zwigzek z pracga - dotyczgce pracownika
lub skierowane przeciwko pracownikowi

* Zachowanie prze$ladowcy nie musi by¢ umyslne

e zachowania te majg zatem odnosic sie do okreslonej osoby
fizycznej wystepujacej w roli pracownika



Dotyczy pracownika

Ofiarg mobbingu moze by¢ wylgcznie pracownik!
» stosunek pracy (umowa o prace i pozaumowne podstawy
zatrudnienia)

Co z pracownikami pozakodeksowymi?

» zasada ochrony pracy - zleca sie objecie procedurg (prewencje)
antymobbingowg réwniez pracownikow pozakodeksowych

» ochrona wytgcznie na podstawie przepiséw KC



Uporczywe i dtugotrwate

Kiedy mozna mowic o uporczywosci i dlugotrwatosci?

* uporczywosc¢ - pewien rodzaj dotkliwosci wystepujace;
z odpowiednio duzym nasileniem i wysoka
czestotliwoscia; w literaturze przedmiotu podkresla sie
dodatkowo, iz od dlugotrwatosci rézni sie tym, ze wyraza
negatywne nastawienie sprawcy (jego ztg wole)

» dlugotrwatosc - brak definicji wyznaczajgcej minimum
czasowe, ktore pozwalatoby zakwalifikowac okresSlone
zachowanie jako dtugotrwate
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Zachowanie musi byC uporczywe i
dlugotrwate

Istotg zachowania ma by¢ uporczywe i dlugotrwate nekanie lub zastraszanie
pracownika

Nekanie oznacza ustawiczne dreczenie, niepokojenie, czy tez dokuczanie pracownikowi,
wyrzadzanie mu przykrosci.

v dhlugotrwatos$¢ - brak definicji wyznaczajgcej minimum czasowe, ktore pozwalatoby
zakwalifikowac okresSlone zachowanie jako dtugotrwate

v uporczywosc - pewien rodzaj dotkliwo$ci wystepujacej
z odpowiednio duzym nasileniem i wysoka czestotliwoscig; w literaturze przedmiotu
podkresla sie dodatkowo, iz od ditugotrwatosci rozni sie tym, Ze wyraza negatywne
nastawienie sprawcy (jego ztg wole)




Jak dtugo?

W wyroku z dnia 22 kwietnia 2015 r,, Il PK 166 /14, Sad Najwyzszy skonstatowat,
ze przy duzej intensywnosci nekania lub zastraszania pracownika, nie mozna
wykluczy¢, iz wystarczajgcy moze byC okres pieciu tygodni, zwilaszcza, gdy
dotyczy osoby o subtelnej psychice.

Diugotrwatosc¢ zachowan uznawanych za mobbing nalezy rozpatrywac

jednoczesSnie z ich uporczywoscia, ktéra rozumiana jest jako znaczne nasilenie
ztej woli ze strony mobbera.

UporczywoSc¢ oznacza rozciggniete w czasie, stale powtarzane i nieuchronnie (z
punktu widzenia ofiary) zachowania, ktore sg ucigzliwe i majg charakter ciggty.

Przestanki "uporczywosci” i "dtugotrwatosci” wzajemnie na siebie oddziatuja. Nie
da sie ich rozwazac oddzielnie. Dlatego intensyfikacja negatywnych zachowan
sktania do uznania za dtugotrwaty okresu krotszego niz w przypadku
mniejszego ich nasilenia.




Diugotrwatosc

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 17 stycznia 2007 r.
sygn. akt: IPK176/06

Dtugotrwatosc¢ nekania lub zastraszania pracownika w
rozumieniu art. 94 [3] §2. k.p. musi byC rozpatrywana
w sposob zindywidualizowany i
uwzgledniac¢ okolicznosci konkretnego przypadku. Nie
jest zatem mozliwe sztywne wskazanie minimalnego
okresu niezbednego do zaistnienia mobbingu.



Diugotrwatosc

* Wyrok Sadu Apelacyjnego w Gdansku z dnia
16 czerwca 2016r. sygn. akt IIIl APa 13/16

* Co do dtugotrwatosci dziatan mobbingowych, podkreslenia
wymaga, iz ponizanie pracownika nawet przez jeden dzien
moze nosi¢ znamiona mobbingu (zob. wyrok Sagdu
Najwyzszego z dnia 29 czerwca 2005 r.,,  PK 290/04, Lex
nr180260). Nie moze to byC jednak zachowanie jednorazowe,
ale wielokrotne, majace miejsce jednego dnia, dziatania

zmierzajgce do wywotania skutkow wskazanych w art. 94 3§ 2
kodeksu pracy.



Zanizona ocena przydatnosci zawodowej

ww. zachowanie ma wywotac u pracownika zanizong ocene
przydatnosci zawodowej

W opinii Sgdu Najwyzszego: ,zgodnie z przytoczonqg definicjq
okreslone dziatania lub zachowania mobbera, aby mogty by¢
zakwalifikowane jako mobbing, muszq powodowac u pracownika
zanizong ocene przydatnosci zawodowej”

(wyrok SN z 7.5.2009 r, 111 PK 2/09)



Ponizenie lub oSmieszenie, izolowanie,
wyeliminowanie

zachowanie ma powodowac lub miec na celu

e ponizenie lub oSmieszenie pracownika - jest to zatem zachowanie
wymierzone w godno$¢ pracownika

* izolowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow

Nie jest niezbedne ziszczenie sie jednego z ww. skutkow - wystarczy
wykazanie zamiaru, jaki przySwiecat sprawcy mobbingu.
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Jest izolacja nie ma mobbingu

* nie zawsze izolacja pracownika bedzie skutkiem mobbingu:

» Lylko izolacja w grupie pracowniczej bedqca nastepstwem dziatan polegajqcych
na negatywnych zachowaniach objetych dyspozycjqg normy art. 94[3] k.p.

(nekanie, zastraszanie, ponizanie, osmieszanie) uzasadnia przyjecie zaistnienia
mobbingu.

Jesli natomiast jest ona reakcjq na naganne zachowania pracownika w
stosunku do swoich wspoétpracownikow, to nie ma podstaw, aby dziataniom

polegajqcym na unikaniu kontaktow z takim pracownikiem przypisywac
znamiona mobbingu.”

(wyr. SN z 14 listopada 2008 r., II PK 88/08)



Cel i skutek

* ww. zachowanie ma powodowac lub miec¢ na celu ponizenie lub
oSmieszenie pracownika - jest to zatem zachowanie
wymierzone w godno$¢ pracownika

Nie jest niezbedne ziszczenie sie jednego z ww. skutkoéw - wystarczy wykazanie
zamiaru, jaki przySwiecat sprawcy mobbingu.



Pojecie mobbingu
A )




Dwie strony

Sprawca mobbingu (mobber) mobbujacy
Ofiara mobbingu -mobbowany

Po jednej stronie mamy do czynienia z
kwalifikowana formga przemocy psychicznej po
drugiej z cierpieniem






Rodzaje mobbingu

Mobbing pionowy (ukosny) - wystepuje w relacji
pracodawca - pracownik, oparty jest o rézne poziomy
hierarchii zatrudnienia. Mobber wykorzystuje site
swojej pozycji i mozliwosci z tym zwigzane.

Mobbing poziomy (prosty) - wystepuje miedzy
pracownikami na tym samym poziomie hierarchii. Nie
musi to byC to samo stanowisko, wystarczy, ze s3
rownorzedne i zadne z nich nie jest wazniejsze od
drugiego.




Mobbing bezposredni - Kklasyczna forma, czyli
osobiste uwagi, przytyki, wySmiewanie, czy grozby.
Najczesciej spotykany, tatwy do rozpoznania.

Mobbing niebezposredni - forma dzialania przez
otoczenie, bez kontaktu z ofiarg, czyli rozsiewanie
nieprawdziwych  informacji, zniestawienie  czy
donosicielstwo albo hejt. Wystepuje zdecydowanie
rzadziej, a przez stopniowy wzrost niecheci reszty
pracownikow, ciezko ustali¢ mobbera.



WAZNE!

Mobbing polega na dziataniu
uporczywym i dtugotrwatym,
jednorazowe nawet
naganne zachowanie nie

bedzie miato znamion
mobbingu.







Zachowania mobbingowe

* Obrazanie

 WySmiewanie i oSmieszanie

* Ciggla, bezpodstawna krytyka i upominanie

* Przypisywanie sobie cudzych zastug, pomijanie

* Dyskredytowanie osiggniec

* Podawanie umiejetnosci w watpliwosc (co Ty tam wiesz)
* Przerywanie wypowiedzi, uniemozliwiane wypowiedzi
 Zlecanie zadan ponizej kwalifikacji

* Budzenie poczucia winy

* Przypisanie roli kozta ofiarnego - Jak zwykle Ty!



