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Abstract
Mobbing in labour relations in the Polish tax offices

This article presents the results of studies showing the occurrence of unethical behaviours in
labour relations in the Polish tax offices. The respondents characterized the participants of dys-
functional situations, the forms, causes and consequences of unethical behaviours. Formulated
conclusions and suggested remedies.
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Streszczenie

Artykut prezentuje wyniki badan ukazujace wystgpowanie zachowan nieetycznych w relacjach
pracowniczych w polskich urzgdach skarbowych. Respondenci scharakteryzowali uczestnikow
dysfunkcyjnych sytuacji, formy, przyczyny i skutki nieetycznych zachowan. Sformutowano
whnioski oraz zaproponowano $rodki zaradcze.

Stowa kluczowe: zachowania nieetyczne, administracja, patologia, mobbing

Wstep

Za cel badawczy uznano scharakteryzowanie zachowan nieetycznych w rela-
cjach pracowniczych w polskich urzedach skarbowych z terenu wojewdodztwa X!
oraz dokonanie proby ich klasyfikacji do konkretnej kategorii zachowan.

Wybor celu badawczego zostat podyktowany przez trzy wzgledy: po pierw-
sze, autor miat okazj¢ osobiscie zaobserwowaé, w jaki sposob traktowani sg nie-
ktérzy pracownicy administracji publicznej przez swoich zwierzchnikow, w tym

! Respondenci wyrazili zgod¢ na udzielenie wywiadu pod warunkiem zachowania catkowitej
anonimowosci w obawie przed ewentualng identyfikacja, stad tez wojewodztwo, w ktorym przepro-
wadzano badania, okre$lono jako wojewodztwo X.
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urzedow skarbowych. Po drugie, problematyka zachowan nieetycznych, takich
jak mobbing, molestowanie, dyskryminacja, nierowne traktowanie itp., w urze-
dach skarbowych oraz innych urz¢dach administracji panstwowej jest coraz
cze¢sciej podnoszona publicznie. Wreszcie po trzecie, urzedy skarbowe odpowia-
daja — miedzy innymi — za przestrzeganie obowigzujacego prawa, przynajmniej
w zakresie rozliczen naleznosci publiczno-prawnych, i uzasadnione jest, aby
osoby tworzace kadre pracowniczg urzedu same przestrzegaly przepiso6w praw-
nych, chociazby tych okreslonych w kodeksie pracy.

|. Rola aparatu skarbowego a etyka urzednika

Nalezy podkresli¢, ze funkcjonowanie urzedéw skarbowych reguluje ustawa
o urzedach i izbach skarbowych [Ustawa z dnia 21 czerwca 1986 r. ..., Dz.U. 2004
Nr 121, poz. 1267 z p6zn. zm.]. Zgodnie z jej trescig podstawowymi podmiotami
aparatu skarbowego sg naczelnicy urzedow skarbowych.

Ze wzgledu na to, ze urzedy skarbowe odpowiadajg za naliczanie oraz po-
bor podatkow (w tym zakresie rola izb skarbowych jest duzo mniejsza), ich rola
z punktu widzenia funkcjonowania panstwa jest trudna do przecenienia. Jej
znaczenie wynika stad, ze podatki stanowig gtéwne zrédto dochodow Skarbu
Panstwa; z kolei od wysokosci uzyskanych wptywow zalezy to, w jakim zakresie
i na jakim poziomie panstwo bedzie realizowalo swoje obowiazki wobec obywa-
teli, w tym $wiadczyto ustugi publiczne.

Wptywy podatkowe stanowiag blisko 90% wszystkich dochodéw budzeto-
wych, pobiezna analiza ustaw budzetowych za poprzednie lata wskazuje na-
tomiast, ze proporcje pomigedzy poszczegdlnymi kategoriami wpltywow byty
podobne [www.mf.gov.pl, dostep: 1.05.2014]. W zwigzku z tym mozna sformuto-
wac wniosek, ze sprawnie funkcjonujacy aparat skarbowy jest jednym z warun-
kéw sprawnego funkcjonowania calego panstwa. Sprawne za$ funkcjonowanie
aparatu skarbowego warunkowane jest przede wszystkim sprawnym zarzadza-
niem kadr, w tym zapobieganiem réznego rodzaju zachowaniom nieetycznym,
do zjawisk patologicznych w tej sferze, ktdre powoduja takie negatywne skutki,
jak rezygnacj¢ z pracy najbardziej wartosciowych osdb, obnizenie motywacji
pracownikow, spadek wydajnosci itp.

