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Wprowadzenie w problematyke pracy

»Aby dostrzec organizacje, trzeba jedynie otworzy¢ oczy,
jezeli sie tego nie potrafi, zadne definicje nie pomogg”
Charles H. Cooley w Organizacji spotecznej z 1909 roku

Organizacja, to grupa ludzi dziatajaca dzieki regularnym, wzajemnym re-
lacjom i podlegajaca wsp6lnym mechanizmom koordynacyjnym [Romelaer,
2002]. Stowo organizacja w nurcie nauk spotecznych przytaczane bywa jako
najszerzej wystepujacy i najczesciej spotykany przyktad kontekstu spoteczne-
go. Lecz systemowi spotecznemu kazdej firmy towarzyszy mnogos¢ wspotwy-
stepujacych kontekstow: ekonomicznego, prawnego, etycznego, strategicznego,
kulturowego itd. Aby dokona¢ efektywnej diagnozy zachowan organizacyjnych
nalezatoby rozpoznac¢ wspétwystepujace konteksty sktadajace sie na to, co za-
réwno profesjonalista, akademik, jak i laik nazwa organizacja. Trudno poszu-
kiwaé przyczyn, wyjasnia¢é mechanizmy oraz prognozowa¢ skutki zachowan
organizacyjnych, ograniczajac sie wytacznie do zmiennych indywidualnych,
jednostkowych, osobowych bez czynienia odniesien do szerszego kulturowego
kontekstu dziatania wspoétczesnych przedsiebiorstw.

Takie podejscie zyskuje uzasadnienie rowniez dzieki coraz wiekszej popu-
larnosci teorii instytucjonalnej w naukach spotecznych, ekonomicznych i na-
ukach o organizacji [Nowak, 2009; Obtdj i in., 2008; Hatch, 2002]. Srodowisko
instytucjonalne kraju i jego kultura narodowa wptywaja na funkcjonowanie
organizacji samorzadowych i biznesowych zaréwno pod wzgledem formuto-
wanych praw, stosowanych procedur i filozofii zarzadzania, ogdlnie propago-
wanych przekonan, wyznawanych wartosci, jak i obowigzujgcych norm spo-
tecznych [Rudolf, 2009; Markoczy i in., 2009]. Organizacje musza sprostac
wymaganiom techniczno-ekonomicznym, ale réwniez spotecznym i kulturo-
wym. Przyjmuja na siebie role atrakcyjnych pracodawcéw, gwarantéw sukcesu
ekonomicznego i inwestoréw w nowoczesne technologie. Staraja sie otaczac
troska srodowisko naturalne i spoteczne (np. spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu).

Zainteresowanie funkcjonowaniem systeméw wspotdziatania zyskuje tym
wieksze znaczenie, Ze zgodnie z prognozami socjologdéw, ludzie wspdtcze$nie
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dziatajacy w kulturach krajow wysoko rozwinietych coraz rzadziej inicjowac
beda rzeczywiste interakcje miedzyludzkie, a rozpoczety proces ,wielkiej trans-
formacji” skutkuje coraz czestszymi kontaktami ludzi z nowymi formami spo-
tecznej osobowosci — organizacjami [np. Coleman, 1993]. To wtasnie te ,nowe
osobowosci” sprawiajg, ze zycie spoteczne przestaje by¢ wytaczng domeng
obywateli i sferg wspotdziatania indywidualnych oséb. Organizacje zmieniajg
sposéb pojmowania kompozycji struktur spotecznych. Nie maja co prawda ciat,
ale posiadaja tzw. osobowos¢ prawng i pewna konstrukcje spoteczng. Dziatajg,
majg prawa i obowiazki. Jako grupy zorganizowane zapewniajg uczestnikom
korzysci w postaci: informacji, pieniedzy, débr, ustug, emoc;ji i statusu [Foa
i Foa, 1974]. Jednocza ludzi, technologie i kapital po to, by osigga¢ zaktadane
cele. Podejmuja zobowigzania, zawierajg umowy, tworzg przedmioty, Swiadcza
ustugi, promuja lub blokuja pewne inicjatywy i skupiaja wokét siebie ludzi. Sa
lubiane i szanowane, badz nienawidzone i krytykowane.

