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Mobbing w administracji publicznej
jako zachowanie sprzeczne
ze standardami jej funkcjonowania

Praca powinna byé wielkq radosciq i wciqz jest dla
wielu meka, mekq jej nieposiadania, mekq wykony-
wania pracy, ktora nie stuzy, lub nie stuzy szlachet-
nemu celowi.

Adriano Olivetti

Wstep

Praca stanowi nieodlaczny element zycia kazdego cztowieka, bedac row-
niez zrédlem utrzymania. Ludzie spedzaja w niej bardzo duzo czasu, zawia-
zuja nowe znajomosci, kontakty. Praca rozwija, ksztalci 1 poszerza wiedze.
Kazdy czlowiek moze doszukiwaé sie w pracy indywidualnych korzyéci 1 na
pewno je odczuwa.

Wedtug definicji zawartej w Stowniku jezyka polskiego praca to ,celowa
dzialalnoéé czlowieka zmierzajaca do wytworzenia okre§lonych débr mate-
rialnych lub kulturalnych; wytwoér takiej dziatalnosci, zwlaszeza w dziedzi-
nie nauki lub kultury; zajecie, zatrudnienie jako Zrédlo zarobku; tez: instytu-
cja, w ktoérej sie pracuje zarobkowo™!.

Praca towarzyszy cztowiekowi od poczatkéw istnienia ludzkosci, dlatego
jej miejsce w zyciu jednostki jest wyjatkowe. Praca spokojna, zgodna z wta-
snymi zainteresowaniami, ciekawa, spedzana w towarzystwie kulturalnych
0s6b to aspiracja czlowieka. Niestety, oprécz zalet, jakie ptyna z podjecia przez
cztowieka pracy, mozna spotkac sie w niej z wadami, defektami, krzywdami,

1 Stownik jezyka polskiego PWN, haslo: praca, https://sjp.pwn.pl/slowniki/praca.html (data
dostepu: 17.11.2025).
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a nawet zlem. Te okre§lenia stawiajq idee pracy w zlym $wietle, jednak set-
ki, tysiace, a moze nawet miliony obywateli naszego kraju tak wtasnie po-
strzegaja swojq sytuacje zatrudnienia.

Niniejsza tematyka artykutu skupia sie w obrebie nieetycznego zacho-
wania w jJednostkach administracji publicznej, ktérej mysla przewodnia jest
stuzba. Temat zostal podjety, poniewaz stwierdzono, ze stanowi kwestie nie-
dostatecznie uéwiadomiona spoteczenstwu. Celem opracowania jest zdiagno-
zowanie zjawiska mobbingu w sektorze publicznym, a takze przedstawienie
skutkow, jakie niesie ze soba stosowanie czynéw z nim zwiazanych oraz
wskazanie na mechanizmy ochrony. Co wiecej, autor uwzglednia w artykule
prace legislacyjne nad nowa definicja mobbingu w Kodeksie pracy i skutkow
jej wprowadzenia w celu przeciwdziatania mobbingowi w administracji pu-
blicznej. W teksécie zestawiono dwa przeciwne obrazy (na zasadzie kontra-
stu) — pracy 1 mobbingu — w celu podkres§lenia réznic miedzy nimi i uwydat-
nieniu cech nieakceptowanego w literze prawa aktu.

Poruszana w pracy tematyka jest bardzo delikatna i dotyka bezposred-
nio ludzi, ktérzy na co dzien mierza sie z przykrymi doé§wiadczeniami w swo-
1im miejscu pracy. Czesto czlowiek pozostawia taki stan rzeczy i liczy na po-
prawe, ktora z reguly nie nadchodzi. W tym samym czasie zdrowie fizyczne
1 psychiczne odczuwa potezne straty z tego tytulu, doprowadzajac do bole-
snych w skutkach konsekwencji. Juz na wstepie nalezy podkreslié, ze pted,
sposéb zachowania, orientacja seksualna, wiek, pochodzenie, wyznanie nie
sq podstawa do krzywdzenia innych, gdyz odmiennoé¢ kazdego czlowieka
nalezy zaakceptowad, z kolei prace rozlicza¢ na podstawie wykonanych obo-
wiazkow 1 osiggnietych efektow.

Administracja publiczna i etyka —istota i znaczenie

Administracja publiczna rozwijala sie stale 1 w réznych okoliczno$ciach,
w réznym stopniu, zakresie 1 z réznych powodoéw. Zawsze byla 1 jest przed-
miotem stosunkéw spotecznych, poniewaz funkcjonuje na styku przestrzeni
z obywatelem, stuzy zaspokojeniu 1 polepszeniu potrzeb cztowieka. W prze-
sztoSci 1 aktualnie oczekiwania ludzi wobec administracji nie zmienity sie
znaczaco, gdyz zmierzaja one do zapewnienia bezptatnego szkolnictwa, opie-
ki zdrowotnej, likwidacji bezrobocia, rownego 1 sprawiedliwego traktowania
itd. Obywatele licza na to, ze panstwo za posrednictwem administracji pu-
blicznej bedzie w petni zdolne do realizacji wspomnianych oczekiwan spo-
tecznych?.

2 A. Warminski, Aspekty funkcjonowania administracji publicznej, ,Doctrina. Studia Spoteczno-
-Polityczne” 2011, nr 8, s. 259.
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W nauce prawa administracyjnego oraz w nauce o administracji wyraza-
ny bywa poglad, ze administracji nie mozna zdefiniowac, a jedynie wskazacé na
pewne jej cechy. Dobitnym przykladem jest definicja stworzona przez Loren-
za von Steina®, ktory stwierdzil, ze administracja jest tym, ,,czego nie umiem
nazwac’*. Tego typu podejécie stanowi, ze administracja to zjawisko dyna-
miczne 1 ztozone.

W poszukiwaniu wspétezesnej definicji administracji publicznej nalezy
zwréci¢ uwage na propozycje Jana Bocia, ktéry administracje publiczna po-
strzega jako ,przejete przez panstwo 1 realizowane przez jego zawisle organy,
a takze przez organy samorzadu terytorialnego zaspokajanie zbiorowych
1indywidualnych potrzeb obywateli, wynikajacych ze wspoélzycia ludzi w spo-
tecznoSciach™.

Hubert Izdebski 1 Michat Kulesza podaja wprost, ze administracja pu-
bliczna jest zwiazana ustawami, czyli prawem. Definiuja administracje publicz-
na jako ,zespdt dziatan, czynnoséci i przedsiewziec organizatorskich 1 wykonaw-
czych, prowadzonych na rzecz interesu publicznego przez r6zne podmioty,
organy 1 instytucje, na podstawie ustawy 1 w okres§lonych prawem formach”®.