Zachowania mobbingowe

* Ograniczanie dostepu do informacji

* Brak dzielenia sie wiedzg i doSwiadczeniem

* Pomijanie w zgromadzeniach zwigzanych z praca
e Zarzucenie obowigzkami

* Ciggla zmiana wymagan

 Zlecanie zadan powyzej kompetencji

* Nadmierna kontrola i drobiazgowos¢

* Obarczanie odpowiedzialnoscig, przy jednoczesnym
ograniczaniu mozliwosci podejmowania decyzji



Zachowania mobbingowe

* Odseparowanie miejsca pracy

* Nie pozwalanie na przebywanie we wspolnym
pomieszczeniu

* Utrudnianie komunikacji z innymi

* Ograniczanie dostepu do pomieszczen stuzbowych

 Unikanie rozmoéw i traktowanie jak powietrze, nieodzywanie
sie

* Komunikowanie tylko na pismie

* Krytykowanie wyksztatcenia, ubioru, wygladu, tego co je
pracownik

* Przypisywanie sobie cudzych zastug, dyskredytowanie
osiggniec



Taktyka upokorzenia

rozsiewanie plotek dotyczgcych pracownika i jego zycia prywatnego
przedstawianie pracownika jako ztego pracownika, ztego rodzica, ztego
matzonka/partnera

posadzanie o spozywanie alkoholu w pracy

straszenie zwolnieniem z pracy

unikanie rozmow z pracownikiem

przerywanie wypowiedzi lub niedopuszczanie do gtosu

Uporczywe przesytanie polecen w porze nocnej, w dni wolne, w czasie urlopu



Taktyka upokorzenia

nieuzasadnione Kkrytykowanie sposobu wykonywania pracy oraz

efektow pracy

wySmiewanie ubioru pracownika

parodiowanie sposobu mowienia lub chodzenia pracownika
zamykanie pracownikowi ,,drzwi przed nosem”

traktowanie pracownika ,jak powietrze”

state 1 nieuzasadnione podnoszenie glosu podczas
zZ pracownikiem

przypisywanie sobie efektow pracy pracownika

rozmow

 komunikowanie sie z pracownikiem wytgcznie na piSmie, np. za

pomocg karteczek samoprzylepnych, e-mailj, itp.



Gdzie?

Wszedzie:

w wojsku, w Policji, na poczcie, w szkotach, w firmach, w
korporacjach, w sieciach handlowych,w instytucjach
kultury, w akademii teatralnej, w telewizji, w szpitalach, w
przychodniach



/. orzecznictwa SN

W wyroku z 17.1.2007 r. (I PK176/06) SN uznat, iz w rozpatrywanej

sprawie mobbing przejawiatl sie w nastepujgcych dziataniach i
zachowaniach:

przy kazdym poleceniu stuzbowym mobbera Krzyk na powodke,
dawanie powddce do zrozumienia, ze ta do niczego sie nie nadaje,
poddawanie powoddce cigglej Krytyce, krytykowane wszystkich jej
dziatan, wyznaczanie powddki (pracownika sekretariatu) co tydzien
do pracy fizycznej przy roztadunku, konsekwentne obnizanie

jej wynagrodzenia za prace.



/. orzecznictwa SN

* Wwyrokuz21.2.2008r. (I PK171/07) SN uznal, ze:

powierzenie na podstawie art. 42 § 4 KP odwolanemu prezesowi zarzadu
spolki pracy niewymagajacej wysokich kwalifikacji, wykonywanej na hali
produkcyjnej pomiedzy pracownikami fizycznymi, moze stanowic naruszenie
przez pracodawce obowigzku poszanowania godnosci pracownika (art. 111
KP), jezeli nosito znamiona intencjonalnego, sSwiadomego i natezonego ztg wolg
dziatania zmierzajgcego do ponizenia i zdyskredytowania pracownika.
Naruszenie to moze byc przestanka rozwigzania przez pracownika umowy o
prace bez wypowiedzenia na podstawie art. 55 § 11 KP.



/. orzecznictwa SN

* Wwyroku z 21 kwietnia 2015 r. (I PK 149/14) Sad Najwyzszy
uznat za mobbing nastepujgce zachowania:

powoOdka byta molestowana przez dotykanie i poklepywanie po
posladkach, a ponadto pracownicy pozwanego dopuszczali sie
dziatan mobbingowych wobec powodki poprzez wyrzucanie jej
jedzenia, agresywne zachowanie w stosunku do niej, zniszczenie
rekwizytow do pracy czy tez wySmiewanie sie z jej wyksztatcenia.


http://kadry.infor.pl/kadry/indywidualne_prawo_pracy/mobbing/

/. orzecznictwa SN

e Wwyr.z 11.2.2014 r. (I PK165/13) SN stwierdzit:

,Stosowanie przez pracodawce mobbingu moze takze polegac
na podejmowaniu dziatan w granicach jego ustawowych
uprawnien” (wydawanie polecen, stosownie kar porzgdkowych

itp.).
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Tzw. obiektywna miara

* Ocena, czy nastgpito nekanie i zastraszanie pracownika oraz czy dziatania te miaty na celu
i mogty lub doprowadzity do zanizonej oceny jego przydatnosci zawodowej, do jego
ponizenia, oSmieszenia, izolacji lub wyeliminowania z zespotu wspo6tpracownikéw, opierac
sie musi na obiektywnych Kryteriach.

« Samo odczucie pracownika, ze podejmowane wobec niego dziatania i zachowania maja
charakter mobbingu, nie sg wystarczajaca podstawa do stwierdzenia, Ze rzeczywiscie on
wystepuje.

* ,Wzorzec czlowieka (pracownika-ofiary) rozsadnego” tj. przecietnie odporny

psychicznie cztowiek.

A\

Jesli pracownik postrzega okreslone zachowania jako mobbing, to zaakceptowanie jego stanowiska
uzaleznione jest od obiektywnej oceny tych przejawdw zachowania w kontekscie ujawnionych
okolicznosci faktycznych”

(wyrok SN z 14.11.2008 r., [1 PK 88/08)




Obiektywna miara

W jednym zespole te same zachowania s3g réznie
znoszone przez roznych cztonkow zespotu- jedni
odpowiadajg atakiem na atak, inni ignorujg i
dystansujg sie od zachowan mobbujgcych, inni
gteboko przezywajg, nie sg w stanie pracowac, biorg
leki uspokajajace.






-
Pan mnie mobbuje!




Co nie jest mobbingiem?

v'Dyscyplinowanie

v'Informacja zwrotna na temat pracy
v'Uzasadniona krytyka

v'Uwagi i wskazowki dotyczace pracy
v'Polecenia stuzbowe

v'Polecenie wykonania dodatkowych zadan
v'Negatywna ocena pracy



Co nie jest mobbingiem?

v'Naruszenia przeciwko prawom pracownika, np. co do
wyptaty wynagrodzenia

v'Przemoc fizyczna

v’ Molestowanie, w tym molestowanie nieseksualne

Uwaga: Co do zasady ww. zjawiska moga towarzyszy¢ mobbingowi choc¢
same w sobie mobbingiem nie sa.

Korzystanie z przewidzianych w KP narzedzi, np. wypowiedzenia
zmieniajgcego czy czasowego przesuniecia do innych zaje¢, moze
stanowi¢ mobbing, jesli byly pretekstem do szykanowania pracownika
(wyr. SA w Warszawie z 17.5.2007 r., II APa 50/07)



Co mobbingiem nie jest?

* jako mobbingu nie mozna traktowac takze dokonywania ocen
pracowniczych - prawo do oceny pracownika nie jest
kwestionowane, wynika ono z uprawnien kierowniczych
pracodawcy; o ile zatem nie dochodzi do nieuzasadnionego,
nadmiernie czestego (ponad obiektywne potrzeby) negatywnego
oceniania pracownika i jego nieustannego krytykowania - ktore
to zachowania mogg stanowic¢ element procesu mobbingu,
przeprowadzania ocen pracowniczych nie nalezy traktowac jako
formy nekania pracownika

« uzasadniona, zrownowazona kontrola pracownika nie jest
kwalifikowana jako mobbing - pracodawca ma prawo
kontrolowac pracownika, ale powinien to czynic
Z poszanowaniem jego dobr osobistych, w przypadkach
obiektywnie uzasadnionych i przy uzyciu odpowiednich narzedzi



Z. orzecznictwa

* Nawet niesprawiedliwa, lecz incydentalna krytyka pracownika nie moze by¢
kwalifikowana, jako mobbing (III Apa 74/17)

* Pracownik nie moze by¢ pozbawiony mozliwosci otwartego i krytycznego
wypowiadania sie w sprawach dotyczacych organizacji pracy, takich jak
kolejnosS¢ czynnosci czy podziat zadan. Oznacza to, ze Krytyczng wypowiedz
pracownika, ktorg cechuje rzetelnos¢, rzeczowosc¢, adekwatnos¢ do okolicznosci
faktycznych, ktéra zostata wyrazona w odpowiedniej formie i przyjetych
granicach, nalezy uznac za dopuszczalng i nienaruszajgcg dobr osobistych
pracodawcy (I PK70/17)



Co nie jest mobbingiem?