Wiasnie ta ostatnia kwestia i proba odpowiedzi na pytanie: ,W jaki sposéb
organizacja jest w stanie wzbudzi¢ wéréd wtasnych uczestnikéw, czyli pracow-
nikéw, tak negatywne oceny i nastawienia, ze zdolni sg oni w rezultacie dziata¢
na jej szkode?” stanowi gtéwny problem podjety w niniejszej pracy.

Media masowe z duza regularnoscig opisuja bowiem przypadki skrajnie
negatywnych reakcji pracownikéw niezadowolonych ze sposobu traktowania
przez organizacje wtasnych pracodawcéw - firmy i instytucje w ktérych pracu-
ja. Chociaz nadal brakuje badan nad zasiegiem i przyczynami takich reakcji
w warunkach polskich, przyktady tzw. zachowan kontrproduktywnych w orga-
nizacji [CWB] opisane s3 szerzej w zachodniej literaturze i wzmiankowane
coraz czesciej, jako istotna przeszkoda w drodze do osiggniecia nadrzednego
celu kazdej organizacji - efektywnosci [Fodchuk, 2006; Organ i in., 2006; Fox
i Spector, 2005; Marcus i in., 2002; Ambrose i in., 2002; Fox i in., 2001; Herriot
iin., 1997; Borman i Motowidlo, 1997].

W samych Stanach Zjednoczonych roczne straty firm doswiadczajacych za-
chowan kontrproduktywnych w szeregach pracownikéw szacowane sg w prze-
dziale od 15 do 25 miliardéw dolaréw, a okoto 30% firm bankrutuje wtasnie
z powodu nieumiejetno$ci radzenia sobie z kradziezami wsr6d wtasnych pra-
cownikow [Parks i Mount, 2005]. W Niemczech koszt takiej szkodliwej dziatal-
nosci pracownikéw liczony jest na ok. 18 miliarddw € rocznie [Gestmann,
2001].

Mowa tu jedynie o finansowych kosztach, jakie ponosza przedsiebiorstwa
dotkniete problemem Kkontrproduktywnosci. Nie sposéb rzetelnie wyliczy¢
pozostate koszty zwigzane np.: z wyptatami odszkodowan przez firmy ubez-
pieczeniowe za dokonane przez pracownikéw szkody; z rehabilitacja os6b
dotknietych molestowaniem moralnym lub rannych na skutek wypadkow
W miejscu pracy; z wymierzaniem i egzekwowaniem prawa wobec oséb do-
puszczajacych sie kradziezy, czy wreszcie z utratg dobrego imienia lub tajemnic
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technologicznych firm. Wszystkie wyzej wymienione koszty moga by¢ wyni-
kiem takich zachowan pracownikéw, ktére sa skierowane przeciw wtasnej or-
ganizacji.

Pracownicy szkodzg wtasnym pracodawcom z r6znych powodow. Niekiedy
szkodza na skutek odczuwanych naciskéw spotecznych, z koniecznosci zaspo-
kojenia bazalnych potrzeb zZyciowych, lub stosujgc techniki maksymalizacji
wlasnego zysku w sytuacji zabiegania o ograniczone zasoby. Kontrproduktyw-
nos¢ bywa takze wynikiem racjonalnego wyboru, kiedy zysk wtasny moze by¢
znaczacy, a prawdopodobienstwo bycia ukaranym albo jest znikome, albo tez
oczekiwana kara wydaje sie mato dotkliwa. Same organizacje moga tworzy¢
kulture kontrproduktywnosci przez pobtazliwe traktowanie szkodzacych im
uczestnikéw, modelowanie negatywnych zachowan poprzez przetozonych,
promowanie postaw wykorzystywania wszelkich stabo$ci systemu, lub wrecz
stosujac formalny odwet wobec os6b obnazajacych dysfunkcje organizacyjne
i patologiczne postawy przedstawicieli pracodawcy [Miceli i in., 2008].

Jednak szczegdllnie czesto pracownicy dziatajacy przeciw organizacyjnej
efektywnosci ttumacza, ze dopuscili sie wrogich i nieetycznych zachowan mo-
tywowani rozmaicie definiowang niesprawiedliwos$cia, jaka spotkata ich ze
strony pracodawcy.