Inaczej administracje publiczna okresla Zbigniew Cie§lak. Wedlug niego
»=administracja publiczna oznacza strukture obsadzona ludZzmi (okreélong
kadra), ktéra ma bezposrednio realizowaé dobro wspdlne, w sposéb aktywny,
planowy, staly, systematyczny 1 wyposazony we wladztwo”".

Kazda z przytoczonych definicji na pewno rézni sie od siebie sposobem
jej przekazu. Wszyscy autorzy przy definiowaniu administracji publicznej
zwracaja uwage na rozne, aczkolwiek istotne aspekty. Jednak trzeba zauwa-
zy¢ jeden wspd6lny mianownik trzech zaprezentowanych definicji. Jest nim
bez watpienia jednostka, czyli obywatel, ktéremu administracja publiczna
ma zapewni¢ pomoc, wsparcie, opieke, ochrone. Réwnie waznymi elementami
definicji analizowanego pojecia sa: zwiazanie administracji publicznej pra-
wem oraz wykonywanie administracji publicznej przez rézne organy, insty-
tucje, podmioty wyposazone w zespot ludzi (jako kolektyw).

W zwiazku z powyzszym mozna wyodrebnié trzy podstawowe, charakte-
rystyczne cechy administracji publicznej. Po pierwsze, administracja jako
zjawisko spoleczne ma realizowacé interes publiczny. Po drugie, administracje

3 Lorenz von Stein (1815-1890) — niemiecki ekonomista, socjolog i naukowiec zajmujacy sie
zagadnieniami administracji publiczne;j.

4 ML.I. Ulasiewicz, Administracyjnoprawne aspekty jawnosci dziatari administracji publicz-
nej, 1.6dz 2017, s. 16.

5 B. Szmulik, S. Serafin, K. Miaskowska-Daszkiewicz, Zarys prawa administracyjnego,
Warszawa 2017, s. 5.

6 H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogélne, Warszawa 2004,
s. 93.

7 B. Majchrzak, Istota administracji publicznej, [w:] Z. Cieélak (red.), Nauka administracji,
Warszawa 2017, s. 12.
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ma cechowaé aktywno§¢, inicjatywa, dziatalnoéé ukierunkowana na przyszlosé.
Wreszcie po trzecie, administracja podejmuje konkretne $rodki do uregulo-
wania spraw jednostkowych 1 urzeczywistnienia okre§lonych przedsiewziec®.

W nauce prawa administracyjnego 1 w nauce administracji pojawia sie
wiele podstawowych pojeé, a wérdd nich m.in. pojecie administracji publicznej.
Wedtug Tomasza Bakowskiego i Krzysztofa Zukowskiego zasadnicze znacze-
nie ma okreslenie administracji publicznej w dwdch ujeciach (aspektach): pod-
miotowym (jako zespdl oséb) 1 przedmiotowym (jako proces). Definiowanie
administracji publicznej w ujeciu podmiotowym polega na okresleniu kate-
goril podmiotéw, ktore sa powotane do prowadzenia dziatalnosci administra-
cyjnej w panstwie i ktore biora udziatl w realizacji norm prawa administracyj-
nego materialnego. Drugie ujecie administracji publicznej (funkcjonalne) ma
na celu przedstawienie dzialalnoéci owych podmiotéw, podejmowanej m.in. na
podstawie administracyjnoprawnej regulacji materialnej®.

Warto — po raz kolejny — zauwazy¢, ze administracja publiczna obejmuje
podmioty, ktérych celem nie jest zysk finansowy, lecz stuzba spoteczenstwu.
Stowo ,,administracja” wywodzi sie z jezyka tacinskiego: ministrare ‘stuzba,
stuzyé, pomagac’; ad ministro ‘kierowac, rzadzi¢’. W potocznym ujeciu slowo
»<administracja” uzywane jest w znaczeniu bliskim jego tacinskiego Zrédio-
stowu®,

W kazdej sferze ludzkiej aktywnos$ci, a w szczegdlnosci w dziatalnosci
publicznej, konieczne jest przestrzeganie zasad etycznych. Oznacza to, ze dzia-
lania menedzeréw danej organizacji powinny by¢ oceniane nie tylko w kon-
tekécie sprawnosci ekonomicznej, lecz takze moralnej, rozumianej jako odpo-
wiedzialnoé¢ za kwestie spoleczne. Nie jest bowiem obojetne, kto czerpie
korzysci z podejmowanych dziatan, a kto ponosi ich negatywne konsekwen-
cje. Istotne jest rowniez to, jakie cele sq realizowane oraz jakimi érodkami
sie je osiaga 1 czy sq to érodki wlaéciwe oraz etycznie uzasadnione.

Menedzerowie powinni ksztaltowaé etyke zarzadzania, opierajac jej za-
sady na takich warto$ciach 1 normach stojacych na ich strazy, aby byta ona
przyjazna ludziom, by panowal w organizacji klimat umozliwiajacy efektyw-
na prace w dobrych warunkach. Powinni promowaé dobra prace, uczciwosé,
sprawiedliwoéé 1 kolezenska pomoc, wprowadzajac jasne zasady: komu 1 ja-
kie nalezy przyznawac korzysci za wnoszone wklady w osiagniecie celéw or-
ganizacji. Etycznego zachowania powinni wymagacé bez wyjatku od wszyst-
kich pracownikow, ale nade wszystko od siebie samych, gdyz to oni powinni

8 J. Stugocki, Prawo administracyjne. Zagadnienia ustrojowe, Warszawa 2012, s. 14—15.

9 E. Bojanowski, P. Glejt, Administracja publiczna, [w:] T. Bakowski, K. Zukowski (red.),
Leksykon prawa administracyjnego materialnego. 100 podstawowych pojeé, Warszawa 2015, s. 12.

10 T, Maciejewski, J. Gierszewski, M. Brunka, Z probleméw administracji — wybrane zagad-
nienia z administracji publicznej, ,,Zeszyt Naukowy” 2012, nr 5, s. 14.
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taczy¢ osobiste cele 1 zachowania z warto$ciami i normami (zasadami), ktére
sami zatwierdzili do przestrzegania w organizacji'l.

Konczac rozwazania na temat administracji publicznej (jako takiej), war-
to jeszcze zaznaczy(é, ze powinna ona dziataé¢ efektywnie, czyli sprawnie 1 sku-
tecznie. Dzieki takiemu dziataniu bedzie sie odpowiednio rozwijaé i skutecznie
reagowac na potrzeby spoteczne 1 gospodarcze, ktore szczegdlnie w aktualnej,
popandemicznej 1 geopolitycznej rzeczywistosci sa czesto niedostrzegane.

Rola, jaka pelni menedzer w organizacji, zaklada wspoélne dziatanie. To
za$ z kolei wskazuje na istnienie wartosci miedzyludzkich, okreslanych jako
intersubiektywne, ktére dotykaja praw, mozliwosci, szans oraz emocji ludzi.
Sfera moralna utrzymuje ludzi we wspélnym dziataniu i1 wyznacza w jaki$
sposéb status wspdlnego przedsiewziecia w szerszym kontekécie, jakim jest
kontekst spoleczny — dobro wspdlne, interes publiczny!2.