* Zgodne z prawem dyscyplinowanie pracownikow, naktadanie na
nich kar porzadkowych, ktore to dziatania majg na celu ukaranie
pracownika nieprzestrzegajgcego swoich obowigzkow oraz
uzyskanie poprawy w tym zakresie, nie
stanowi mobbingu.



Co mobbingiem nie jest?

* uzasadniona krytyka, negatywna ocena pracy

v’ pracodawca ma pelne prawo do oceniania pracy pracownika

v’ uzasadniona krytyka pracy pracownika moze taczyc¢ sie dla niego ze
stresem, silng emocjonalng reakcjg, a nawet poczuciem krzywdy

v’ krytyka musi by¢ zasadna
v’ nie moze narusza¢ godnosci pracownika,
Zadanie zostato wykonane po terminie i czesciowo, brakuje...

Dziecko w przedszkolu zrobito by to lepiej



Co mobbingiem nie jest?

* ocena pracownicza (negatywna) - prawo do oceny pracownika
nie jest kwestionowane, wynika ono z uprawnien kierowniczych
pracodawcy; moze byc traktowane jako mobbing
nieuzasadnione, nadmiernie czeste, bezzasadne (ponad
obiektywne potrzeby) negatywne ocenianie pracownikaijego
nieustanne krytykowanie

* uzasadniona, zrownowazona kontrola pracownika nie jest
kwalifikowana jako mobbing - pracodawca ma prawo
kontrolowac pracownika, ale powinien to czynic
Z poszanowaniem jego dobr osobistych, w przypadkach
obiektywnie uzasadnionych i przy uzyciu odpowiednich narzedzi
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Fazy mobbingu

Mobbing jest procesem, ale zaczyna sie od pojedynczego zdarzenia,
ktore nie jest mobbingiem- konfliktu, naruszenia godnosci



Fazy mobbingu
- mobbing zaczyna sie od pojedynczego zdarzenia, ktdre nie jest
mobbingiem
Faza wczesna
Pierwsze oskarzenia, krytyka, staby przeptyw informacji, zatajanie czegos, pomijanie,
traktowanie protekcjonalne, lekcewazace, wrogie. Ofiara zazwyczaj szuka winy w
sobie

Faza esKkalacji

Wiecej uwag o jakoSci pracy, ofiara jest postrzegana jako nierzetelna, probuje sie
broni¢, przedstawia logiczne argumenty, ludzie nie chcg sie mieszac, nie chca tez
oberwac przy okazji; ofiara odczuwa stres, zwatpienie, rezygnacje i strach.

Faza zaawansowania-nasilenie agresji

Ofiara reaguje coraz bardziej nerwowo, rzeczywiscie nie jest w stanie w stresie dobrze
wykonywac swoich obowigzkow, otoczenie sie izoluje, mobber sie rozkreca, ofiara ma
status kozta ofiarnego w kazdej sytuacji.

Faza ostateczna (degradacja ofiary)
Mobbing przenosi sie poza miejsce pracy, ofiara ma stany depresyjne i kryzysy
rodzinne, problemy ze zdrowiem.






Studium przypadku

Wyrok SN - Izba Pracy i Ubezpieczen Spotecznych z dnia 22 stycznia 2020 r,, III PK
194/18

»XY naktadal na powoda duzg ilo§¢ dodatkowych obowigzkow, co sprawiato, ze nie byt on w
stanie wykonac zleconych mu zadan w trakcie o§miogodzinnego dnia pracy. Niekiedy
zmuszony byl pracowa¢ w ramach godzin nadliczbowych lub zabiera¢ prace do domu”

y2Zwracat sie do pracownikéw, podniesionym gtosem, niewtasciwym tonem, z pozycji sity.
Swoje decyzje uzasadniat stowami ,tak, bo tak” ,nie, bo nie”, moéwit, ze cos ,ma by¢ zrobione i
koniec”.

,Nie informowat go o spotkaniach z przedstawicielami innych stuzb lub informowat go o tym
zbyt pdzno, uniemozliwiajgc wlasciwe przygotowanie sie do takiego spotkania”



Studium przypadku

Wyrok SN - Izba Pracy i Ubezpieczen Spotecznych z dnia 22 stycznia 2020 r,, III PK
194/18

nakazywal mu poprawienie danego dokumentu, mimo zatwierdzenia go przez ich wspolnego
przetozonego

wydawat mu niejasne polecenia, bezzasadnie zmieniat w ciggu dnia zdanie co do sposobu
wykonania okreSlonego zadania. Bez zadnych podstaw udzielal mu reprymendy, na kazdym
kroku dopatrywat sie btedéw. Zlecal mu zadania, ktore nie nalezaty do jego obowigzkow.

Kwestionowat na przyktad szerokos¢ marginesow i odmawiat podpisania pism z tego
powodu.

Na przygotowanym przez P. T. planie dziatan dotyczacym zabezpieczenia Swigt Bozego
Narodzenia w 2010 r. umiescit 137 uwag.



Studium przypadku
Wyrok SN - Izba Pracy i Ubezpieczen Spotecznych z dnia 22 stycznia 2020 r,, III PK
194/18

* negatywnie wypowiadat sie o pracy powoda przy catym zespole
wspolpracownikow, przerywat jego wypowiedzi. Wypowiadat sie publicznie,
ze powod ,powinien sie leczy¢”, bo jest przewrazliwiony i czesto choruje.

Mowit ,co ty tu robisz”, ,ty sie do tego nie nadajesz”, ,wszystko trzeba po
tobie poprawiac”.

» wytykat pracownikom btedy, ktorych w rzeczywistosci nie popehnili,
negatywnie wypowiadat sie na temat przydatnosci podwtadnych do stuzby i
kwestionowatl prawidtowos¢ wykonanych przez nich zadan. Zachowywat sie
w sposoOb arogancki. Uzywat sformutowan typu ,ja tak chce, tak ma by¢”. Na
jednej z odpraw powiedziat, Ze nie nadaja sie oni do stuzby, kazal wyciagnac
biate kartki i zwolni¢ sie z pracy

 zarzadzit 36 kontroli w jednostce w S., podczas gdy w innej analogicznej
jednostce kontroli byto 6.



MOLESTOWANIE



Dyskryminacja - Kryteria

art. 1832 § 1 KP

Pracownicy powinni by¢ rowno traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania
stosunku pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w
celu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, w szczegdlnosci (1) bez wzgledu na
ptec¢, wiek, niepetnosprawnosg, rase, religie, narodowos¢, przekonania polityczne,
przynaleznosc¢ zwigzkowg, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualng,

(2) zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony, zatrudnienie w petnym lub w
niepeinym wymiarze czasu pracy.

(1) Kryteria odnoszace sie do cech i wtasciwosci osobistych
(2) Kryteria inne niz osobiste czyli dot. pracy (poza wymienionymi w przepisie np.
miejsce Swiadczenia pracy, rozktad lub system czasu pracy, narzedzia pracy)



Molestowanie jako forma dyskryminacji

Przy zastosowaniu kryterium, o ktérym mowa w § 1:

Molestowanie (tzw. nieseksualnie)

Niepozadane (w tym spotecznie niepozgdane) zachowanie, ktorego celem lub skutkiem
(nie musi to by¢ dziatanie celowe) jest naruszenie godnosci pracownika i stworzenie
wobec niego zastraszajgcej, wrogiej, ponizajacej, upokarzajgcej lub uwtaczajacej
atmosfery.

v' Molestowanie seksualne

Kazde niepozadane (nie tylko subiektywnie, lecz takze obiektywnie) zachowanie o
charakterze seksualnym lub odnosz3ce sie do pici pracownika, ktérego celem lub
skutkiem jest naruszenie godnosci pracownika, w szczegdlnosci stworzenie wobec niego
zastraszajgcej, wrogiej, ponizajgcej, upokarzajacej lub uwtaczajgcej atmosfery; na
zachowanie to mogg sie sktadac fizyczne, werbalne lub pozawerbalne elementy —
najczesciej przybiera to forme uktadu typu ,,cos za cos”



Model porownawczy

Nalezy porownac sytuacje osoby, ktora powotuje dyskryminacje z
innym pracownikiem, ktéra znajduje sie w analogicznej sytuacji
(test: ,,Gdyby nie...”, np. Czy uczestniczytabym w szkoleniu
gdybym nie miata 50 lat ?7)