Etyka zaklada zgodno$¢ z normami danej spotecznosci. Rozne instytucje,
w tym urzgdy skarbowe, opieraja swoje funkcjonowanie na kodeksach etycz-
nych, ktore okreslajg zasady postepowania i standardy zachowan obowigzujace
pracownikow urzedow w zwiazku z wykonywaniem przez nich obowiazkéw
stuzbowych; w zakresie relacji z przetozonymi, podwtadnymi i wspotpracowni-
kami oraz interesantami. Kazdy pracownik urzgdu skarbowego, majac na uwa-
dze stuzebny charakter swojej pracy, powinien wykonywac ja rzetelnie, sumien-
nie 1 efektywnie, z poszanowaniem godnos$ci innych oraz poczuciem godno$ci
wilasnej. Brak zgodnosci z powyzszymi zasadami, standardami moze prowadzi¢
do réznych dysfunkcji w ramach organizacji.
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2. Klasyfikacja zachowan nieetycznych wedtug literatury
przedmiotu

Zdaniem Dagmary Lewickiej zachowania nieetyczne sg bardzo szeroka ka-
tegorig, w ktorej zawarte sg réznorodne zachowania, sprzeczne z ogoélnie pa-
nujacymi zasadami etyki w dziatalnos$ci organizacji. Co za$§ dotyczy kontekstu
mig¢dzy organizacjami, to mogg to by¢ na przyktad: dziatania na szkode¢ przed-
sigbiorstwa, przyjmowanie korzy$ci majatkowych od kontrahentoéw, dezinforma-
cja, a w kontek$cie wewnatrzorganizacyjnym moga to by¢ kradzieze, oszustwa,
przywlaszczenia, nadmierne wydatki, defraudacje, pos§wiadczenia nieprawdy
itp. oraz, co nalezy podkresli¢, dzialania wymierzone w konkretne jednostki,
takie jak zachowania nieuprzejme, dyskryminacja, molestowanie czy mobbing
[Lewicka, 2014].

Dagmara Lewicka prezentuje rodzaje zachowan nieetycznych oraz relacje za-
chodzace migdzy zachowaniami nieetycznymi, dysfunkcjami i patologia (zob.
schemat 1).

Ze schematu 1 wynika, ze zachowania nieetyczne uznano za kategori¢ nad-
rzgdna, obejmujaca najszerszy zakres negatywnych zjawisk. Wyrdzniono zacho-
wania nieetyczne, ktore maja wptyw na obnizenie jakosci srodowiska pracy i/lub
obnizenie efektywnosci dzialalno$ci organizacji oraz zwiazane z prowadzona
politykg personalng. Nieprawidtowosci w zakresie polityki personalnej wplywaja

ZACHOWANIA NIEETYCZNE

OBNIZAJACE .
EFEKTYWNOSC OBNIZAJACE JAKOSC

SRODOWISKA PRACY

W OBREBIE POLITYKI
PERSONALNEJ

DYSFUNKCJE < I ZACHOWANIA ODWETOWE

\‘| PATOLOGIE

Schemat 1. Rodzaje zachowan nieetycznych oraz relacje zachodzace pomigdzy nimi, dys-
funkcjami i patologia

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lewicka, 2014: 19.
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z kolei negatywnie na dwa wczesniej wymienione obszary ( jako$¢ srodowiska
pracy i efektywno$¢ organizacji). Nieprawidlowos$ci w zakresie realizacji funkcji
personalnej zarowno moga mie¢ charakter intencjonalny, jak i moga wynikac
na przyktad z braku kompetencji. Niezaleznie od zrodia ich pochodzenia moga
prowadzi¢ do dysfunkcji czy patologii w organizacji.

Z literatury naukowej wynika, ze patologia jest pojeciem nadrzednym w sto-
sunku do dysfunkcji. Zdaniem Ryszarda Stockiego patologia organizacyjna to
kazda dysfunkcja w organizacji, ktéra nie pozwala na osiggniecie realistycz-
nych, wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem spotecznym ce-
l6w w zakladanym czasie 1 przy okre§lonych §rodkach [Stocki, 2013]. Wedtug
Zdzistawy Janowskiej natomiast dysfunkcja to zaktdcenia i nieprawidtowos$ci
w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji w poréwnaniu z funkcjonowaniem
wedtug wzorca, wynikajgce gtownie z zaklocen wewnatrz podstawowych obsza-
row dziatania przedsigbiorstwa i relacji migdzy poszczegdlnymi jego elementami
a otoczeniem [Janowska, 2008]. Mozna zatem stwierdzi¢, ze patologia ma cha-
rakter bardziej trwaty i ztozony niz dysfunkcja.

Celem niniejszego opracowania bedzie zatem przedstawienie zachowan nie-
etycznych w relacjach pracowniczych w urzedach skarbowych oraz dokonanie
proby ich klasyfikacji do wyzej zaprezentowanych kategorii zachowan.