Analizujac powyzsze tresci, trzeba ponownie podkreslié, ze administra-
cja publiczna stanowi zlozone pojecie, o ktérym specjaliSci wypowiadaja sie
w réznych kontekstach. Po krétkim wprowadzeniu 1 zapoznaniu sie z szero-
ko rozumiana administracja publiczna nalezy przejéé¢ do kolejnej czeSci arty-
kutu 1 przedstawié, czym jest mobbing oraz jaki wplyw ma on na funkcjono-
wanie administracji.

Charakterystyka nieetycznego zachowania - mobbing
w administracji publicznej

Stowo ,,mobbing” w ostatnich latach zyskato na popularnosci. Czesto moz-
na je uslysze¢ w rozgtoéniach radiowych lub telewizyjnych przy okazji rapor-
towania skandali politycznych, biznesowych. Jednak czy spoteczenstwo jest
$wiadome, co tak naprawde to stowo oznacza, z jakimi przykro$ciami dla
ofiary wiaze sie mobbing i jak bardzo wplywa na codzienne zycie zawodowe
albo prywatne? Juz w tym miejscu nalezy bez wahania uzna¢ mobbing za
dziatanie brutalne, niegodne 1 podle.

Mobbing ma swoja definicje legalna w ustawie z dnia 26 czerwca 1974 r.
Kodeks pracy'®. Art. 94%§ 2 k.p. definiuje mobbing 1 wskazuje na nastepujace
elementy tego pojecia:

A. wystepuja dziatania i1 zachowania dotyczace pracownika lub skiero-

wane przeciwko pracownikowi,

B. oddzialywanie te polega na nekaniu 1 zastraszaniu,

11 W. Blaszczyk, Zarzqdzanie konfliktami interpersonalnymi, [w:] W. Blaszczyk (red.), Me-
tody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych, Warszawa 2006, s. 55.

12 A M. Colman, Stownik psychologii, Warszawa 2009, s. 109.

13 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (t.j. Dz.U. z 2026 r., poz. 25.), dalej jako k.p.
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C. sa one systematyczne 1 dlugotrwale,

D. celem oddziatlywania jest ponizenie lub oémieszenie pracownika,

E. w efekcie u pracownika wystepuje zanizona ocena przydatnosci zawo-

dowej, poczucie ponizenia lub o§mieszenia'4.

Zadna regulacja prawna nie podaje listy zachowan, ktére nalezy uznaé
za mobbing. Aby méwic¢ o tym zjawisku, musza zostaé spelnione kumulatyw-
nie wymienione elementy sktadowe definicji'®, wiec dziatania mobbera mu-
sza byt jednoczeénie uporczywe 1 dlugotrwate oraz polegaé na nekaniu lub
zastraszaniu pracownika'®.

W komentarzu do Kodeksu pracy pod redakcja Arkadiusza Sobczyka
czytamy ze nie jest mozliwe stworzenie zamknietej listy zachowan, ktére
sktadaja sie na zjawisko mobbingu!”.W praktyce mobbing w administracji
publicznej charakteryzuje sie takimi dzialaniami, czesto 1 systematycznie
przez dtugi czas powtarzanymi, jak: przerywanie wypowiedzi, krytyka wyko-
nywanej pracy, krytyka zycia prywatnego, napastowanie przez telefon, grozby
ustne, grozby na pi§mie, ré6znego rodzaju nieprzyjemne aluzje (bez wypowia-
dania wprost), izolowanie — zabronienie rozméw z ofiara, bezosobowe trak-
towanie, niezauwazanie danej osoby, rozsiewanie plotek w urzedzie, préby
o$mieszenia, sugerowanie choroby psychicznej, wySmiewanie choroby, nie-
petnosprawnos$ci czy kalectwa, zmuszanie do wykonywania prac uwlaczaja-
cych godnoéé osobista, zlecanie wykonania prac bezsensownych, odbieranie
obowiazkéw powierzonych wczeéniej do wykonania wbrew kompetencjom czy
tez przydzielanie prac ponad kompetencje danej osoby w celu jej zdyskredy-
towania, zmuszanie do wykonywania prac szkodliwych dla zdrowia'®.

Zaprezentowana lista zachowan mobbingowych jest jedynie propozycja,
nie stanowi ona — jak wspomniano wczeéniej — zamknietego katalogu zacho-
wan. Trzeba w tym miejscu podkreslié, ze kazde podejrzenie stosowania mo-
bbingu w miejscu pracy trzeba analizowaé indywidualnie i skupié sie na
wszystkich aspektach wskazywanych przez ofiare. W rozpoznaniu mobbingu
kluczowe jest kryterium diugotrwaltosci, uporczywosci 1 celowosci, a takze
skutki takich zachowan?!®.

14 M. Chakowski, Mobbing — aspekty prawne, Bydgoszcz—Warszawa 2005, s. 64—65.

15 Wyrok SN — Izba Pracy, Ubezpieczerr Spolecznych i Spraw Publicznych z 11 lutego
2014 r., sygn. akt I PK 165/13, Legalis nr 993193.

16 Wyrok SN — Izba Pracy, Ubezpieczenn Spotecznych i Spraw Publicznych z 8 grudnia
2005 r., sygn. akt I PK 103/05, Legalis nr 74505.

17 D. Dérre-Kolasa, [w:] A. Sobczyk (red.), Kodeks pracy. Komentarz, 2025, Legalis, komen-
tarz do art. 94°.

18 J. Itrich-Drabarek, Problem mobbingu kobiet w instytucjach publicznych, [w:] J.G. Otto
(red.), Kobiety w polityce — studia i rozprawy, Warszawa 2019, s. 226.

19 Zob. wyroki SN: z 17 stycznia 2007 r., sygn. akt I PK 176/06, Legalis nr 86796; z 5 pazdzier-
nika 2007 r., sygn. akt IT PK 31/07, Legalis nr 112136; z 14 listopada 2008 r., sygn. akt IT PK 88/08,
Legalis nr 223245; z 7 maja 2009 r., sygn. akt III PK 2/09, Legalis nr 264446, w ktorych
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Warto postawié pytanie, skad bierze sie mobbing w administracji? Orga-
nizacje, w ktorych ma miejsce mobbing, charakteryzuja sie duza liczba kon-
fliktéw wéréd pracownikéw oraz zwigzanym z tym negatywnym klimatem
spolecznym. Sama struktura organizacyjna réwniez odgrywa ogromna role
w powstawaniu mobbingu?’. Przyczynami wystepowania mobbingu w sekto-
rze publicznym sa w szczegdlnosci: sztywne struktury organizacyjne, silnie
zhierarchizowana struktura organizacyjna, koncentracja nadmiernej wtadzy
1 przekraczanie uprawnien przez przetozonych, cechy oséb zarzadzajacych
organizacja (np. szykanowanie, majace na celu odwrécenie uwagi od wtasnej
niekompetencji), brak sprawnego przeptywu informacji, brak umiejetnosci
w zarzadzaniu (w kierowaniu zespolami ludzkimi, w tagodzeniu konfliktow,
skutecznym negocjowaniu, rozwigzywaniu sytuacji kryzysowych), szczegdl-
na pozycja spoteczna ofiary (np. jej niepelnosprawnosé, wiek, pte¢ czy pocho-
dzenie spoleczne), nieformalne uklady 1 kliki, kumoterstwo, korupcja oraz
inne patologie charakterystyczne dla sektora publicznego?®..