Tabela 1. Gtéwne motywy zachowan kontrproduktywnych w organizacji

Przyczyna Czestotliwos¢
Niesprawiedliwo$¢ 59,8%
Poczucie bezsilno$ci 19,7%
Nuda 10,7%
Frustracja organizacyjna 6,6%
Usprawnianie sobie pracy 1,6%
Inne 1,6%

Zrodto: Ambrose i in., 2002, s. 958.

Nie spos6b przypisywaé odpowiedzialnosci za kontrproduktywnosé¢ wy-
lacznie patologicznym jednostkom dzialajacym w ramach szerszego systemu,
jakim jest firma. Ataki na pracodawce sg sporadycznie wykroczeniami popet-
nianymi przez patologiczne jednostki, przez ,czarne owce”. Odszukanie i wy-
eliminowanie takich pracownikéw z organizacyjnego zycia po to, aby nie po-
wodowaty dalszych szkdéd nie jest wystarczajgcym rozwigzaniem kwestii
spadku efektywnosci, chociaz stanowi powszechng praktyke i istotny cel dzia-
tania 0s6b nadzorujacych prace. Tymczasem destruktywne zachowanie zatogi
bywa Scis$le zwigzane z zastang w zakladzie pracy codziennos$cig. W niespdjnej
i nieskutecznej kulturze organizacyjnej pracownicy dostrzegaja przyktady nie-
sprawiedliwego traktowania i poszukuja mozliwosci dziatania w kierunku
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przywrdécenia poczucia sprawiedliwosci. Cze$¢ zatogi nie zadowala sie zabiera-
niem z zaktadu dtugopiséw i papieru do drukarki komputerowej. Na takie ,ta-
godne” postepowanie istnieje duze przyzwolenie spoteczne. Co wiecej, sabotaz
jako forma samodzielnego wymierzania sprawiedliwo$ci spotyka sie czesto
z przejawami sympatii ze strony wspoétpracownikéw, postrzeganych jako ,to-
warzysze niedoli” [Ambrose i in., 2002]. Zatrudnieni posuwajg sie do niszczenia
wlasnosci firmy, kradziezy, sprzeniewierzen, razacego niedbalstwa, bumelanc-
twa lub krzywdzenia innych oséb. Inni, stale ignorowani pracownicy, nie wi-
dzac mozliwosci wplywu na poprawe sytuacji, decyduja sie raczej na opuszcze-
nie firmy zamiast podejmowac¢ dziatania przeciw niej lub przyjmuja cyniczng
postawe wobec pracy [Abraham, 2000].

Same organizacje, poprzez niewtasciwe, szkodliwe procedury wewnetrzne
moga sprzyjac¢ deterioracji relacji spotecznych. Podstawowe lektury podejmu-
jace tematyke zachowan w organizacjach, swoisty kanon nauki o organizacji,
a mianowicie Spoteczna psychologia organizacji Katza i Kahna [wydana w 1966]
oraz Funkcje kierownicze Barnarda [wydana 1938], juz od p6znych lat trzydzie-
stych, podpierajac sie wynikami badan prowadzonych w $rodowisku pracy,
podkreslaty wage klimatu spotecznego jako gléwnego sktadnika efektywnosci.
Organizowanie - pisatl Barnard ponad 70 lat temu - jest procesem oddolnym,
istnieje wiele organizacji spontanicznych, a kazda organizacja sktada sie z licz-
nych, ,pierwotnych” podorganizacji. Wzmacnianie zaangazowania uczestnikow
(willingness to contribute) w organizacyjny system wspéldziatania jest nie-
odzowne dla efektywnosci, a tworzenie w organizacji warunkéw sprzyjajacych
przesadnemu wspétzawodnictwu uposledza kluczowa kompetencje, jaka sta-
nowi grupowa (organizacyjna) zdolno$¢ adaptowania sie do zmian dyktowa-
nych przez otoczenie.