3. Metoda badawcza i opis badanej grupy

Badania na temat zachowan nieetycznych zostaly przeprowadzone z wykorzysta-
niem metody indywidualnych przypadkéow oraz techniki wywiadu. Pierwotnie
planowano przeprowadzenie badan za pomocg techniki ankiety, badan jawnych,
z akceptacja i wsparciem kadry zarzadzajacej urzedami skarbowymi, okazato si¢
to jednak niemozliwe. Ot6z w toku przygotowan do podjecia procesu badawcze-
go uzyskano nieoficjalna informacj¢ od pracownikéw urzgedow skarbowych loso-
wo wybranego wojewodztwa, ze zadna zgoda nie zostanie wydana oraz ze lepiej
0 nig nie wystepowaé. Postuzono si¢ przy tym miedzy innymi nastepujgcym
argumentem, iz naczelnik nie zyczy sobie takich badan (a byty juz podejmowane
wczesniej proby), poniewaz u niego w urzegdzie jest porzadek i zadnych patologii
nie ma i nie chce on, aby nagle okazato sig, ze jaki$ problem jest. Zarazem oficjal-
ne wystapienie o zgod¢ postawi naczelnika w niekorzystnej sytuacji, poniewaz
jezeli wyda zgode, to co$ moze wyjs$¢ podczas badan, jezeli natomiast odmowi,
to bedzie si¢ musiat thumaczy¢ przed zwierzchnikami, dlaczego nie zgodzit si¢
na badania dotyczace tak waznego problemu.

W zwiazku z powyzszym, aby unikna¢ komplikacji w zyciu zawodowym
pracownikow urzedéw skarbowych, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badan
jako$ciowych — wywiadu na niewielkiej probie ztozonej z dziesigeciu urzednikow,
jedynych sposrod 200 osob, do ktorych skierowano zaproszenie do badan, a kto-
rzy zgodzili si¢ na udzielenie wypowiedzi na temat kwestii bedgcych przedmio-
tem niniejszego artykutu pod warunkiem zachowania catkowitej anonimowosci.
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W konsekwencji przeprowadzono wywiad diagnostyczny, ktory zawierat py-
tania standaryzowane dotyczace inicjatoréw zachowan nieetycznych, ich adresa-
tow, przyczyn, czestotliwosci, ucigzliwos$ci i skutkow tychze zachowan, a takze
dziatan podjetych w celu ich zwalczania, oraz pytania dodatkowe (swobodne),
ktorych tre$¢ uzalezniona byta od wypowiedzi badanej osoby.

Samo badanie przeprowadzano od listopada 2013 roku do kwietnia 2014
roku. Okres gromadzenia materiatu empirycznego byt spowodowany checig po-
zyskania jak najwiekszej liczby os6b chetnych do wzigcia udziatu w badaniu
empirycznym, co okazalo si¢ zadaniem bardzo trudnym. W ostatecznosci trzy
osoby zazadaty wycofania udzielonych informacji, co ograniczylo zakres przed-
stawianego materiatu badawczego.

Podczas doboru badanej grupy udato si¢ w 70% zrealizowa¢ przyjete zato-
zenie, by respondenci wywodzili si¢ z réznych urzedow losowo wybranego wo-
jewddztwa, tak by kazdy urzad byl reprezentowany przynajmniej przez jednego
respondenta w celu uzyskania mozliwie najpetniejszego obrazu sytuacji na temat
nieetycznych zachowan w badanym wojewodztwie.

4. Charakterystyka przypadkow

Ponizej zaprezentowano charakterystyke przypadkéw badanych urzgdnikow.

Przypadek |

Inicjatorem nieetycznych zachowan byt bezposredni przetozony — komornik
skarbowy, adresatem natomiast — kobieta w przedziale wiekowym 31-39 lat,
z wyzszym wyksztatceniem i trzynastoletnim stazem pracy w skarbowosci.

Respondentka wskazata, ze nieetyczne zachowania powtarzaty si¢ nieregu-
larnie, kilka razy w tygodniu przez okres 4 miesigcy w postaci: przemocy emo-
cjonalnej (wyzwiska, pogrdzki), przecigzania zadaniami stuzbowymi i oczer-
niania przed wspotpracownikami, wskutek czego malo kto chcial utrzymywacé
otwarte relacje z kolezankg ,,napigtnowang” konfliktem z przetozonym, nastgpito
pogorszenie jej nastroju emocjonalnego i samooceny, wystapity hustawki nastro-
jow, problemy z zasypianiem, dolegliwo$ci psychosomatyczne, w konsekwencji
respondentka ztozyta wypowiedzenie z pracy.

Zdaniem respondentki przyczynami wskazanych zachowan byty: roznica
pogladéow dotyczacych sposobu realizowania egzekucji podatkéw od podatnika
znajdujacego si¢ w trudnej sytuacji zyciowej; przetozony rozmoéwczyni dazyt do
egzekucji ,,za wszelka ceng”, rozmdwcezyni proponowata nieformalne wstrzyma-
nie dziatan, tak by podatnik miat czas na uregulowanie swojej sytuacji zyciowej;
komornik skarbowy ,,postawit na swoim”, przeprowadzit brutalne dziatania eg-
zekucyjne, ktore znaczaco pogorszyly sytuacj¢ podatnika.