Mobbing a molestowanie ,nieseksualne”- roznice

e Zaréwno MOLESTOWANIE, jak i MOBBING uderzaja w dobra osobiste
pracownika, szczegdlnie w jego godnosc

« MOLESTOWANIE moze by¢ aktem jednorazowym, MOBBING to proces
(zachowanie mobbera ma by¢ dlugotrwate). Jednorazowe naruszenie
godnosci pracownika nie jest MOBBINGIEM

 MOBBING jest zjawiskiem wystepujacym z duzg czestotliwoscia

 MOBBING jest co do zasady uKierunkowany na jednostke; przetozony
zle traktujgcy wszystkich swoich podwtadnych zazwyczaj nie jest
mobberem, cho¢ narusza dobra osobiste pracownikow

» w przypadku definicji MOLESTOWANIA akcentuje sie element
subiektywny - zachowanie ma by¢ niepozadane przez pracownika

* W przypadku MOBBINGU ciezar dowodu spoczywa na pracowniku



Mobbing ujawniony i nieujawniony

* Mobbing zgtoszony, ujawniony, wyciggnieto konsekwencje w
stosunku do mobbera

* Mobbing niezgtoszony, przemilczany przez ofiare
* Odejscie ofiary z pracy



Mobbing — Jak reagowac



a7




v'Na dziatania mobbingujace

v'Na upokarzanie lub oSmieszanie pracownikow w Twojej
obecnosci

v'Na niestandardowe formy kontroli

v'Na izolowanie

v'Na przemoc w kazdej postaci

Swiadkowie mobbingu czesto nie chcg sie mieszac, nie chcg by¢
ofiarami, nie chcg sobie zaszkodzi¢ w organizacji, nie chca
zaszkodzi¢ organizacji



Pracownicy obserwatorzy

 Wytyczne i zalecenia:

* pracownik nie powinien by¢ bierny i winien starac sie pomoc pracownikowi
mobbowanemu
(w innym wypadku sam uczestniczy w pewnym sensie
w procesie mobbingu)

* obserwator mobbingu nie powinien stwarzac¢ dla mobbera dogodnych
warunkow do kontynuowania zachowan mobbingowych i wspiera¢ mobbingu

* pracownik obserwujacy zjawisko mobbingu powinien zgtosic
nieprawidtowosSci pracodawcy, zgodnie
z obowiazujaca w zakladzie pracy procedura
(jest to istotne, poniewaz péki pracodawca nie uzyska informacji w tym
zakresie, nie ma mozliwosci podjecia odpowiednich krokow)
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Pracownicy obserwatorzy

 udzieli¢ wsparcia pracownikowi mobbowanemu (moze ono
przyktadowo polegac¢ na prowadzeniu rozmow z ofiarg mobbingu,
znalezieniu dla niej specjalistycznego wsparcia, etc.)

* Swiadomos¢, ze biernosc¢ rodzi konsekwencje, np. w postaci
odpowiedzialnosci porzgdkowe]
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Obrona przed mobbingiem



Jak postepowac w przypadku mobbingu

v'Uwierz, Zze mozesz sobie poradzic¢ z nekajaca Cie osobg

v'Masz prawo do poszanowania godnoSci i
bezpieczenstwa psychologicznego w miejscu pracy

v'To nie Twoje zachowanie jest niewtasciwe i niezgodne z
prawem



Rozmowa
. Ustalenie granic

Nie trzymaj tego w tajemnicy osoby neutralne majg lepsza
ocene sytuacji

. Unikaj rozmow na osobnosci/ zadbaj o obecnos¢ swiadkow
. Uzywaj argumentow, a nie emocji
. Zbierz dowody



Obrona przed mobbingiem

1. Badz dobrym pracownikiem,, pracuj w normie, ale nie wykanczaj sie zeby
wykonac zadania ponad norme ktorymi Cie zasypano

2. Otaczaj sie wspotpracownikami, trudniej mobbuje sie osoby lubiane i
majgce liczne kontakty w organizacji

3. Efekty Twojej pracy maja by¢ widoczne, dokumentuj je
4. Dowodem sg wiadomosci, maile, zeznania Swiadkow

5. Skonfrontuj sie z mobberem. Powiedz Ze to co robi jest niestosowne oraz
niezgodne z prawem

6. MOw o swojej sytuacji wspotpracownikom,
7. ZgtoS mobbing zgodnie z procedura

8. Spotkaj sie z psychologiem lub psychiatrg jesli Twoje samopoczucie sie
pogorszyto.



Mobbing -
odpowiedzialnosc



Sprawca mobbingu

* Sprawca mobbingu moze byc:
v'pracodawca-osoba fizyczna

v'osoba wyznaczona do wykonywania czynnosci z

zakresu prawa pracy w rozumieniu art. 3[1] KP
v'pracownik, w tym przetozony/wspotpracownik,

v Kontrahent, klient



Odpowiedzialnosc¢ za mobbing

Prawne konsekwencje mobbingu ponosi
pracodawca (§ 3 i 4 art. 943 KP), i to zar6wno wtedy,
gdy sam dopuscit sie zabronionych dziatan i
zachowan wzgledem pracownika, jak i wtedy, gdy
tolerowat tego typu dziatania 1 zachowania
pracownikow wzgledem siebie.



Granice odpowiedzialnosci pracodawcy
- odpowiedzialnoS¢ wtasna sprawcy

* Jesli mimo rzeczywistego wprowadzenia wlasciwych srodkow zaradczych doszto
do mobbowania, to albo sam mobbowany nie skorzystat z mozliwosci
przeciwdziatania zjawisku poprzez uruchamianie stosownych procedur
antymobbingowych, albo mobberzy naruszali swoje obowigzki pracownicze,
Swiadomie dziatajgc wbrew przyjetym regutom, albo zbiegly sie oba te elementy.

* Zatego rodzaju dziatania pracodawca nie moze ponosi¢ odpowiedzialno$ci w ramach
regulacji art. 943 § 1 KP. Trudno bowiem obowigzek przeciwdziatania mobbingowi
uwazac za obowigzek rezultatu.

* Oznacza to tyle, ze gdy pracodawca wykaze sie dostateczng liczbg dziatan z
zakresu prewencji antymobbingowej, to do odpowiedzialnosci za to zjawisko
(jako w istocie naruszenie ddbr osobistych) pociaggniety by¢ moze jedynie jego
sprawca na podstawie KC.

Tak SN wwyr.z 3.8.2011 r,, [ PK35/11



Obowigzek pracodawcy w zakresie
przeciwdziatania mobbingowi

* obowigzek ten zostat wyraZonX expressis verbis
w tresci Kodeksu pracy (art. 94(3) par. 1 KP)

* w konsekwencji to pracodawca ponosi odpowiedzialnosc z
tytutu braku przeciwdziatania

* dzialania prewencyjne, jak i koniecznosc natychmiastowe;j
reakcji
Obowigzek ten nalezy rozpatrywac w 3 ptaszczyznach - jako:
1. zakaz stosowania przez pracodawce mobbingu

2. nakaz podejmowania dziatan stuzgcych zapobieganiu
wystepowania mobbingu w srodowisku pracy
(tzw. prewencja antymobbingowa)

3. nakaz natychmiastowego podejmowania dziatan w celu usuniecia
skutkow mobbingu
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Obowigzek pracodawcy w zakresie
przeciwdziatania mobbingowi

Z obowigzkiem tym korespondujg inne obowigzki pracodawcy -
m.in.:

* obowigzek poszanowania godnosci i innych dobr
osobistych pracownika (art. 11[1] k.p.)

* obowigzek zapewnienia pracownikom bezpiecznych i
higienicznych warunkow pracy
(art. 15 k.p. oraz art. 94 pkt 4 k.p.)

* obowiazek wplywania na ksztaltowanie w zakladzie pracy
zasad wspotzycia spotecznego
(art. 94 pkt 10 k.p.)
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/. orzecznictwa SN

Obowiazek pracodawcy czuwania nad odnoszeniem sie do siebie pracownikow z
zachowaniem godnosci (post. SN z 30.8.2018 ., | PK 184 /17)

1. Pracodawca jest obowigzany wptywac na ksztaltowanie w zakladzie pracy zasad
wspotzycia spotecznego (art. 94 pkt 10 KP), ma obowigzek przeciwdziata¢
mobbingowi (art. 943 § 1 KP), ma obowigzek szanowac¢ godnosc i inne dobra osobiste
pracownika (art. 11! KP). Z tych ogdlnie sformutowanych obowigzkéw wynikaja
obowigzki szczegdétowe - dbanie o dobrg atmosfere pracy, przeciwdziatanie konfliktom,
zapobieganie naruszaniu godnos$ci pracownikow. Nie jest dopuszczalne (jest niezgodne z
zasadami wspébtzycia spotecznego) wzajemne odnoszenie sie do siebie pracownikow z
uzyciem stow obrazliwych, wulgarnych, obelzywych i obscenicznych.