W podobnym tonie wypowiadajg sie Katz i Kahn [1966], wedtug ktérych
organizacje efektywne to takie, ktére potrafia: a) pozyskaé i utrzymac uczest-
nictwo ludzi w systemie; b) zapewnic¢ sprawne dziatanie uczestnikéw zgodne
Z wyznaczong rolg organizacyjna, czyli uzyskanie okreslonych ilo§ciowo i jako$-
ciowo wynikéw swojej pracy; oraz c¢) wzbudzi¢ innowacyjne i spontaniczne
zachowania uczestnikow, w ktérych bedg oni wykraczac¢ poza standardowe role
i zapewnia¢ swoimi osiggnieciami rozwoj organizacji.

Nasilenie zachowan przeciw wtasnym organizacjom, poza sytuacjami wy-
tacznej koncentracji kierownictwa wokét wskaznikow ekonomicznych, moze
wynikac¢ réwniez z faktu szeroko obserwowanego ostabienia wiezi spotecznych
w miejscu pracy i spadku lojalno$ci pracownikéw wobec pracodawcéw. Dopoki
warunKki pracy sa wtasciwe, a pracownicy otrzymujg obiecane wynagrodzenie,
praca jest wykonywana. Kiedy za$ dochodza do wniosku, Ze ich osobiste cele
(np. obiecany awans lub szkolenie) nie pokrywajg sie z interesami kierownic-
twa, bedzie im coraz trudniej dostosowywac sie do panujacych w firmie norm
i zasad. Jesli doswiadczyli, ze wszelkie starania o polubowne rozwigzanie istot-
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nego dla nich problemu zostaty odrzucone, a organizacja wydaje sie by¢ gtucha
na potrzeby swoich pracownikéw, jedyng dostrzegalng alternatywa jest mody-
fikacja aktualnego stanu rzeczy w jakikolwiek dostepny sposéb. Organizacja
wykazujac bierno$¢, tamie psychologiczny kontrakt zawarty z druga strong
Jniepisanej umowy”, jaka jest kazdy indywidualny pracownik. Przywigzanie
afektywne i normatywne wskazujgce na silny zwigzek z firma ustepuje miejsca
przywiazaniu inercyjnemu. Osoba jest i ,trwa” w organizacji, ale w niej aktyw-
nie nie uczestniczy.

Zrédet wspétczesnych prac na temat jakosci relacji pomiedzy pracodaw-
cami a pracobiorcami, podobnie jak prac na temat wplywu jakosci tych relacji
na efektywnos$¢ przedsiebiorstw, mozna doszukiwa¢ sie w pracach Marcha
i Simona. W podreczniku pt. Organizacje z 1958 roku, autorzy ci sugeruja, Ze po
wejsciu do organizacji kazdy uczestnik szuka wokét siebie uzasadnien dla pod-
jecia dwéch podstawowych decyzji: Czy zaangazowac sie w wytwarzanie i pro-
dukcje? oraz Czy podjac petne uczestnictwo w zyciu firmy? Twierdzaca odpo-
wiedz na pierwsze pytanie oznacza, ze pracownik gotéw bedzie pracowa¢ na
tyle efektywnie i wytwarza¢ tyle produktéw lub swiadczy¢ tyle ustug, ile tego
wymaga organizacja. Twierdzaca odpowiedz na drugie pytanie oznacza, ze pra-
cownik bedzie gotéw zaangazowaé sie w dziatania na rzecz organizacji takze
poza bezpos$rednim wymiarem zadaniowym pracy, pozosta¢ w firmie i stwo-
rzy¢ trwata relacje z pracodawca. Decyzja pracownika o peltnym zaangazowa-
niu w uczestnictwo stata sie gldéwnym motywem koncepcji organizacyjnego
equilibrium [Simon, 1947]. Osiggniecie stanu réwnowagi pomiedzy wktadem
czynionym przez uczestnikow a zyskami i wzmocnieniami ptyngcymi ze strony
organizacji Swiadczytby o sukcesie, jaki pracodawca osigga w relacjach z oso-
bami zatrudnionymi [Barnard, Simon, za: Bowen i Siehl, 1997].