Respondentka probowata bronié si¢ przez agresorem w taki sposob, ze roz-
mawiata z jego przetozonym na temat jej n¢kania, grozita poinformowaniem or-
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gan6éw kontrolnych o zaistnialej sytuacji oraz skierowaniem sprawy na droge
postepowania karnego ze wzgledu na naruszenie przepiséw prawa.

Przedstawienie zwierzchnikowi calej sytuacji nie doprowadzito do poprawy
w tej materii.

Przypadek I

Inicjatorem nieetycznych zachowan byta kolezanka z tego samego dziatu, w wie-
ku przedemerytalnym, majgca dtugi staz pracy w skarbowosci i z tego tytutu
uwazajgca si¢ za kogo$§ w rodzaju przetozonego wobec mtodszych pracownikéw
urze¢du, adresatem natomiast — kobieta w przedziale wiekowym 21-29 lat z wyz-
szym wyksztatceniem i czteroletnim stazem pracy w skarbowosci.

Respondentka twierdzita, ze nieetyczne zachowania powtarzaty si¢ codzien-
nie przez okres 5 miesigcy w postaci: krytykowania zachowania ofiary, jej ubio-
ru, sposobu wypowiadania si¢, pomystéw na rozwigzywanie problemoéw zwia-
zanych z realizowaniem obowigzkéw zawodowych, plotkowania i fatszywego
oskarzenia o niesolidng pracg, oczerniania przed przetozonymi.

Na skutek wyzej wskazanych zachowan, z uwagi na niech¢¢ naczelnika
urzedu skarbowego do respondentki, nastapito pogorszenie sytuacji zawodowej
rozmoéwczyni,— uzyskanie gorszych warunkow zatrudnienia, niz mogtaby otrzy-
ma¢, trudnosci z adaptacja zawodowa w miejscu pracy oraz w sferze zdrowia
fizycznego (problemy gastryczne).

Zdaniem respondentki inicjatorka nieetycznych zachowan czula si¢ zagrozo-
na ze wzgledu na przyjecie mlodej, wyksztatconej stazystki i uwazata, ze zajmie
ona jej miejsce; w zwigzku z tym, ze byta w wieku przedemerytalnym i obawiala
si¢, ze nie znajdzie juz nowej posady, stad tez starata si¢ wyeliminowaé poten-
cjalng konkurencje.

Respondentka starata si¢ unikaé¢ kontaktu z ,,kolezankg”, poszukiwata (bez-
skutecznie) pomocy u pozornie zyczliwych jej pracownikow etatowych, osta-
tecznie probowala zblizy¢ si¢ do przesladowczyni i przekonac jg do siebie, bez
rezultatu. Urzad nie podjat zadnych dziatan na zglaszane problemy podwladne;.

Przypadek IlI

Inicjatorem nieetycznych zachowan byt bezposredni przetozony — kierownik
dziatu, adresatem za$ — kobieta w przedziale wiekowym 31-39 lat, z wyzszym
wyksztalceniem i o§mioletnim stazem pracy w skarbowosci.

Respondentka przekonywala, ze nieetyczne zachowania powtarzaly si¢ nie-
malze codziennie przez okres 4 miesi¢cy w postaci: przecigzania obowigzkami
zawodowymi, ztosliwego komentowania dziatah ofiary, oczerniania przed przeto-
zonymi, publicznego krytykowania, straszenia zwolnieniem z pracy, wykonywa-
nia uporczywych telefondéw poza godzinami pracy, na skutek czego nastgpito rady-
kalne pogorszenie sytuacji zawodowej ofiary, ktora z cenionej pracownicy stata si¢
jedna z osob przeznaczonych do zwolnienia. Pojawity si¢ problemy emocjonalne:
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hustawki nastrojow, problemy z zasypianiem, nastapitlo pogorszenie si¢ relacji
z cztonkami rodziny, uwidocznita si¢ che¢ zrezygnowania z pracy zawodowej.

Zdaniem respondentki przyczynami wskazanych zachowan byta che¢ dopro-
wadzenia jej do samodzielnego zwolnienia si¢ z pracy, tak aby méc zatrudnic na
jej stanowisku bliskg krewna.

Respondentka poczatkowo pozostawata bierna wobec atakow i poddawata sig
im; po zaostrzeniu konfliktu zwrécita si¢ po pomoc do terapeuty i przeprowadzi-
ta stanowczg rozmowe¢ ze sprawca mobbingu, poinformowala go o mozliwych
konsekwencjach prawnych w zwiazku z posiadanym materiatem dowodowym
(w tym wypadku zablefowata). Po tych dzialaniach mobbing ustat.

Naczelnik urzedu byl poinformowany o catej sytuacji, lecz nie reagowatl na
nig. Rozmoéwczyni przypuszcza, ze cata sytuacja odbywata si¢ za ,,cichym” przy-
zwoleniem naczelnika, ktory zgodzit si¢ na przyjgcie protegowanej osoby spraw-
cy, postawit jednak warunek, ze sprawca ,,zrobi dla niej miejsce” eliminujac kto-
ra$ z obecnie zatrudnionych osob.