W administracji publicznej nietrudno o konflikt, ktéry moze mieé cha-
rakter osobisty (np. sktonnoé¢ do perfekeji, dominacji, bezkompromisowosci)
lub organizacyjny (np. brak przeptywu informacji w urzedzie, niejasno$é co
do zadan zleconych, przecigzenie praca, nastawienie na rywalizacje). W pra-
cy urzednika mozna takze wskazaé na czynniki psychospoteczne, ktére moga,
prowadzi¢ do mobbingu (np. warunki pracy, atmosfera, tempo pracy, presja
czasu, przecigzenie biurokracja, zbyt czeste kontrole, nieprzejrzystosé Sciezki
awansu 1 doskonalenia zawodowego). Wreszcie rozbudowana struktura or-
ganizacji, nieche¢ wobec nowych pracownikéw, pomystéow, staba komunika-
cja w urzedzie sa takze czynnikami, przez ktére moze mieé¢ miejsce mobbing
w zakresie struktury organizacyjne;.

Bardzo wazna kwestia, ktora nalezy wskazac¢ juz na poczatku analizy
zjawiska mobbingu, jest obowigzek pracodawcy do szerzenia w organizacji
dziatan antymobbingowych. Powinien on w szczegblnosci przeciwdziataé mo-
bbingowi, podejmujac réznorodne kroki, m.in. szkolac pracownikéw, infor-
mujac o niebezpieczenstwie i konsekwencjach mobbingu czy stosujac proce-
dury, ktére umozliwia wykrycie 1 zakonczenie tego zjawiska. Zapobieganie
przypadkom mobbingu w miejscu pracy moze polega¢ na tworzeniu odpo-
wiedniej organizac)i pracy (np. poprzez postanowienia regulaminu pracy lub
innych aktéw organizacyjnych)?.

podkreslono konieczno$é lacznego spelnienia przestanek mobbingu, w szczegdlnoéci jego dtugo-
trwalo$ci, uporczywosci, a takze indywidualnej oceny okoliczno$ci sprawy.

20 A. Kucharska, Mobbing — Informator dla pracodawcy, Warszawa 2019, s. 19-21.

21 H. Szewczyk, Mobbing w jednostkach sektora finanséw publicznych, ,Z Problematyki Pra-
wa Pracy i Polityki Socjalnej” 2020, t. 1(18), s. 119.

22 M. Nalecz, [w:] W. Muszalski, K. Walczak (red.), Kodeks pracy. Komentarz, 2024, Legalis,
komentarz do art. 943,
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Pracodawca, aby odpowiednio wywiazaé sie z zaprezentowanego obo-
wiazku, powinien na biezaco monitorowac relacje miedzy pracownikami ce-
lem identyfikacji wystepujacych w analizowanym zakresie zagrozen. Istotny
jest roéwniez fakt budowania odpowiedniej relacji z zespotem pracowniczym,
aby ten mial §wiadomo$é, ze ich szef na pewno ich wystucha i pomoze, a nie
odwréci sie 1 pozostawl ofiare sama, sobie, zaznaczajac, ze dla niego liczy sie
wykonana praca, a nie relacje miedzy zespotami. Niezgrany zespodt to przy-
czyna nie tylko stosowania zachowan mobbingowych, ale takze zla organiza-
cja pracy 1 w efekcie brak wymaganych efektéow, o czym nalezy pamietac.

Ponadto bezposredni przetozony powinien przygladacé sie funkcjonowa-
niu w zespolach pracowniczych osob, ktore szczegdlnie moga byé narazone
na mobbing. Wspdlna cecha osdb, ktére staja sie ofiarami mobbingu, jest
zwykle odréznianie sie w znaczacy sposob od pozostatych. Moga by¢ to osoby
niepewne siebie, wstydliwe, nowo zatrudnione, o niskich kompetencjach za-
wodowych, osoby niepelnosprawne czy takie, ktore wyrézniajq sie wygladem
zewnetrznym, strojem, zachowaniem, ale réwniez osoby inteligentne, ktére
osiagaja ponadprzecietne wyniki w pracy.

Skutki psychologicznego terroru w miejscu pracy dotykaja posrednio or-
ganizacje, ktora ponosi z tytutu mobbingu wymierne koszty, zwigzane z nie-
obecno$ciami pracowniczymi wskutek przebywania ich na zwolnieniach le-
karskich, zmniejszona wydajnoécia oraz spadkiem jakoSci pracy, motywacji
1 zaangazowania w realizacje obowigzkéw?3. Mobbing wywiera wplyw takze
na osoby postronne — obserwatoréw procesu przemocy. DoSwiadczaja oni wy-
sokiego poziomu leku. Jeden na pieciu rozwaza odejScie z organizacji z powo-
du tego, czego byt §wiadkiem?*. Przyktadem moga by¢ badania jednego z urze-
déw lokalnej administracji w Wielkiej Brytanii, przytoczone przez Dietera
Zapfa, Stale Einarsena i Cary’ego Coopera. Wykazatly one, ze mobbing wpty-
wa na rosnace koszty funkcjonowania urzedu, zwiazane z obnizona jego wy-
dajnoscia, absencja pracownikéw 1 innymi nieprawidlowo$ciami?*. Mobbing
przyczynia sie do pogorszenia klimatu pracy, ostabienia relacji interpersonal-
nych oraz spadku zaufania wobec przetozonych?. W skrajnych przypadkach
mobbing moze réwniez prowadzi¢ do dtugotrwatej niezdolnoéci do pracy, a na-
wet do wykluczenia z rynku pracy. Skutkiem tego w dluzszej perspektywie
w zakladzie pracy sa rotacja pracownikéw i utrata kapitatu ludzkiego?’, co

23 P. Rucinska, A. Szmurlo, Mobbing i jego konsekwencje w organizacji, ,Management and
Administration Journal” 2021, nr 27(100), s. 303.

24 J. Wachowiak, Dysfunkcjonalne zachowania pracownikéw, Warszawa 2011, s. 87—88.

25 P, Chomczynski, Mobbing w pracy z perspektywy interakcyjnej: proces stawania sie ofiara,
1.6dz 2008, s. 109-110.

26 K. Kwaéniewska, Aspekty prawne ochrony pracownikéw przed zjawiskiem mobbingu,
»Rocznik Administracji i Prawa” 2023, nr 1, s. 220-221.