2. Naruszanie przez jednych pracownikow godnosci i dobrego imienia innych moze w
skrajnych przypadkach doprowadzi¢ nawet do zastosowania wobec naruszycieli art. 52 §
1 pkt 1 KP.



Odpowiedzialnosc zgtaszajgcego

Osoba dokonujgca zgtoszenia bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za
zgtoszenie - ze podane informacje sg prawdziwe i zgodne z jej najlepszg
wiedza.

Sktadanie fatszywych oskarzen moze by¢ traktowane jako naruszenie dobr
osobistych osoby oskarzonej, co moze skutkowa¢ odpowiedzialno$cig
cywilng. Oznacza to, ze osoba pomowiona moze dochodzi¢ odszkodowania za
szkody wyrzadzone przez fatszywe oskarzenia.

Dodatkowo, jesli falszywe oskarzenie miato na celu zaszkodzenie reputacji
lub karierze osoby oskarzonej, moze to by¢ rowniez traktowane jako
przestepstwo zniestawienia, za ktore grozi odpowiedzialnos¢ karna.

Pomowienie jest rOwniez naruszeniem zasad wspoétzycia spotecznego i moze
skutkowa¢ odpowiedzialnoscig pracownika, w tym rozwigzaniem stosunku

pracy.
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Mobbing - roszczenia

1. zadoscuczynienie pieniezne za doznang krzywde (rozstroj zdrowia).

2. odszkodowanie w wysokosci nie nizszej niz minimalne wynagrodzenie za
prace

Nie ma przeszkod, aby pracownik, ktory z powodu mobbingu doznat rozstroju
zdrowia i rozwigzat umowe o prace, mogt dochodzi¢ od pracodawcy zarowno
zadoscuczynienia pienieznego za doznang krzywde, jak i odszkodowania za

poniesiong szkode.

Ciezar dowodu spoczywa na pracowniku!



/. orzecznictwa SN

Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 7 maja 2009 r. sygn. akt: [Il PK 2/09

Jednakze odpowiedzialnos¢ ta w mys$l art. 94 [3] §3 k.p. powstaje w sytuacji, gdy
pracownik wskutek mobbingu doznat rozstroju zdrowia. Innymi stowy, prawo do
zadoscuczynienia pienieznego za doznang krzywde stuzy pracownikowi od
pracodawcy pod warunkiem doznania rozstroju zdrowia kwalifikowanego w
kategoriach medycznych. Nie jest w tym przypadku wystarczajace wykazanie
nastepstw w sferze psychicznej poszkodowanego, takich jak uczucie smutku,
przygnebienia, zalu i innych negatywnych emocji, czy tez jak stanowi art. 448 k.c. -
naruszenia dobra osobistego. Dlatego roszczenie ofiary mobbingu o
zadoSCuczynienie krzywdzie na podstawie art. 94 [3] §3 k.p. aktualizuje sie
wylacznie w sytuacji, gdy zostanie udowodniony skutek w postaci rozstroju
zdrowia.



ZadoScCuczynienie pieniezne za krzywde (za
skutek mobbingu w postaci rozstroju zdrowia)

» zadoSCuczynienie ma mieszany charakter - majatkowy i
niemajgtkowy; kompensuje krzywde, ale takze uszczerbek
majgtkowy zwigzany z doznanym rozstrojem zdrowia (np. koszty
leczenia)

» ustawodawca nie okreslit dolnej ani gornej granicy wysokosci
zadoScuczynienia; wskazat jedynie, ze ma to by¢ odpowiednia
suma

» ( w praktyce od kilku do kilkudziesieciu tys zt)
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ZadoscCuczynienie pieniezne

d  Nalezy udowodni¢:
= Ze mial miejsce mobbing
= powstanie rozstroju zdrowia (stosowna dokumentacja medyczna)
= jistnienie zwigzKku przyczynowo-skutkowego miedzy mobbingiem a powstaniem
rozstroju zdrowia

Zadosc¢uczynienia mozna dochodzi¢ niezaleznie od faktu rozwigzania czy braku

rozwiazania z powodu mobbingu umowy o prace.
Odszkodowanie z art. 94[3] § 4 KP:
*  w wysokosci zryczattowanej (nie nizszej niz min. wynag. za prace)
albo

* w wysokosci odpowiadajacej rzeczywistej szkodzie (art. 361, 362 i 363 KC w zw. z art.
300 KP)



Mobbing - odszkodowanie

J Pracownik, ktéry doznat mobbingu lub wskutek mobbingu rozwiazat
umowe o prace, ma prawo dochodzi¢ od pracodawcy odszkodowania w

wysokosSci nie nizszej niz minimalne wynagrodzenie za prace.

v" rozwigzanie dokonane w kazdym czasie (brak terminu)

v rozwigzanie umowy przez pracownika moze nastgpi¢ za
wypowiedzeniem lub w trybie natychmiastowym

v oSwiadczenie pracownika o rozwigzaniu umowy o prace powinno
nastapi¢ na piSmie z podaniem przyczyny - mobbingu.



Odszkodowanie - wysokos¢

Odszkodowanie z art. 94[3] § 4 KP:
* w wysokosci zryczaltowanej (nie nizszej niz min. wynagrodzenie za prace)
albo

* w wysoKkosci odpowiadajacej rzeczywistej szkodzie (art. 361, 362 i 363 KC w
zw. z art. 300 KP)

v" Pracownik, ktéry doznal mobbingu ma roszczenie o odszkodowanie w wysokosci
minimalnego wynagrodzenia (odszkodowanie w minimalnej wysokosci -
) za prace, bez wzgledu na to, czy poniost
jakagkolwiek szkode — musi tylko udowodnic¢ samo zaistnienie mobbingu.

v Pracownik dochodzacy odszkodowania wyzZszego np. w
zwigzku ze szkodg wywotang utratg zatrudnienia, bedzie musiat udowodnic
doktadng wysokoSC¢ szkody oraz wykaza¢ adekwatny zwigzek przyczynowy
miedzy doznaniem mobbingu (wzglednie rozwigzaniem umowy o prace z
powodu mobbingu) a powstaniem szkody.




Inne srodki prawne

* uzupetniajgco mozna siegnacC po srodki prawne
z Kodeksu cywilnego

* Kodeks cywilny nie reguluje kwestii mobbingu,
ale kazdemu zapewnia ochrone dobr osobistych
i przewiduje okreSlone srodki prawne w razie zagrozenia lub
naruszenia dobr osobistych
(np. roszczenie o zaniechanie naruszenia)
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Odszkodowanie z art. 55 § 1* KP

* Pracownik, ktory gdy pracodawca dopuscit sie ciezkiego naruszenia
podstawowych obowiazkow wobec pracownika (np. nierealizowanie
obowigzku jakim jest przeciwdziatanie mobbingowi) rozwigzat umowe
0 prace bez wypowiedzenia (w trybie natychmiastowym) ma prawo do
odszkodowania w  wysokoSci wynagrodzenia za  okres
wypowiedzenia.

* W przypadku rozwigzania umowy o prace zawartej na czas okreslony
odszkodowanie przystuguje w wysokosci wynagrodzenia za czas, do
ktorego umowa miala trwacé, nie wiecej jednak niz za oKkres
wypowiedzenia.



Przeciwdziatanie mobbingowi
przel pracodawce



Odpowiedzialnosc¢ za mobbing

* Prawne konsekwencje mobbingu ponosi pracodawca (§ 3 i 4
art. 943 KP), i to zaré6wno wtedy, gdy sam dopuscil sie
zabronionych dziatan i zachowan wzgledem pracownika, jak i
wtedy, gdy tolerowal tego typu dziatania i zachowania
pracownikow wzgledem siebie.

* Pracodawca jest rOwniez obowigzany szanowal godnoScC i
inne dobra osobiste pracownika (art. 11 1 KP).



Przeciwdziatanie mobbingowi

Artykut 94 § 1 KP przewiduje, ze pracodawca jest obowigzany
przeciwdziata¢ mobbingowi.


https://sip.legalis.pl/document-view.seam?documentId=mfrxilrtg4ytcobthaztsltqmfyc4nbrgi4tmmrtgm&refSource=hyplink

Przeciwdziatanie mobbingowi

v'Pracodawcy majg pelng swobode w doborze srodkéw przeciwdziatajgcych
mobbingowi, majg one byc¢ i byC potencjalnie skuteczne



Formy przeciwdziatania mobbingowi

* Szkolenia, informacja, wewnetrzna polityka antymobingowa,
* Budowanie Swiadomosci pracownikow nt. zjawiska mobbingu

. Regulacje wewnetrzne (np. kodeks dobrych praktyk czy kodeks etyki,
badz zawieranie w regulaminie pracy),

* Organizacja spotkan informacyjnych, punkt kontaktowy typu
doradca ds. mobbinguj i dyskryminacji etc.