Studia literaturowe wykazaty szerokie zainteresowanie badaczy koncepcja
kontraktu psychologicznego, jaki ksztattuje sie w relacji zatrudnienia miedzy
pracownikiem i pracodawca. Jednocze$nie, pomimo iZ zauwaza sie wptyw
sprawiedliwo$ci organizacyjnej na postawy uczestnikéw, istnieje luka w ttuma-
czeniu Kkontrproduktywnych zachowan niskim poczuciem sprawiedliwosci
wynikajacym z naruszenia przez pracodawce postrzeganej rownowagi kontrak-
tu psychologicznego - réwnowagi miedzy wktadem czynionym przez pracow-
nika a tym, co otrzymuje on ze strony pracodawcy.

Liczne przyktady naptywajgce ze strony praktyki spotecznej, jak i swoista
nisza w dziedzinie badan tego zjawiska na gruncie polskim, stanowity inspira-
cje do podjecia wysitkdw w kierunku zbadania regulacyjnej roli poczucia spra-
wiedliwo$ci w ksztalttowaniu sie zachowan kontrproduktywnych w organiza-
cjach. Celem pracy jest zatem konceptualizacja i zbadanie mechanizmu
psychicznego, poprzez ktdory jako$¢ kontraktu psychologicznego z organizacja
i wynikajace z jego oceny poczucie sprawiedliwo$ci relacji pracodawca - pra-
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cobiorca wplywaja na pojawienie sie badz to zachowan kontrproduktywnych,
badz to zachowan zaangazowanego uczestnictwa organizacyjnego.

Aby w petni doceni¢ wieloaspektowo$¢ zachowan organizacyjnych, unik-
na¢ bledéw zwigzanych z postrzeganiem problemdéw organizacji wytacznie
z perspektywy kierownictwa [promanagement bias; Bies, 2001] przypisywane-
go badaczom oraz nada¢ pracy niezbedny, szerszy, kulturowy kontekst w dys-
kursie o efektywnosci dzisiejszych relacji zatrudnienia, swéj opis, wyjasnianie
i prognozowanie sprawiedliwo$ciowych reakcji pracownikéw rozpoczynam
préba osadzenia zjawisk zachodzacych na dzisiejszym rynku pracy w koncepcji
kontraktu psychologicznego. Pojecie kontraktu psychologicznego zbudowanego
na bazie Homansa teorii wymian spotecznych [1958], w spos6b pelny wydaje
sie oddawac¢ dynamike i wspétzaleznos¢ relacji zachodzacych pomiedzy pra-
cownikiem i pracodawca. Wiedza o zawigzywaniu, przebiegu i rewizji kontrak-
tu psychologicznego pomaga ujaé w czytelne ramy wielokrotnie przywotywana
w literaturze wielokontekstowo$¢ zachowan cztowieka w organizacji.

W rozdziale drugim, sprawiedliwo$¢ zaprezentowana jest jako wazny me-
chanizm regulujacy zachowania cztowieka w kazdym systemie spotecznym.
Poza prezentacjg wiedzy na temat sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz jej ujec
w aspektach: dystrybucji zasobédw, skutecznosci procedur i jakos$ci interakcji
miedzyludzkich, ukazany jest obraz dzisiejszego pracownika jako uczestnika,
ktéry dziata w organizacji dzieki poczuciu sprawiedliwo$ci. Owo poczucie
sprawiedliwo$ci jako subiektywny, psychologiczny walor, wptywa na decyzje
0 pelnym zaangazowaniu w organizacje, gdy ta postrzegana jest jako atrakcyjny
partner wymian. Poczucie sprawiedliwo$ci moze takze warunkowac decyzje
o podjeciu zachowan kontraktowych, ktére przywroca rownowage krzywdza-
cych wymian z organizacja. Poczucie sprawiedliwosci bedzie ttem decyzji, na
bazie ktérych, pracownik wybierze najlepszy (adaptacyjnie najefektywniejszy
dla siebie) sposéb zachowania w organizacji. Wchodzac w relacje z pracodawcg,
osoba zatrudniona wejdzie w specyficzny stan ,moratorium racjonalnosci”,
lokujgc sie pomiedzy priorytetem realizacji wiasnych, partykularnych korzysci
z jednej strony, konieczno$cia realizacji odgérnych nakazéw organizacji z dru-
giej, oraz dodatkowo potrzebg akceptacji spotecznej dzieki wypetnianiu naka-
z6w moralnych i dziataniu zgodnym z kulturowo zakotwiczona etyka pracy.