27 A. Malinowska-Bizon, W. Bizon, Mobbing in the institutional work environment: the ex-
ample of Polish prosecutors’ offices, ,,Studia Iuridica Lublinensia” 2025, nr 5(34), s. 20.
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burzy sprawne 1 terminowe dziatanie administracji publicznej oraz wplywa
na jako$¢ wykonywania zadan publicznych oraz poziom obstugi obywateli.

Mobbing moze staé¢ sie przyczyna nadmiernego stresu, dyssatysfakeji
ze wzgledu na zablokowanie mozliwoéci rozwojowych, doznawane upokorze-
nia, dreczenie 1 zastraszanie, ignorowanie, przemoc psychiczna, a nawet ter-
ror psychiczny ze strony przetozonych lub innych wspélpracownikéow. W kon-
sekwencji zachowania te powoduja uszczerbek na zdrowiu, moga by¢ zZrodtem
syndromu stresu pourazowego, prowadzi¢ do dysfunkcjonalnoéci spoteczne;j
1 zawodowe]j ofiary przemocy psychicznej?.

Pracodawca odpowiada za konsekwencje mobbingu zaistnialego w urze-
dzie. Dlatego to na nim ciazy obowiazek podejmowania dziatan nie tylko za-
radczych, lecz takze prewencyjnych. Nalezy tutaj wskazaé na wyrok Sadu
Najwyzszego®, w ktorym stwierdzono, ze obowiazek przeciwdzialania mob-
bingowi nie polega jedynie na dzialaniach dotyczacych przypadkéow wysta-
pienia tego zjawiska, ale réwniez na dziataniach zapobiegawczych, ktére po-
winny by¢ realne 1 efektywne. Niezaleznie bowiem od tego, kto jest sprawca
mobbingu, odpowiedzialnoéé za jego wystapienie w zaktadzie pracy ponosié
bedzie pracodaweca.

Brak reakcji na zachowania mobbingowe sprzyja ich utrwalaniu i nor-
malizacji w organizacji. Zatem w administracji publicznej nalezy dotozy¢
wszelkich staran, aby prowadzié¢ dziatania prewencyjnie — ktére generuja
o wiele nizsze koszty niz koszty mobbingu — w celu minimalizacji pojawienia
sie mobbingu w jednostce.

Do cech charakterystycznych problematyki mobbingu nalezy zaistnienie
konfliktu, czyli zderzenie sprzecznych zamiaréw czlonkéw zorganizowanej
grupy ludzi, a nastepnie pojawienie sie ofiary oraz przes§ladowcy lub przesla-
dowcéw. Kolejnym etapem jest szykanowanie, majace forme ciagla (zachowa-
nia tego rodzaju musza wystepowac nie rzadziej niz raz na tydzien) i trwajaca,
dtuzszy czas (minimum po6t roku). Dalszym etapem jest tuszowanie dziatan
mobbingujacych przez dreczyciela przed osobami postronnymi. Pézniejsze
etapy to dziatanie sprawcéw w sposob Swiadomy z zamystem wyrzadzenia
ofierze szkody oraz postugiwanie sie klamstwem, plotka czy oszczerstwem
jako narzedziami mobbingujacymi. Ostatnim etapem jest zazwyczaj pogor-
szenie sie kondycji oraz stanu zdrowia ofiary spowodowane dlugotrwalymi
szykanami®.

28 A. Klim-Klimaszewska, K. Nowsad, Mobbing w srodowisku pracy kobiet funkcjonujqcych
w administracji paristwowej a kultura organizacji, ,Resocjalizacja Polska” 2023, nr 25, s. 30.

29 Wyrok SN — Izba Pracy, Ubezpieczern Spotecznych i Spraw Publicznych z 21 kwietnia
2015 r., sygn. akt IT PK 149/14, Legalis nr 1358789.

30 },, Skiba, Etos menadzera administracji publicznej dzialajgcego w ramach jednostki sa-
morzaqdu terytorialnego, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej — Zarzadzanie” 2015,
nr 20, s. 94.
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Jak wczes$niej wspomniano, mobbing stanowi dziatanie systematyczne
1 dlugotrwate. Zatem proces stawania sie ofiarg réwniez przebiega przez pe-
wien czasu 1 skladaja sie na niego liczne oddziatywania®.

Po zaprezentowaniu sylwetki ofiary mobbingu, nalezy postawié pytanie,
kim jest mobber 1 jakimi cechami charakteru sie wyréznia? Mobber to oso-
ba, ktora stosuje pewne nieetyczne zachowania wobec swoich wspélpra-
cownikow czy podwladnych. Za jego negatywne zachowania moze by¢ odpo-
wiedzialny typ osobowoséci, zbiér przekonan, traumatyczne do$wiadczenia
z dziecinstwa, réznego rodzaju patologie jak zaburzenia osobowosci. Osoba
taka jest podatna emocjonalnie i do§wiadcza negatywnych emocji, takich jak:
lek, gniew, irytacja, wrogo§é, drazliwo$¢. Nadinterpretuje bodzce ze strony
otoczenia w kategoriach agresji 1 wrogoéci. Jesli pojawiaja sie jakiekolwiek
negatywne zdarzenia, to dtugo je rozpamietuje. Mobbera wyrdznia réwniez
niski stopien ugodowosci, a takze niezdolnoé¢ do rozpoznawania uczué 1 po-
trzeb swojej ofiary. Jego mechanizm empatii emocjonalnej nie dziata tak, jak
powinien, przez co czesto jest pordwnywany z psychopata. Kolejna wazna ce-
cha, na ktéra nalezy wskazaé przy budowaniu wizerunku mobbera, sa silne
sklonno$ci manipulatorskie. To wlaénie dzieki bezwzgledne) 1 sprawnej ma-
nipulacji mobberowi udaje sie tak przedefiniowaé sytuacje, ze to ofiara, a nie
mobber, zaczyna by¢ postrzegana jako winna i to ona zostaje ukarana 1 od-
rzucona?®2,

Rozpatrujac motywy, jakimi kieruja sie mobberzy, psychologowie méwia
najczesciej o obawie o wlasne stanowisko 1 zazdrosci, a takze wskazuja na
mechanizmy utrzymujace dobry obraz samego siebie (wysoka samoocena).
Zaprezentowana sylwetka mobbera wskazuje na najwazniejsze elementy
wyrdzniajace jego osobowosé na tle innych oséb. W administracji publicznej
mobberem moze by¢ przetozony (bossing?®), wspélpracownik (mobbing gru-
powy) lub podwtadny (staffing®*). Dodatkowo Sad Najwyzszy® podkreéla, ze
mobbing moze mie¢ charakter zaréwno indywidualny, jak 1 zbiorowy, co ma
szczegblne znaczenie w strukturach administracyjnych, gdzie relacje stuzbo-
we sa silnie sformalizowane.