Przypadek IV

Inicjatorem nieetycznych zachowan byt naczelnik urzedu skarbowego, natomiast
ich adresatem — kobieta w przedziale wickowym 41-49 lat o wyzszym wyksztat-
ceniu i stazu pracy w skarbowosci 27 lat.

Respondentka wskazata, iz nieetyczne zachowania powtarzaty si¢ kilka razy
w tygodniu przez okres 5 miesi¢cy w postaci: zakazu kontaktu z innymi pracow-
nikami, otwartego krytykowania jej sytuacji osobistej, oczerniania przed wspot-
pracownikami, ngkania czgstymi telefonami, na skutek czego nastgpit: powazny
rozstrdj zdrowia w sferze fizycznej (problemy z uktadem trawiennym oraz ukta-
dem krazenia), depresja, rozbicie matzenstwa, pogorszenie relacji z pracownika-
mi—pracownica uwiktana w konflikt z naczelnikiem zyskata status ,,tredowate;”.

Zdaniem respondentki przyczynami wskazanych zachowan byta che¢¢ wyeli-
minowania jej jako niewygodnej i niepokornej podwtadnej, ktora otwarcie kryty-
kowata polityke kadrowg naczelnika (zatrudnianie protegowanych niedo$§wiad-
czonych osob).

Respondentka pozostawala bierna wobec atakoéw skierowanych w jej strong,
gdyz nie miata wsparcia od 0so6b bliskich i brakowato jej sit niezbednych do pod-
jecia jakichkolwiek dziatan. Urzad nie podjat zadnych interwencji, ktore pomo-
glyby rozwigzaé zaistnialg sytuacje.

Przypadek VI?
Inicjatorem nieetycznych zachowan byt przetozony — komornik skarbowy, a ich

adresatem — mezczyzna w przedziale wiekowym 41-49 lat posiadajacy wyzsze
wyksztalcenie i 20 lat stazu pracy w skarbowosci.

2 Respondent przedstawiony jako przypadek V w rezultacie zazadal wycofania swojej wypo-
wiedzi.
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Respondent dowodzil, ze nieetyczne zachowania powtarzaly si¢ codziennie
przez okres 6 miesigcy w postaci: grozenia zwolnieniem z pracy i postepowa-
niem dyscyplinarnym, odmawianiem urlopu, zastraszaniem, krzyczeniem, po-
nizaniem na oczach wspotpracownikow, odbieraniem intratnych spraw egze-
kucyjnych, oczernianiem przed podwladnymi, co spowodowato u respondenta
pogorszenie poczucia przydatnosci zawodowej oraz relacji z innymi urzgdnika-
mi i relacji rodzinnych.

Zdaniem rozmoéwcy przyczynami wskazanych zachowan byl konflikt doty-
czacy podziatu obowiazkéw pomiedzy poborcoéw skarbowych oraz wskazanie
komornikowi na niewtasciwe traktowanie podatnikow, od ktérych egzekwowat
naleznosci.

Rozmowca zdecydowat sie po pétrocznym ngkaniu na ,taktycznag ucieczke”
na dtugoterminowe zwolnienie lekarskie; pozostali w pracy koledzy przecigzeni
obowigzkami swoimi oraz rozméwcy wymusili na sprawcy dziatan — zaniecha-
nie n¢kania.

Urzad nie podjat jakichkolwiek dziatan, ktore pomogtyby rozwigzac¢ zaistnia-
I3 sytuacj¢. Rozmoweca stwierdzit, ze ,,naczelnik zyje w btogiej nieSwiadomosci
1 nie ma pojegcia, co si¢ dzieje w urzedzie, a moze tylko chce zyc¢”.

Przypadek VIII3

Inicjatorem nieetycznych zachowan byt przetozony dziatu, ich adresatem nato-
miast — m¢zczyzna w przedziale wickowym 31-39 lat, z wyzszym wyksztatce-
niem i dwunastoletnim stazu pracy w skarbowosci.

Respondent twierdzit, iz nieetyczne zachowania powtarzaly si¢ kilka razy
w tygodniu, ,,z rozmystem dozowane, tak aby zadreczy¢ ofiare ciggla niepew-
nos$cig, czy dojdzie do ataku, czy tez nie”, przez okres 6 miesigcy w postaci:
cigglego krytykowania wykonywanej pracy, drgczenia przez telefon, izolowania
ofiary od czlonkéw zespohu, plotkowania na temat ofiary, wysmiewania braku
zycia prywatnego, co wywotato pogorszenie relacji ze wspotpracownikami, cheé
zrezygnowania z pracy oraz gieboka depresje.

Zdaniem respondenta przyczyng wskazanych zachowan bylo to, ze odrzucit
niedwuznaczne propozycje przetozonej i w zwigzku z tym mscila si¢ ona na nim.