* Dyzury ekspertow
* Propagowanie wlasciwych postaw kadry Kierowniczej

* Badanie opinii pracownikow (np. za pomocg anonimowych ankiet) w
celu dokonania oceny atmosferﬁ panujacej
w Srodowisku pracy czy stosunkow miedzyludzkich



Przeciwdziatanie mobbingowi

Opracowanie procedur postepowania w sytuacji
wystapienia mobbingu

(tryb postepowania - w jaki sposob i komu pracownik
powinien zglosi¢ wystepujgce w tym zakresie
nieprawidtowosci; jak powinni reagowac
wspotpracownicy; wycigganie konsekwencji w stosunku
do pracownikow stosujgcych mobbing etc.)




Formy przeciwdziatania mobbingowi

Przyvktadowe praktyki antymobbingowe w ramach realizacji
obowigzku przeciwdziatania mobbingowi:

Rowniez srodKi ,pozaprawne”:

* zapewnienie odpowiedniego wsparcia (szczegdlnie
psychologicznego) dla pracownikow mobbingowanych

 Laczenie szkolen ,miekKich z twardymi” (prawne aspekty
mobbingu + warsztaty radzenia sobie z sytuacjami konfliktowymi,

stresem itp.)



Polityka

v'W praktyce pracodawcy najczeSciej decyduja sie na wprowadzenie tzw.
Wewnetrznych polityk antymobbingowych wumozliwiajacych pracownikom
zlozenie oficjalnej sKkargi inicjujacej wewnatrzzakladowe postepowanie
wyjasniajace.

v'Wdrozenie polityki antymobbingowej nie zawsze gwarantuje pracodawcy uwolnienie
sie od odpowiedzialnos$ci za brak przeciwdziatania mobbingowi w miejscu pracy.
Przyjeta polityka musi by¢ bowiem potencjalnie skuteczna.

v W zwigzku z Dbrakiem ustawowych wytycznych dotyczacych sposobow
zapobiegania mobbingowi, opracowanie, a nastepnie wdrozenie polityki nie jest
zadaniem latwym. JednoczeSnie koniecznym do zabezpieczenia majgtkowych i
niemajatkowych interesow pracodawcy, Kktéore mogg =zostaC zagrozone
w przypadku zarzutu braku przeciwdziatania mobbingowi



Korzysci z wprowadzenia polityki

v"WPA moze znacznie ograniczy¢ mozliwos¢ wystgpienia mobbingu w
szkotach

v"WPA moze ograniczy¢ mozliwos¢ wydostania sie konfliktu poza szkote
v"WPA skuteczng bronig w rekach PR-u

v"WPA znacznie ograniczy mozliwos¢ zasadzenia od pracodawcy
odszkodowania



Kluczowe pytania

v'Czy pracownik wiedziat co to jest mobbing?

v'Czy wiedzial do kogo moze sie z tym zwrdcic¢?

v'Czy pracownik dostal wsparcie

v'Czy jest jasna procedura informowania i zgtaszania mobbingu



Granice odpowiedzialnosci pracodawcy

* Jesli mimo rzeczywistego wprowadzenia wtasciwych srodkow zaradczych
doszto do mobbowania, to albo sam mobbowany nie skorzystat z
mozliwosci przeciwdziatania zjawisku poprzez uruchamianie stosownych
procedur antymobbingowych, albo mobberzy naruszali swoje obowigzki
pracownicze, Swiadomie dziatajgc wbrew przyjetym regutom, albo zbiegty
sie oba te elementy.

» Za tego rodzaju dziatania pracodawca nie moze ponosi¢ odpowiedzialnosci
w ramach regulacji art. 942 § 1 KP. Oznacza to tyle, ze gdy pracodawca
wykaze sie dostatecznag liczba dziatan z zakresu prewencji
antymobbingowej, to do odpowiedzialnosci za to zjawisko (jako w
istocie naruszenie dobr osobistych) pociagniety by¢ moze jedynie jego
sprawca na podstawie KC.

Tak SN wwyr.z3.8.2011r, I PK35/11



Polityka antymobbingowa
Czesc I informacyjna pownna zawierac:

v ustawowa definicje mobbingu oraz przyklady najbardziej typowych dziatan
mobbingowych, z ktorymi pracownicy moga spotkac sie w trakcie wykonywania
pracy,

v opis potencjalnych skutkéw mobbingu dla pracownika, jego otoczenia oraz
zaktadu pracy,

v zobowigzanie pracodawcy do wszczecia postepowania wyjasniajacego w
przypadku zgtoszenia skargi oraz podjecia konsekwencji dyscyplinarnych wobec
sprawcoOw udowodnionego mobbingu,

v zagwarantowanie braku poniesienia negatywnych konsekwencji w sferze
zatrudnienia przez ofiare mobbingu oraz pracownikow, ktorzy udzielaja jej
wsparcia,



Polityka antymobbingowa
Czesc I informacyjna pownna zawierac:

v’ zobowigzanie pracodawcy do udzielenia pomocy ofierze mobbingu, w tym zagwarantowanie
jej mozliwoSci przeniesienia do innego departamentu zaktadu pracy w okresie trwania
postepowania wyjasniajgcego, a takze po jego zakonczeniu,

v dodatkowo cze$¢ informacyjna polityki moze takze naktada¢ na pracownikéw réznego
rodzaju obowigzki zwigzane z przeciwdziataniem mobbingowi. Przyktadowo pracownicy
mogg zostaC zobowigzani do wypetniania comiesiecznych ankiet dotyczacych atmosfery w
miejscu pracy czy tez do informowania pracodawcy o wszelkich zachowaniach, ktoére w ich
ocenie speiniajg kryteria mobbingu.

* rozpatrzenie skargi przez bezstronny organ kolegialny
* sposoby ukarania sprawcow mobbingu
* sposoby przeciwdziatania mobbingowi

* Ochrona danych osobowych (np. odpowiednia procedura oraz obowigzek informacyjny)



Polityka antymobbingowa
Czesc I informacyjna pownna zawierac:

W praktyce pracodawcy czesto decydujg sie na wprowadzenie do
czesci informacyjnej polityki antymobbingowej zasady poufnosci,
zgodnie z ktorg skarga oraz inne zebrane informacje nie zostang
podane do wiadomosci zatogi zaktadu pracy ( zeby
przeciwdziatac nastawianiu lub zastraszaniu swiadkow)



CzesC Proceduralna(interwencyjna)
polityki antymobbingowe;]

v’ zasady prowadzenia postepowania wyjasniajgcego w przypadku ztozenia skargi przez pracownika,

v’ zasady czesci interwencyjnej powinny okresla¢ m.in. tryb przekazania skargi pracodawcy. Majac na
uwadze konieczno$¢ zagwarantowania ofierze mobbingu jak najwiekszego komfortu i bezpieczenstwa,
wydaje sie, ze pracownicy powinni mie¢ mozliwos$¢ ztozenia skargi zaréwno w formie ustnej, jak i pisemnej
badZ za posrednictwem Srodkéw komunikowania sie na odlegto$¢, w tym poprzez wiadomosci e-mail.

Polityka antymobbingowa nie powinna natomiast wskazywac konkretnej osoby, do ktérej nalezy skierowac
skarge. Nie mozna wykluczy¢, ze wskazana osoba okaze sie mobberem, co w praktyce moze utrudnic ofierze
mobbingu ztozenie skargi. Z tego wzgledu rekomendowanym rozwigzaniem jest, by pracownicy mogli
przekazac skarge do kolegialnego organu zarzadzajacego przedsiebiorstwem lub podmiotu reprezentujacego
interesy pracownikow, przyktadowo zaktadowej organizacji zwigzkowej lub tez kierowali skargi na specjalnie
utworzong skrzynke e-mailowa.



Czesc¢ Proceduralna(interwencyjna)
polityki antymobbingowe;j

v Polityka antymobbingowa powinna takze regulowa¢ wymogi, jakie musi spelnia¢ skarga
zlozona przez pracownika.

v Dobrze, by polityka antymobbingowa zawierata przyktadowy formularz skargi, w celu ulatwienia
pracownikom jej przygotowania.

v Formularz skargi powinien obligatoryjnie wskazywac¢ imie i nazwisko mobbera oraz opis
okolicznosci faktycznych sprawy.

v Dane osoby sktadajgcej skarge. W praktyce wielu pracodawcoéw decyduje sie na wprowadzenie
takiego wymogu, majgc na uwadze ryzyko potencjalnych naduzyc¢ ze strony pracownikow. Takie
rozwigzanie, cho¢ uzasadnione wzgledami praktycznymi, nie zabezpiecza w sposob nalezyty
intereséw pracodawcow.

v’ Brak ujawnienia tozsamosci skarzgcego nie powinien stanowi¢ podstawy do zaniechania podjecia
interwencji w sprawie i dlatego przepisy polityki antymobbingowej powinny zastrzega¢ mozliwo$¢
rozpatrzenia anonimowej skargi w przypadku podania jej wyczerpujgcego uzasadnienia.