Powracajac do k.p. 1 uregulowanego w art. 94° mobbingu, nalezy zaznaczy¢,
ze ustawodawca wskazuje m.in. na mozliwoé¢ dochodzenia od pracodawcy

31 Szerzej na temat procesu stawania sie ofiara mobbingu zob. P. Chomczynski, Mobbing
w pracy z perspektywy interakcyjnej. Proces stawania sie ofiarqg, L.6dz 2008, s. 132165, 194-202.

32 M. Najda, Etyka pracy a mobbing w ujeciu filozofii moralnej i psychologii, Warszawa
2015, s. 166—-170.

33 Zjawisko bossingu nasila sie szczegélnie w czasach kryzysu, wysokiego bezrobocia, kiedy
to pracownik godzi sie na wszystko, aby utrzymaé miejsce zatrudnienia.

34 W zjawisku staffingu szef staje sie strona prze$ladowana przez swoich pracownikéw.
Staffing stanowi czesto wstydliwy problem dla mobbingowanego, dlatego jest rzadko ujawniany.

35 Wyrok SN — Izba Pracy i Ubezpieczen Spolecznych z 13 lutego 2024 r., sygn. akt II PSKP
29/22, Legalis nr 3048943.
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zado$Cuczynienia pienieznego z tytutu rozstroju zdrowia z powodu mobbin-
gu. Wysokoéé zado§éuczynienia nie zostala okreslona, jednak przy zasadza-
niu konkretnych kwot przez sady pracy powinny one kierowac sie zasadami
1 kryteriami wypracowanymi przez sady cywilne, biorac przy tym pod uwage
rozmiar doznanej krzywdy, stopien wywoltanych cierpien, ich intensywnosé,
czas trwania oraz nieodwracalno$é¢ nastepstw doznanej krzywdy?®¢. Co cieka-
we, w wyroku Sadu Najwyzszego z 2023 r. czytamy, ze pracodawca jako pod-
miot ponoszacy odpowiedzialno§é za mobbing powinien wyptacié pracow-
nikowi zado§éuczynienie za mobbing w wysokoéci odzwierciedlajacej poziom
satysfakcji pracownika?®’. Problematyka ta zastuguje na rozstrzygniecie w od-
rebnej pracy naukowej. Ponadto k.p. w tym samym artykule ustanawia pra-
wo do rozwiazania przez pracownika stosunku pracy wskutek mobbingu.
Ustawodawca przewiduje wowczas, aby pracownik moégt dochodzié od praco-
dawcy odszkodowania w wysokosci nie nizszej niz minimalne wynagrodzenie
za prace, ustalane na podstawie odrebnych przepiséw. Nalezy wiec zazna-
czyé, ze urzad, w ktorym wystapil mobbing, musi liczy¢ sie z utrata pozytyw-
nego wizerunku, ale takze ze stratami finansowymi wynikajacymi z kosztéw
przeprowadzenia postepowania oraz ewentualnej wypltaty odszkodowan 1 za-
do$éuczynien. Obciazenia zwiazane z wystepowaniem mobbingu w Srodowi-
sku pracy dotykaja réwniez cale spoteczenstwo, ktore ponosi koszty leczenia
ofiar mobbingu?.

Ocena, czy mobbing wystapil, nalezy do sadu pracy. Z danych Minister-
stwa Sprawiedliwo$ci wynika, ze w 2022 r. w sadach pierwszej instancji byto
ogo6tem do rozstrzygniecia 1360 spraw o odszkodowanie w zwiazku z dyskry-
minacja, molestowaniem seksualnym oraz mobbingiem. Z danych wynika, ze
z ogélnej liczby 549 spraw zatatwionych w 2022 r. tylko w 90 przypadkach
sad uwzglednit w catosci lub w czesci powddztwo. W przypadku zas 551 spraw
dotyczacych mobbingu zakonczone zostaty 192 sprawy, przy czym sad uwzgled-
nit w catoéci lub w czesci powddztwo jedynie w 17 sprawach®. To pokazuje,
ze postepowania te sa trudne dowodowo. Z tego tez wzgledu ofiary mobbingu
nie decyduja sie na skierowanie swoich spraw na droge postepowania sado-
wego. Co wiecej, w Polsce praca w sektorze publicznym traktowana jest jako
praca na cate zycie 1 aby ja zachowacé, cze&é os6b tam zatrudnionych gotowa
jest znosié przesladowania 1 upokorzenia przez wiele lat.

36 Wyrok SN — Izba Cywilna z 30 stycznia 2004 r., sygn. akt I CK 131/03, Legalis nr 66874.

37 Wyrok SN — Izba Pracy i Ubezpieczen Spotecznych z 4 lipca 2023 r., sygn. akt 11T PSKP
11/22, Legalis nr 2958294.

38 S. Golab, B. Bedzik, Z. Siedlecka, The phenomenon of mobbing at work — initial report
from the research, ,Scientific Papers of Silesian University of Technology — Organization and
Management Series” 2023, nr 168, s. 136.

39 Ministerstwo Sprawiedliwoéci, Opracowania wieloletnie, https://isws.ms.gov.pl/pl/baza-
statystyczna/opracowania-wieloletnie/ (data dostepu: 30.03.2026).
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W tej czesci artykutu warto wskazac, ze ustawodawca, cheac uporzadko-
wacé definicje deliktéw prawa pracy zwigzanych z wystepowaniem réznych
form przemocy w miejscu pracy, zaproponowal projekt ustawy o zmianie
ustawy Kodeks pracy oraz ustawy Kodeks postepowania cywilnego, ktory
ma na celu poprawi¢ informacyjna funkcje przepiséw oraz zapewnic ich lep-
sze rozumienie zarowno przez pracodawcoéw — ktorzy juz dzisiaj sq adresata-
mi szeregu obowigzkéw zwigzanych z zapewnieniem ochrony godnoéci oraz
innych débr osobistych pracownikéw — jak 1 pracownikéw. Proponowana re-
gulacja pozwoli z jednej strony precyzyjnie diagnozowaé zachowania bezpraw-
ne, a z drugiej strony odréznié je od zachowan, ktére mieszcza sie we wlasci-
wych lub dopuszczalnych relacjach pracowniczych®.