Rozméweca nie potrafit si¢ obroni¢, liczyl na to, Ze z czasem sytuacja rozwig-
ze si¢ sama — rzeczywiscie tak si¢ stalo, poniewaz sprawczyni upatrzyta sobie
inng ofiarg.

Urzad nie podjat jakichkolwiek dziatan, ktore pomoglyby rozwiazac¢ zaistnia-
13 sytuacj¢ oraz inne przypadki mobbingu, ktére stwierdzono w urzedzie.

* Respondent przedstawiony jako przypadek VII zazadat wycofania swojej wypowiedzi.
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Przypadek X*

Inicjatorem nieetycznych zachowan byt bezposredni przetozony dziatu, a ich
adresatem — me¢zczyzna w przedziale wiekowym 31-39 lat o wyzszym wyksztal-
ceniu i stazu pracy w skarbowosci 4 lat.

Respondent wskazal, iz nieetyczne zachowania powtarzaly si¢ kilka razy
w tygodniu przez okres 7 miesigcy w postaci: wyzwisk, obelg, krytykowania,
wyS$miewania, przecigzania obowigzkami, odmowy urlopu, zlecania pracy ,,po
godzinach”, prowokowania do ataku fizycznego, zakazu prowadzenia prywat-
nych rozméw ze wspotpracownikami, przydzielenia biurka ,,z demobilu” — co
doprowadzilo do zaburzen emocjonalnych powodowanych strachem o przy-
sztos¢ 1 byt materialny respondenta oraz jego rodziny (byt on jedynym zywicie-
lem rodziny).

Respondent nie wiedziat, co mogto by¢ przyczyna szykanowania jego osoby.
Zdecydowat si¢ skorzysta¢ z pomocy brata policjanta, ktory wskazal na celowo$¢
wykorzystania sprz¢tu zaliczanego do technik operacyjnych w celu gromadzenia
materiatu dowodowego (w tym kamery oraz dyktafonu). Rozmoéwca przez trzy
miesigce skrupulatnie rejestrowal réoznego rodzaju zdarzenia, tak by posiadaé
wiarygodny i miarodajny materiat dowodowy. Nastepnie pokazat nagrania ini-
cjatorowi i zagrozit udaniem si¢ do prokuratury celem zgloszenia zawiadomienia
o przestepstwie. Po tej deklaracji problem mobbingu si¢ zakonczyt.

Urzad nie podjat jakiejkolwiek interwencji w tej sprawie pomimo otrzymania
od pracownika jednoznacznego materiatu dowodowego. Rozmoéwca stwierdzit,
ze przetozeni w takich sytuacjach sg wrecz ,,impregnowani” na zglaszane im
przypadki i ,,zamiataja je pod dywan”, poniewaz tak jest im wygodnie;j.

5. Interpretacja badan

Analiza powyzszych wypowiedzi pozwala zakwalifikowaé wszystkie opisane
przypadki do zachowan nieetycznych obnizajacych jako$¢ srodowiska pracy
o wysokiej szkodliwosci, a §cislej — mobbingu. Nalezy mie¢ na wzgledzie, ze
powyzsze wypowiedzi majg charakter subiektywny, niemniej jednak na poczat-
ku wywiadu wszyscy respondenci mieli trudno$ci z wyartykulowaniem swoich
wypowiedzi, odzywaty wspomnienia, na twarzach rozmowcow widoczne byto
przygnebienie.

Zdaniem Heinza Leymanna zjawisko mobbingu jest skutkiem nierozwigza-
nego konfliktu, jest to proces, ktory trwa nie mniej niz sze$¢ miesiecy i jest sto-
sowany systematycznie przynajmniej raz w tygodniu [Lewicka, 2014].

Definicja prawna zjawiska spotecznego, jakim jest mobbing, zostata z kolei
zamieszczona w art. 943 § 2 Kodeksu pracy. Zgodnie z tg definicja mobbing
oznacza

4 Respondent przedstawiony jako przypadek IX zazadal wycofania swojej wypowiedzi.
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(...) dzialania lub zachowania dotyczace pracownika lub skierowane przeciwko
pracownikowi, polegajace na uporczywym i dlugotrwatym ngkaniu i zastraszaniu
pracownika, wywolujace u niego zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowej, powo-
dujace lub majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub
wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow [Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 v. ...,
Dz.U. 1974 Nr 24, poz. 141, z p6zn. zm.].

Definicja postuguje si¢ pojgciami niedoprecyzowanymi, nieostrymi —,,dtugo-
trwato$¢”, ,,uporczywos¢”, co powoduje, ze z prawnego punktu widzenia ustale-
nie ich znaczenia jest bardzo trudne. Réwniez wskazane wyniki badan potwier-
dzaja, ze w kazdym z omawianych przypadkow dtugotrwatos$¢ i intensywno$¢
nieetycznych zachowan byla rézna.