Rozdziat trzeci poswiecony jest ukazaniu mozliwo$ci zastosowania wymia-
row poczucia sprawiedliwosci do pomiaru psychologicznych efektéw aktualnie
realizowanego kontraktu psychologicznego. Poczucie sprawiedliwosci moze
stuzy¢ badaniu stanu realizacji wzajemnych zobowigzan pracownika i organi-
zacji oraz wskazywag, czy 6w kontrakt jest ztamany, naruszany, zréwnowazo-
ny, czy tez osoby zatrudniane s3 nadgratyfikowane. Taki mechanizm mogtby
pomodc w wyjasnianiu pojawiajacych sie w organizacji reakcji na odstepstwa od
realizacji wzajemnych zobowigzan.
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Sposoby przywracania utraconego poczucia sprawiedliwo$ci opisane s3
w rozdziale czwartym. Negatywne reakcje pracownikéw ujete sg pod wspél-
nym mianem zachowan kontrproduktywnych. W sktad takich szkodliwych or-
ganizacyjnie zachowan wchodza m.in.: odstepstwa od norm organizacyjnych,
zachowania agresywne i przemocowe oraz zachowania odwetowe. W rozdziale
dominuje zatozenie, iZ w sprawiedliwych organizacjach pracownicy gotowi
beda powstrzymac sie od dziatania na szkode pracodawcy lub aktywnie anga-
zowa¢ w prace dodatkowe wysitki. Takie zachowania uczestnictwa organiza-
cyjnego, to m.in.: $wiadczenie pomocy i wsparcia innym cztonkom organizacji,
zachowania wskazujace na innowacyjno$¢, ugodowo$¢ oraz sumienno$¢ za-
trudnionych. Opuszczenie organizacji rowniez moze by¢ reakcja na niskie po-
czucie sprawiedliwosci u tych pracownikéw, ktérzy nie sa w stanie dziataé
kontrproduktywnie wobec wtasnego pracodawcy. Na zakonczenie rozdziatu
czwartego podaje przyktady wielosci i réznorodnosci uje¢ zachowan organiza-
cyjnych i omawiam podstawowe problemy metodologiczne towarzyszace ich
pomiarowi.

Rozdziat piaty jest sprawozdaniem z przeprowadzonych badan empirycz-
nych. Opisowi zastosowanych metod i narzedzi towarzysza informacje o skta-
dzie préb badawczych i harmonogram prac. Prezentacja wynikéw zakoriczona
jest dyskusjg oraz prébg zakomunikowania najwazniejszych wnioskéw.

Przyjmuje w pracy perspektywe poszukiwania warunkéw organizacyjnej
efektywno$ci. Efektywno$ci rozumianej zaréwno ekonomicznie, indywidualnie,
jak i spotecznie. Staram sie unika¢ wyjasniania problemu kontrproduktywnosci
jedynie z perspektywy witascicielskiej, jak i przyjmowania perspektywy sympa-
tyzujacej z pracownikami szkodzacymi wtasnym pracodawcom, co réwniez
przypisywane jest niekiedy badaczom dewiacyjnych zachowan organizacyjnych
[Bies i Tripp, 2005]. Efektywno$¢ rozumiem nie wytacznie jako maksymalizacje
dziatalno$ci biznesowej i osigganych wynikéw, lecz jako optymalizacje [np.
Capability Maturity Model, Kulpa i Johnson, 2003] i dostosowanie tej dziatalno-
$ci do aktualnych wymagan, przewidywanych zmian wewnetrznych oraz zmian
otoczenia gospodarczego [Adizes, 1979; Greiner, 1972, 1998]. Wspominana
optymalizacja proceséw powinna gwarantowac¢ organizacji przetrwanie, zrow-
nowazone funkcjonowanie w cechujacej ja ztozonoSci [za: Barnard, 1997] oraz
opiera¢ sie w podobnej mierze na inwestycjach w wymiar biznesowy (strate-
giczny i ekonomiczny), jak i spoteczno-kulturowy. Efektywna organizacja to
taka, ktéra w dilugim okresie systematycznie osiaga znakomite wyniki, przy
jednoczesnym zachowaniu najwyzszego poziomu zadowolenia z pracy i zaan-
gazowania w$rdd pracownikéw [Blanchard, 2007]. Posréd trzech najistotniej-
szych grup interesariuszy: klientéw, pracownikéw i inwestoréw, organizacja
efektywna nie faworyzuje Zadnej grupy interesariuszy, ale nie usituje takze
zadnej wykorzystac.
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Tabela 2. Charakterystyka najefektywniejszych organizacji

Doskonate wyniki w odniesieniu do uznanego standardu zewnetrznego (spetniaja oczekiwa-
nia).