Czesc¢ Proceduralna(interwencyjna)
polityki antymobbingowe;j

Za fakultatywny element skargi nalezy takze uznac¢ dowody potwierdzajgce
wystepowanie mobbingu w miejscu pracy. Pracodawca w celu skutecznego
zapobiegania mobbingowi powinien podja¢ interwencje, nawet jezeli
jedynym dowodem w sprawie jest skarga pracownika opisujaca
niepokojace zachowania.

Przepisy polityki nie powinny takze ogranicza¢ katalogu sSrodkow
dowodowych, jakie moze \}\)]rzedstaww pracownik w celu uzasadnienia swojej

skargi. rezultacie pracodawca powinien takze uwzglednic
dowody pozyskane w sposoOb nielegalny, w tym rozmowy nagrane
bez zgody mobbera.

G{éwn{ym celem postepowania antymobbingowego jest bowiem ustalenie, czy
w zaktadzie pracy dochodzi do naruszen godnoSci osob Swiadczgcych prace,
ktora wydaja si¢ wartoscig nadrzedna nad prawem do wizerunku naruszonego
w trakcie nagrywania prywatnych rozmow pomiedzy pracownikami.



Sktad komisji

v'Sklad osobowy Kkomisji musi gwarantowac¢ jej bezstronnosé, tj.
pracodawca powinien zapewnic¢, aby Kkazdy zgloszony przypadek byl
badany przez osoby, ktore nie mialy zadnego zwigzku ze sprawa.

v'Czlonkowie komisji nie powinni takze pozostawa¢ w jakiejkolwiek relacji
osobistej z ofiarg lub z osobg oskarzona.

v’ Ofierze oraz mobberowi powinno przystugiwac takze prawo do zlozenia
wniosku o wylaczenie z udzialu w pracach komisji cztonka, co do ktorego
istniejg uzasadnione watpliwosci co do jego bezstronnosci.



Okolicznosci wytaczajace
odpowiedzialnosc

v'Pracodawca nie powinien ponie$¢ odpowiedzialnosci, jezeli podjat
dziatania zabezpieczajgce zatoge zakladu pracy przed mobbingiem, a
takze na biezgco monitorowat relacje panujgce pomiedzy
pracownikami.

v Okoliczno$cig wytaczajaca odpowiedzialnos¢ pracodawcy moze byc
zatem przykladowo bierna postawa ofiary mobbingu, Kktorej
zagwarantowano mozliwos¢ skorzystania z obiektywnie skutecznych
metod walki z problemem.



Przeciwdziatanie mobbingowi

W celu zmniejszenia ryzyka potencjalnej odpowiedzialnoSci” za nieskuteczne
przeciwdziatanie mobbingowi pracodawcy decydujg sie m.in. Na

zorganizowanie specjalistycznych szkolen dla kadry zarzgdzajacej

przeprowadzenie anonimowych ankiet wsréd pracownikow dotyczacych
atmosfery w miejscu pracy.

dyzury, w trakcie ktorych pracownicy mogg zgtasza¢ wszelkie problemy
upowaznionym osobom, przyktadowo petnomocnikowi do spraw mobbingu.

zagwarantowanie pracownikom mozliwosci ztozenia skargi inicjujacej
wewnatrzzaktadowe postepowanie wyjasniajgce.

zapewnienie odpowiedniego wsparcia (szczegolnie psychologicznego) dla
pracownikow mobbingowanych

Laczenie szkolen ,miekkich z twardymi” (prawne aspekty mobbingu +
warsztaty radzenia sobie z sytuacjami konfliktowymi, stresem itp.)

)






Reakcja na mobbing

v'Gdy pracownik zgtasza mobbing
v Gdy jesteSmy $wiadkami mobbingu



Mozliwe ustalenia komisji

komisja dopatrzyta sie naruszen

komisja nie dopatrzyla si¢ naruszen, lecz sad orzekt inaczej uznajac, ze mobbing rzeczywiscie mial
miejsce

poszkodowany mylnie nazwat mobbin¥iem inne niepozadane zjawisko (np. molestowanie , czyli
niepozadane zachowanie, ktorego celem Iub skutkiem jest naruszenie godnosci pracownika i stworzenie
wobec niego zastraszajgcej, wrogiej, ponizajgcej, upokarzajgcej lub uwtaczajgcej atmosfery)

poszkodowany btednie ocenit uporczywos¢ zachowan, skutkiem czego nie mozna byto przypisa¢ tym
zachowaniom znamion mobbingu

poszkodowany niewtaSciwe ocenit sytuacje ze wzgledu na swojg wrazliwos¢ lub stan zdrowia

If{oszkodowany nie miat wiedzy, w jaki inny sposd6b mozna wyjasni¢ zaistniatg sytuacje i dlatego zlozyt
skarge

oszkodowany nie miatl wiedzy, czym doktadnie jest mobbing i wydawato mu si¢ w oparciu o swoje
oSwiadczenie zyciowe, ze prawidtowo ocenit dang sytuacje

poszkodowany nie chcial nikomu zaszkodzi¢, cho¢ zdawat sobie sprawe z tego, ze zarzut mobbingu jest
w danej sytuacji nieprawidtowy

poszkodowany wiedziat, ze zachowanie nie nosi cech mobbingu, lecz i tak ztozyt skarge



Reakcja na mobbing

v'Dokumentuj przypadki mobbingu

v'Sprzeciwiaj sie mobbingowi, komunikuj, Ze nie akceptujesz tego
zachowania

v Zbieraj Swiadkoéw
v'Zbieraj dowody (maile, notatki, nagrania itp.)
v'Rozmawiaj o tym, ze jestes$ ofiarg mobbingu z rodzing i przyjaciéimi

v'Spotkaj sie z psychologiem, jesli twoje samopoczucie ulegto pogorszeniu z
powodu zachowania mobbera wzgledem Ciebie

v'Powiedz o mobbingu osobie z nadzoru
v' 716z pisemng skarge



Ochrona ofiar
i ochrona
podejrzanych



Ochrona ofiar

v'Pracodawca ma chroni¢ ofiare mobbingu pzed eskalacjag mobbingu,
naciskami na wycofanie skargi, grozbami.

v'Pracodawca nie moze z gory zaklada¢ winy potencjalnego sprawcy,,
to wyjasni postepowanie wyjasniajace.

v'Nalezy odizolowa¢ sprawce ( przeniesienie ofiary do innego dziatu lub
lokalizacji.

v'"Wazne czy ofiara chce sie przenie$¢, czy nie odbiera tego jako kary i w
jakim jest stanie psychicznym.

v'Przeniesienie sprawcy po uzgodnieniu lub gdy dowody sa bardzo
mocne.



Ochrona potencjalnych sprawcow

» Czes$C zgtoszen nie dotyczy zachowan, ktore mozna zakwalifikowac jako mobbing.

* Niektérzy pracownicy posiadajag wysoka wrazliwos¢, mocno doswiadczaja stresu w
pracy (np. zwigzane z procedurg typowania do zwolnien grupowych, nagadzania,
kar dyscyplinarnych odbieraja jako mobbing.

* Moze zdarzyc¢ sie tak ze skitadane sg falszywe oskarzenia o mobbing, aby usunac¢
dang osobe z Kkierowniczego stanowiska lub jej zaszkodzi¢. Pracodawca musi
rozpatrzy¢ takze takie zgloszenia. Wystuchac¢ swiadkéw oraz doktadne zapoznac sie
z dowodami. W wielu sytuacjach, aby uzyskac¢ obiektywny obraz sytuacji, warto
siegnaC po opinie specjalisty z zewnatrz firmy.



WyjasSnienie sprawy

1. Wystuchanie obu stron: ofiary mobbingu, podejrzanego o mobbing,
Swiadkow.

2. Mozliwos¢ przedstawienia dowodow.

3. Zaangazowanie specjalisty spoza firmy.

4, Ocena komisji, ze doszlo albo nie do mobbingu ( jest to jedynie
poglad komisji, a o tym, czy doszio do mobbingu albo nie decyduje
wylacznie sad).

Uprawnienia do podejmowania dziatan zmierzajacych do zaprzestania
mobbingu otrzymal wylacznie pracodawca; komisja moze jedynie
zaproponowac pracodawcy pewne rozwigzania.



Jesli w ocenie komisji byt mobbing
Moze natozyc¢ kare porzadkowa upomnienia albo tym bardziej nagany.