Proponowane w przepisach zmiany beda miaty doéé duze skutki dla prze-
ciwdzialania mobbingowi w administracji publicznej. Uproszczono definicje
mobbingu przez uznanie, ze jego podstawowa, cecha jest uporczywe nekanie
pracownika. Zdefiniowano jednocze$nie pojecie uporczywosci w taki sposéb, ze
odpowiada ono nieincydentalnemu, nawracajacemu lub stalemu nekaniu.
Przepis ten odnosi sie samodzielnie do uporczywoséci 1 nie zawiera dodatkowo
pojecia dlugotrwatosci, co utatwi pracownikom udowodnienie mobbingu. Po
zmianach bedzie liczyl sie skutek (naruszenie godnoSci), a nie to, czy sprawca
chciat nekaé. Urzednicy beda mieli réwniez tatwiejszy sposéb dochodzenia
swoich roszczen, bowiem je§li sad uzna, ze zachowanie przelozonego nie byto
uporczywym nekaniem (mobbingiem), z urzedu zbada, czy doszto przy tym do
naruszenia godnosci lub débr osobistych (art. 111k.p.). Oznacza to, ze pracow-
nik moze uzyskaé zado§éuczynienie za incydentalne, ale naganne zachowanie,
co dotychczas jest niespotykane.

Okres$lono, ze za mobbing nie moga by¢ uznane uzasadnione i wyrazone
we wlasciwej formie zachowania wobec pracownika, w szczeg6lnoSci rozlicza-
nie z powierzonej pracy lub jej krytyka, co ma zapobiec bezpodstawnemu uzna-
waniu za mobbing dziatan, ktére wpisuja sie w pojeciu konstruktywnej krytyki.
Jest to ochrona przed falszywymi oskarzeniami pracownikéw wobec przetozo-
nych, ktérzy egzekwuja zadania, aby administracja publiczna dziatata w spo-
s6b wlaéciwy. Orzecznictwo wskazuje jednak na to, ze dziatania mieszczace sie
w ramach uprawnien przetozonego moga zostaé uznane za mobbing, jesli sa
stosowane w sposob uporczywy 1 prowadza do ponizenia pracownika?*!.

Projekt przewiduje réwniez minimalne zado$éuczynienie w wysokoéci nie
mniejszej niz szeSciokrotnoéé minimalnego wynagrodzenia oraz przyjmuje, ze
pracodaweca, ktéry wyptacit pracownikowi zado$éuczynienie lub odszkodowanie

40 Rzadowy projekt ustawy o zmianie ustawy Kodeks pracy oraz ustawy Kodeks postepowa-
nia cywilnego, druk sejmowy nr 2289, https://www.sejm.gov.pl/sejm10.nsf/druk.xsp?nr=2289
(data dostepu: 1.04.2026).

41 Wyrok SN — Izba Pracy i Ubezpieczen Spotecznych z 11 czerwca 2024 r., sygn. akt II PSKP
38/23, Legalis nr 3091886.
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z tytultu mobbingu, ma prawo dochodzi¢ od osoby, od ktorej pochodzilty zacho-
wania stanowiace mobbing, wyréwnania poniesionej szkody. To doprowadzi
do jeszcze wiekszych finansowych konsekwencji dla administracji publiczne;j,
ale réwniez moze staé sie przyczyna spadku dzialan mobbingowych w pracy
oraz zmusi kierownictwo do bardziej rygorystycznej kontroli zachowan pod-
wladnych, co nalezy oceniaé pozytywnie.

Sektor publiczny bedzie zobowigzany do prowadzenia stalych dziatan pre-
wencyjnych, a nie tylko naprawczych po fakcie wystapienia mobbingu, a takze
bedzie musial szczegélowo uregulowaé (np. w regulaminie pracy) reguty, pro-
cedury oraz czestotliwo$¢ dziatan w obszarach przeciwdziatania.

Na zakonczenie tej cze$ci rozwazan warto przypomnieé, ze mobbing
niszezy $rodowisko pracy 1 wewnetrzne zasoby swoich ofiar, takie jak: zycie
1 niezbedny dochdd, szacunek do samego siebie, dobre relacje z ludzmi, po-
czucie sprawiedliwosci, wolno§¢ 1 poczucie zadowolenia. Z mobbingiem bez
watpienia zwiazana jest stygmatyzacja, uciszenie, wykluczenie. Warto pod-
kreslié, ze jeéli jesteémy §wiadkami lub ofiarami mobbingu, nie mozemy po-
zostawaé w milczeniu, ktore finalnie doprowadzi nas do bolesnego upadku,
konczacego sie powaznymi obrazeniami zdrowia fizycznego i psychicznego.
Niech z tej calej lekcji odnoénie do mobbingu wyptynie jasny przekaz: Stop
mobbingowi!

Podsumowanie

W spoleczenstwie funkcjonuje przekonanie, ze stosowanie nieetycznych
zachowan w administracji publicznej wystepuje podobnie jak w wielu innych
miejscach pracy. Sa oczywiscie urzedy, przedsiebiorstwa, w ktérych panuje
przyjazna, wrecz rodzinna atmosfera. Praca w takim miejscu niesie ze soba,
nieocenione korzysci zaréwno dla samej jednostki, jak 1 dla catego zespotu.
Jednak zupelnie inaczej wyglada to w sytuacji, gdy w pracy mamy do czynie-
nia z mobbingiem lub innymi nieetycznymi zachowaniami.

Prace w administracji publicznej wykonuja setki tysiecy Polakéw, kto-
rzy cala swoja wiedze, swdj czas, czesto swoje zycie angazuja w realizacje idei
administracji publicznej — stuzby dla drugiego cztowieka. Ten, kto nie poznat
jej specyfiki, nie wie, z jak ogromnym stresem i zmeczeniem wiaze sie praca
urzednika w naszym panstwie.

Je§li wewnatrz organizacji panuje napieta atmosfera, dochodzi do stoso-
wania pewnych naduzyé¢, m.in. mobbingu. Wéwczas tacy pracownicy sa sil-
nie narazeni na utrate wlasnego zdrowia fizycznego 1 psychicznego, a ich
praca staje sie dla nich meka. Obstuga klientéw przez pracownika urzedu
dotknietego mobbingiem moze byé réwniez daleko odbiegajaca od przyjetej
w organizacji etyki pracy.
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Mobbing charakteryzuje celowo§é dziatan lub zachowan sprawcéw. Oso-
ba stosujaca mobbing jest Swiadoma jego skutkéw dla ofiary 1 dazy do ich
osiagniecia. Kadra zarzadzajaca w stuzbie cywilnej ma decydujacy wplyw na
prace zespotéw, ktorymi kieruja. To oni sa pierwszymi menedzerami, z kto-
rymi stykaja sie 1 na biezaco wspotpracuja ludzie zatrudnieni w administra-
¢ji publicznej, wyznaczajac standardy 1 dajac przyktad podwladnym. Kluczo-
we na tych stanowiskach sa zdolnoSci interpersonalne, cechy przywddcze
oraz szczegblnie wysokie walory etyczne 1 obywatelskie. To wtaénie cztonko-
wie kadry zarzadzajacej inspiruja, motywuja 1 wspieraja swoje zespoty. Nie
jest to tatwe zadanie, szczegoblnie w zespotach wielopokoleniowych*2. Dlatego
tak wazna jest mozliwo$¢ zapewnienia niezbednych szkolen i madrze zapla-
nowane $§ciezki rozwoju zawodowego oraz umiejetno$é rozwigzywania we-
wnetrznych napieé 1 sporéw, ktore destabilizuja prace urzedu. W wiekszym
stopniu na stanowiskach kierowniczych nalezy premiowaé umiejetnosci kry-
tycznego myS§lenia, analizy 1 syntezy informacji, kreatywnego rozwigzywa-
nia probleméw, a nie tylko pamieciowego opanowania wiedzy, ktéra jest po-
wszechnie dostepna w razie potrzeby.