Powyzsza prawna definicja mobbingu wskazuje, ze aby okreslone dziatanie
lub zachowanie mozna byto uzna¢ za mobbing, musi ono tacznie spetnia¢ okre-
$lone cechy, to znaczy musi:

1. dotyczy¢ pracownika lub by¢ skierowane przeciwko niemu;

2. polega¢ na uporczywym i dtugotrwatym ng¢kaniu lub zastraszaniu pra-

cownika;

3. wywotywacé u niego zanizong ocen¢ przydatnosci zawodowej;

4. powodowac lub mie¢ na celu ponizenie albo o$mieszenie pracownika, izo-
lowanie go lub wyeliminowanie z zespotu wspotpracownikow.

Koniunkcja taczgca w przepisie znamie dtugotrwatosci 1 uporczywosci wska-
zuje, iz wymagane jest tagczne wystepowanie tych cech, aby zakwalifikowaé¢ dane
zachowanie jako mobbing, wskazuje ponadto na wzajemne powigzanie tych pojec.

Opisane przypadki bez watpienia zawieraja cechy mobbingu wymienione
w pkt 1, 3 1 4. Watpliwosci moze budzi¢ wystepowanie w niektoérych przypad-
kach ( przypadek I, 11, III, IV) cechy opisanej w punkcie 2 — uporczywe i dtugo-
trwate nekanie lub zastraszanie pracownika, czyli stwierdzenie, czy rzeczywi-
$cie nieetyczne zachowania byty uporczywe i dtugotrwate.

Lewicka z kolei, na potrzeby badan dotyczacych zjawiska mobbingu, wyrdz-
nia trzy poziomy nate¢zenia negatywnych zjawisk, wzorujagc si¢ na klasyfikacji
Leymanna [Lewicka, 2014]:

1. Mobbing — wystepuje wtedy, gdy pojawig si¢ trzy lub wigcej symptomow

z 47 dzialan wymienionych przez Leymanna i spetniaja one nastgpujace
warunki: trwaty co najmniej sze$¢ miesiecy i wystepowaty raz w tygo-
dniu lub cz¢éciej. Wywiady i analiza literatury wskazuja, ze wystepowa-
nie mobbingu jest zwigzane raczej z kilkoma symptomami niz z pojedyn-
czym symptomem.

2. Staby mobbing — wystepuje wtedy, gdy pojawi sie jeden lub dwa symp-
tomy z 47 dzialan opisanych przez Leymanna i spelniaja one tacznie na-
stepujace warunki: trwaly co najmniej sze$¢ miesiecy i wystepowaty raz
w tygodniu lub czescie;.

3. Symptomy mobbingowe — wszystkie pozostate przypadki, w ktérych wy-
stapity dziatania mobbingowe, ale nie spetniaty kryteridéw okreslonych
przez Leymanna.
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Jesli natomiast nie wystgpity zadne z tych 47 dziatan — brak mobbingu.

W literaturze naukowej pojawiaja si¢ opinie, ze nie jest mozliwe podanie $ci-
stej granicy, ktorej przekroczenie zakwalifikuje dane zachowanie jako mobbing.
Trudno przyjaé istnienie sztywnych ram czasowych dla powtarzalno$ci bezpraw-
nego zachowania i ogranicza¢ je zawsze do okresu szeSciu miesigcy. Ustalenie,
czy dane zachowanie wyczerpuje znamie¢ dtugotrwato$ci, wymaga szczegotowej
i precyzyjnej analizy okoliczno$ci konkretnego przypadku — jego cech i poziomu
psychofizycznej odpornosci pracownika’.

Mozna zatem stwierdzié, ze zachowania stosowane wobec wszystkich re-
spondentéw wyczerpuja znamie dtugotrwalosci, gdyz z kazdego opisu wynika,
ze byly to zachowania uporczywe (przebiegajace codziennie, kilka razy w tygo-
dniu), r6znicowane — wigcej niz trzy symptomy wskazujace na mobbing, miesz-
czace si¢ w klasyfikacji rodzajowej Leymanna dotyczgcej mobbingu, wywotu-
jace bardzo negatywne skutki dla ofiar, w wielu obszarach ich funkcjonowania,
na przyktad: rozstrdj zdrowia fizycznego i psychicznego, rozpad matzenstwa,
pogorszenie relacji z pracownikami i rodzing, gorsze perspektywy zawodowe
czy odejScie z pracy.

Zachowania nieetyczne zakwalifikowano do zachowan obnizajacych jakos¢
srodowiska pracy, ale bez watpienia maja one rowniez zwigzek z polityka perso-
nalng urzedow — brak reakcji przetozonych wyzszego szczebla (w kazdym przy-
padku) na zglaszane zachowania, a zatem w organizacji istnieje przyzwolenie
kierownictwa na wystepowanie i kontynuowanie nieetycznych zachowan wobec
podwiladnych, a jak wynika ze schematu 1, taka postawa prowadzi do dysfunkcji,
a nawet patologii. Widoczny jest rowniez brak dobrej woli przetozonych przeja-
wiajacy sie przede wszystkim nieumiejetnoscig dochodzenia do porozumienia
z podwtadnymi, nieakceptacjg odmiennych opinii itp.