Moze zostaC pozbawiony nagrody, obiecanego awansu oraz premii (jednakze pod warunkiem,
jezeli regulamin przyznawania premii przewiduje mozliwoS¢ jej pozbawienia w sytuacji
naruszenia obowigzkdéw pracowniczych).

Moze przenies$¢ na inne stanowisko, réwniez zdegradowac.

Moze zwolni¢ pracownika, w zaleznosci od intensywnos$ci mobbingu za wypowiedzeniem albo
bez wypowiedzenia. Mogg sie takze rozsta¢ za porozumieniem stron.

Ukaranie sprawcy nie wyklucza pozwania pracodawcy dlatego warto rozwazy¢ ugode
pracodawcy z pokrzywdzonym, ewentualne odszkodowanie.

Etap ostatni- ocena jak zadziatata procedura antymobingowa w firmie, czy byta, czy
nalezy jg zmodyfikowac lub wprowadzic.



Definicja konfliktu

Interakcja ludzi zaleznych od siebie, ktorzy uwazajg, ze maja
niezgodne cele oraz postrzegajg siebie nawzajem jako przeszkody w

osiggnieciu owych celow.

Konflikt mozna interpretowac jako: sprzecznosc¢ pogladow

i interesow, niezgodnos¢, spor.



Fazy konfliktu

Faza I - powstanie konfliktu. Sytuacja, w ktorej okreslone
zostajg warunki umozliwiajgce wystepowanie konfliktu. Nastepuje
stan niezadowolenia. Jedna strona zauwaza, ze druga stara sie

przeszkodzi¢ w osiggnieciu celow.



Fazy konfliktu

Faza II - wybuch konfliktu. Narastajgce niezadowolenie

przyczynia sie do wybuchu konfliktu. Strony w konflikcie zachowuja

sie inaczej, czyli:

v' Wzrasta pragnienie pokonania, wygranej, oraz niechec do drugie;
strony

v' Stuszno$¢ naszej sprawy - nasze przekonania sa najtrafniejsze, a
osoba, ktora ma inne zdanie niz nasze posgdzana jest o ztg wole

v Dehumanizacje drugiej strony - przeciwnik, ktory jest z nami w
konflikcie ma inne prawa



Fazy konfliktu

Faza III - przebieg konfliktu. Ta faza jest najdtuzsza. W tej fazie
konfliktu skupia sie najwiecej decyzji i dziatan.

Ten etap nalezy postrzegac jako szybki proces reakcji np. jezeli kto$
stawia nam zadania, my odpowiadamy pozytywnie lub negatywnie.
Podejmowane sg przede wszystkim decyzje, dzieki ktorym
postepujemy w dany sposob. Ustepujemy lub obstajemy przy
swoich postawach.

Wyrdézniamy tutaj 5 rodzajow rozstrzygania konfliktow: unikanie,
uleganie, narzucanie, kompromis i wspotprace.



Fazy konfliktu

Faza IV - wynik konfliktu. S3 to najczesciej korzysci dla
Zwyciezcow, poniewaz prowadzi to do umocnienia ich pozycji.
Osoby przegrane czujg niezadowolenie i ztos¢. Mogg takze
wystepowac w takiej sytuacji wzajemne oskarzenia, o to kto jest
odpowiedzialny za poniesienie porazki.

Konflikt wcale nie musi zakonczyc¢ sie pozytywnie. Moze powstac
kolejny konflikt i wtedy cykl sie powtarza.

Konstruktywne jego rozwigzanie moze przyczynic sie do rozwoju
i pogtebiania relacji miedzyludzkich



Techniki deeskalacji konfliktu

Deeskalacja konfliktu to proces tagodzenia napiecia w trudne;j
sytuacji, aby zapobiec jego eskalacji i utatwic znalezienie rozwigzania.
W kontekscie relacji pacjent-lekarz/pielegniarka kluczowe jest
zachowanie profesjonalizmu, empatii i opanowania. Zachowanie
spokoju.



Skutki konfliktu dla organizacji

v'Czas na dochodzenia rozwigzanie spraw

v'Wizerunek organizacji zewnetrzny, medialny itp.

v'Zaangazowanie pracownikow w rozmowy i omawianie konfliktu kuluarowo
v'Niska efektywnosc i jako$¢ pracy stron konfliktu

v'Z}a atmosfera w pracy

v Gorsze funkcjonowanie zespotu, w ktéorym wystepuje konflikt
u wspotpracujgcych, klientow, itd.

v'Gorsze wyniki organizacji, czesto takze hamowanie rozwoju
v'zagrozenie dla marketingu wewnetrznego

v’ Odpowiedzialnos¢ finansowa z KP roszczenia dochodzone na drodze
sgdowej w przypadku mobbingu lub dyskryminacji (odpowiedzialnos¢
odszkodowawcza pracodawcy)



Skutki konfliktu dla pracownika

v'Z}e samopoczucie w miejscu pracy
v'Poczucie zagrozenia

v'Utrata poczucia godnosci

v'Zanizenie samooceny zawodowej
v'Przenoszenie problemow poza prace

v'Pogorszenie stanu zdrowia, dolegliwo$ci somatyczne



Etapy rozwigzywania konfliktu

v Nawigzanie kontaktu
v' Przygotowanie wiasciwych warunkéw spotkania
v’ Przeprowadzenie rozmowy




Dobor metody do konfliktu

v" Ustalenie przyczyn i charakteru konfliktu

v" Konflikt moze mie¢ zrodto w w dziataniu obu stron, lub
jednej ze stron

v" Konflikt moze przybiera¢ charakter ktétni, docinkéw,
ztosliwosci, awantury, okazywanej niecheci, szkodzenia
sobie, psucia opinii, obmowy

v' Moze mie$cic sie w spotecznych normach wyrazania réznicy
zdan lub je przekraczac



Rozmowa

v Otwarcie - pozytywna konfrontacja i uczciwo$¢ wobec stron
v" Wyrazenie optymizmu wobec efektéw rozmowy

v’ Zaproszenie do rozmowy, przedstawienia punktéw widzenia
v' Konsekwentne trzymanie sie tematu rozmowy, unikanie

oceny, dgzenie do wyjasnienia przedmiotu konfliktu



Kroki skutecznego rozwiazywania konfliktu

v" Deklaracja i opis punktéw widzenia
v Poréwnanie punktéw widzenia
v Tworzenie projektéw rozwigzan

v' Wybér rozwigzania




Zasady rozwiazywania konfliktow

)

1. Czas - im szybciej tym lepiej, strategie ,,dotrg sie”, ,,sg dorosli’,
,nie warto zajmowac sie niesnaskami” prowadza do zaognienia
konfliktow, do eskalacji, czesto do poczucia bezkarnosci u osob
tamigcych reguty wspotpracy.

2. Zauwazenie i nazwanie konfliktu.

3. Otwartos¢. Jasno mowimy co zaobserwowaliSmy, jakie
zachowania, gdzie wspotpraca, komunikacja czy dobre obyczaje
szwankuja.



Zasady rozwiazywania konfliktow

4. Odwotanie do kadrowej dokumentacji tematycznej: kodeks
dobrych praktyk w organizacji, zasady etyki, regulaminy
wewnetrzne- jesli sg i odnoszg sie do konfliktow oraz zgodnej
wspoOlpracy i wspierajgcej atmosfery.

5. Rozmowa. Zadawanie pytan pozwalajacych dotrze¢ do sedna
problemu. Pozwolenie na wypowiedz obu stron konfliktu.
Stuchanie aktywne. Empatia. Wyttumaczenie celu rozmowy.



Zasady rozwiazywania konfliktow

6. Buduj atmosfere wspolpracy i dialogu. Tworz przestrzen na
dyskutowane pomystow i rozwigzan.

7. Analizuj konflikty i wyciagaj wnioski dotyczace potencjalne;j
skutecznosci procedur.

8. Angazuj mediatora gdy strony nie potrafig dojsc do
porozumienia.



Podsumowanie

Podstawowym celem wprowadzenia polityki antymobbingowej jest
skuteczne zapobieganie przemocy psychicznej w miejscu pracy.

Warto reagowaC na mobbing ale rowniez na jednorazowe
zachowania przemocowe, agresywne, przypadKi naruszenia godnosci
i dobr osobistych

Warto tworzyC wartoSciowg, oparta na zaufaniu i poczuciu
bezpieczenstwa kulture organizacyjng

Nalezy reagowac na mobbing ktorego jestes Swiadkiem i ofiarg
Bezczynnosc ofiary utrudnia dochodzenie przez nig sprawiedliwosci

Dla wszystkich powinno byC jasne Ze organizacja nie toleruje
mobbingu i przemocy psychiczne;






Dziekuje za uwage

Iwona Kordjak