Przeprowadzona w niniejszym artykule analiza pozwolita na zobrazowa-
nie skutkéw mobbingu w administracji publicznej, w zwiazku z tym warto
wskazaé na praktyki antymobbingowe, ktére powinny zosta¢ w kazdym
urzedzie przyjete. Bardzo waznym aspektem — w ocenie autora — jest adapta-
cja nowo zatrudnionych pracownikoéw i szkolenia. W kazdej strukturze 1 in-
stytucji panstwowej nalezy dokladnie przeanalizowaé¢ wewnatrzzakladowe
polityki antymobbingowe, ktére powinny podlegaé regularnej ocenie sku-
tecznoéci 1 aktualizacji. Nalezy wprowadzié¢ system kontroli antymobbingo-
wej, ktéry umozliwitby pracodawcy uzyskanie od pracownikéw informacji na
temat atmosfery w pracy, stosunkéw miedzyludzkich i panujacych w niej re-
lacji interpersonalnych. Temu celowi najlepiej stuzyé beda przeprowadzane
cyklicznie anonimowe ankiety.

W rozbudowanych strukturach warto powotaé¢ pelnomocnika ds. prze-
ciwdziatania dyskryminacji i mobbingowi, ktéry bylby bezstronna osoba, do
ktorej pracownicy mogliby zgtaszaé sie w przypadku mobbingu, innych nie-
etycznych zachowan lub gdy sa §wiadkami takich sytuacji. Pracownicy mo-
gliby dzieli¢ sie swoimi obawami dotyczacymi zachowan dyskryminacyjnych
w Srodowisku pracy, liczac na wsparcie i pomoc w ich rozwiazaniu.

Niezbedne jest rowniez wdrozenie przejrzystych 1 efektywnych procedur
zglaszania przypadkéw mobbingu, ktére zapewnialyby pracownikom poczucie
bezpieczenstwa oraz gwarancje poufnosci. System ten powinien uwzgledniaé

42 Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Sprawozdanie szefa stuzby cywilnej o stanie stuzby
cywilnej i o realizacji zdan tej stuzby w 2024 r., https://www.gov.pl/attachment/2eb9d9e3-d579-
4414-a0f5-5c7f427fa9bb (data dostepu: 13.12.2025).
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ochrone oséb zgtaszajacych przed dziataniami odwetowymi, a takze przewi-
dywac jasne i terminowe procedury rozpatrywania zgloszen.

Kolejnym postulatem de lege ferenda sa szkolenia dla kadry menedzer-
skiej. Nalezy przeprowadzacé regularne szkolenia dla kadry kierowniczej, aby
kierownicy potrafili skutecznie interweniowaé¢ w przypadku konfliktéw mie-
dzy pracownikami i je rozwiazywac. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze jesli
zwalczenie mobbingu nie jest mozliwe wlasnymi silami, pracodawca moze
zwrécié sie o pomoc do profesjonalnego mediatora.

Polityka kadrowo-ptacowa 1 érodki oddziatywania dyscyplinujacego sta-
nowiq kolejne dzialanie, ktore moga ograniczyé pojawienie sie mobbingu
w administracji publicznej. Kluczowym elementem polityki kadrowo-ptacowej
jest uwzglednienie zasady réwnoéci. Pracodawca powinien sporzadzié regula-
cje, ktére umozliwiaja pracownikom pozyskanie informacji na temat réwnosci
w zatrudnieniu, w tym wprowadzenie przejrzystych zasad wynagradzania.
7Z kolei za stosowanie praktyk lobbingowych pracodawca moze stosowaé kary
porzadkowe lub oddziatywaé na pracownika finansowo, np. przez pozbawie-
nie go premii — o ile takie sankcje przewiduja przepisy wewnetrzne.

Skuteczne przeciwdzialanie mobbingowi w administracji publicznej wy-
maga nie tylko wdrozenia formalnych procedur, lecz takze budowania kultu-
ry organizacyjnej, opartej na szacunku, transparentnosci oraz odpowiedzial-
noéci kadry kierowniczej, przy jednoczesnym zapewnieniu pracownikom
realnych 1 bezpiecznych mechanizméw zglaszania nieprawidtowosci.

Przedstawione rozwigzania sa tylko propozycjami, ktére moga przyczy-
ni¢ sie do ograniczenia pojawienia sie¢ mobbingu w administracji publicznej
czy tez dostrzezenia problemu jeszcze we wezesnej fazie rozwoju. Etyczna po-
stawa w administracji publicznej to podstawa dobrze funkcjonujacego pan-
stwa, ktore dziata na rzecz obywateli, a nie prywatnych intereséw. Bez niej
administracja traci zaufanie spoteczne, a panstwo staje sie mniej skuteczne.
Panstwo nie moze dziataé¢ sprawnie bez kompetentnych, profesjonalnych,
bezstronnych 1 politycznie neutralnych urzednikéw. Dlatego nalezy promo-
wacé wérdéd urzednikéw postawy 1 wartosci, ktore wspieraja rozwdj profesjo-
nalnej, rzetelnej 1 uczciwej administracji, dzialajacej w interesie publicznym.
Tylko podejécie kompleksowe, taczace dziatania prawne, organizacyjne 1 edu-
kacyjne, moze zapewni¢ realng skutecznoéé w przeciwdzialaniu mobbingowi
w administracji publiczne;j.
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Summary

Mobbing in public administration as conduct contrary
to the standards of its functioning

Keywords: labour law, mobbing, public administration, work.

The aim of this article was to analyse the phenomenon of mobbing in
public administration and identify mechanisms for counteracting it, taking
into account legislative work on a new definition of mobbing. It was demon-
strated that recognising mobbing requires an individual assessment, taking
into account its duration, persistence, and consequences for the employee. It
was determined that mobbing negatively impacts not only the individual but
also the functioning of public institutions. Planned legislative changes can
contribute to increased effectiveness in counteracting mobbing by clarifying
its rationale and increasing employers’ financial responsibility for mobbing.
However, effective protection also requires systemic measures, including as-
signing responsibility to management, implementing safe reporting proced-
ures and their efficient handling, conducting training, and monitoring the
work environment. Only an integrated approach can truly reduce the scale
of the phenomenon.
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