Podsumowanie

Dokonujac podsumowania wynikéw badan empirycznych, nalezy stwierdzié, ze
mimo iz proba badawcza nie jest reprezentatywna, to wypowiedzi respondentow
umozliwily scharakteryzowanie zachowan nieetycznych w relacjach pracowni-
czych w urzedach skarbowych z terenu wojewodztwa X oraz zakwalifikowanie
ich do mobbingu. Przedstawione wywiady stanowig bowiem najlepszy obraz
zjawiska mobbingu, jaki byt mozliwy do zaprezentowania ze wzgledu na nature
badanych zachowan.

Uzupetniajac i poglebiajac analiz¢ oraz wnioski ptynace z przeprowadzone-
go badania empirycznego, warto przedstawi¢ specyfike zarzadzania zasobami
ludzkimi w jednostkach organizacyjnych skarbowosci w Polsce w konteks$cie
wystepowania zachowan nieetycznych, opracowang na podstawie swobodnych
wypowiedzi badanych oséb, ktora wymaga giebokiej refleksji. Podstawowe

> www.lexplay.pl, [dostep: 27.07.2014].



188

Anna Szeliga-Kowalczyk

elementy tejze specyfiki, stanowigce podtoze rozwoju zachowan nieetycznych,
sg nastepujace:

L.

Zarzadzajac pracownikami osoby sprawujgce funkcje kierownicze w skar-
bowosci muszg zrealizowa¢ dwa odlegle od siebie cele: z jednej strony
muszg zachowywac si¢ w sposob profesjonalny oraz bezstronny podczas
rozpatrywania spraw podatnikow, do czego obliguja ich powszechnie obo-
wigzujace akty prawne, a z drugiej za§ muszg dba¢ o mozliwie najwigksze
wplywy budzetowe, co z kolei stanowi zachete do ,,naginania” przepi-
sow prawa, tak aby osiggna¢ mozliwie najwicksze wplywy. Czynnik ten
powoduje, ze pracownicy szeregowi odczuwajg szczegoblnie silng presje
zwierzchnikow, jak rowniez silny konflikt wewnetrzny pomiedzy wlasny-
mi zasadami i etyka urzedniczg a konieczno$cia osiggania wynikow oraz
utrzymania stanowiska pracy (por. przypadek I i VI).

. Podstawowym instrumentem zarzadzania zasobami ludzkimi w skarbo-

wosci sg materialne instrumenty motywowania: terminowo wyptacane
wynagrodzenie zasadnicze wraz z naleznymi dodatkami, takimi jak pre-
mie, $wiadczenia socjalne (chociaz ich zakres jest uzalezniony od kon-
dycji finansowej konkretnej jednostki) oraz inne tego typu $wiadczenia.
Wyraznie brakuje w praktyce zarzadzania pracownikami w urz¢dach
skarbowych migkkich instrumentow motywowania, opierajacych si¢ na
relacjach interpersonalnych.

Istotnym problemem urzgdéow skarbowych jest kultura organizacyjna, na
ktorg wptywa specyfika administracji podatkowej. Ukierunkowanie na
cel, ktérym jest pobor podatkéw, jak stwierdzit jeden z respondentow:
»tyle, ile sie tylko da”, wladczy stosunek do interesantdw prezentowany
rowniez wobec podwladnych, mozliwo$¢ decydowania o losach ludzi,
szczegblnie deprawujace poczucie bezkarnosci (urzednicy nie ponosza
de facto zadnej odpowiedzialno$ci za popetniane btedy), istniejace kliki
pracownikow (szczegodlnie tych z dtugim stazem pracy oraz zajmujacych
stanowiska kierownicze), przecigzenie pracg pracownikow merytorycz-
nych, potaczone z koniecznoscig dotrzymania termindéw ustawowych, po-
woduja, ze w urzedach panuje atmosfera wrecz zastraszenia.

Przelozeni pracownikéw urzedow skarbowych doskonale zdaja sobie
sprawe z checi podejmowania pracy w tego rodzaju instytucjach; sytua-
cja urzednikow jest o tyle trudna, ze wojewddztwo X to region dotkniety
relatywnie wysoka stopa bezrobocia, stad tez obawa przed utratg pewnej
posady w administracji panstwowej jest szczegdlnie silna i paralizujgco
wplywa na jakiekolwiek proby oporu wobec przetozonego stosujacego
mobbing; stanowi czynnik ,,prowokujacy” wrecz do stosowania brutal-
nych metod zarzadzania kadrami, zwlaszcza jezeli dzigki temu osiggane
sg ,,wyniki”.
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