Doskonate wyniki w odniesieniu do wewnetrznie zaktadanych standardéw wykonania (utrzy-
mujg wysokie standardy jakosci).

Doskonate wyniki w odniesieniu do osiggnie¢ uzyskiwanych w przesztosci (majg orientacje
prorozwojowa).

Znaczaco lepsze wyniki od poréwnywalnych organizacji, w ocenie niezaleznych obserwatorow
(sa dochodowe i konkurencyjne).

Znaczaco mniejsze zuzycie zasobow, niz zaktadane zapotrzebowanie dla danego obszaru funk-
cjonowania organizacji (oszczedzaja zasoby).

S postrzegane, jako wzory dziatalno$ci w podejmowanej dziedzinie, przez co stanowig Zrédio
idei i inspiracji dla innych (stanowig benchmark).

Sg postrzegane, jako spelniajgce idealy typowe dla kultur w ktérych dziataja (sa mobilne
i czute kulturowo).

Jako jedyne sg w stanie podejmowac dany typ dziatalno$ci, nawet jesli dziatalno$¢ owa nie jest
postrzegana jako skomplikowana i ryzykowna (realizuja wtasng misje).

Zrodto: Vaill za: Muchinsky, 1989.

0d strony indywidualnego pracownika — uczestnika otwartego systemu ja-
kim jest organizacja, deklaracja czlonkostwa odbywa sie zawsze na zasadach
dobrowolnosci i jest podstawowym warunkiem udziatu. Wspdtczesni praco-
dawcy, niezaleznie czy potraktujemy ich jako organizacje formalne, czy niefor-
malne (np. szara strefa), zachecajg do uczestnictwa, a nie narzucajg uczestnic-
two. Wyjatek stanowia systemy totalitarne i organizacje przestepcze. Stad tez
uczestnicy podejmujg zachowania w ramach organizacji po wyrazeniu wstepnej
zgody na cztonkostwo oraz podkresleniu gotowosci do realizacji wyznaczonych
przez te organizacje celéw. Maja to czyni¢ w uznaniu panujacych norm, zasad
i uregulowan. Organizacje w ujeciu niniejszej pracy ,s3 takimi rodzajami wspot-
dziatania, ktore ludzie podejmujg $wiadomie, w spos6b zamierzony i celowy”
[Barnard, 1997, s. 29].

W niniejszej pracy dominuje podejscie interakcyjne, uwzgledniajace w opi-
sie zarowno perspektywe pracownika (jednostki, osoby), jak i organizacji (pra-
codawcy), pojmowanej jako spoteczno-ekonomiczny system wspétdziatania.
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Nowy kontrakt psychologiczny
Z organizacjq

Wspbtczesne firmy zmuszone sg stawiac czota kolejnej znaczacej fali
zmian, zwanej przez Druckera [1999] trzecig rewolucjg, a przez Tofflera [1997]
trzecig falg. Pierwsza falg zmian wymuszajaca od organizacji wypracowanie
specyficznego, nowego wachlarza strategii dostosowawczych byta rewolucja
przemystowa. Zmusita ona do uznania warto$ci, jakg niesie ze sobg stosowanie
wiedzy naukowej w organizacji proceséw technologicznych po to, aby stymu-
lowa¢ wzrost wolumenu produktéw wytwarzanych odtad w sposéb potokowy.
Linia produkcyjna i postepujaca specjalizacja pracy staty sie wéwczas symbo-
lem nowoczesnej, efektywnej produkc;ji.

Pozorny spokéj powolnych zmian ewolucyjnych zaktécita rewolucja pro-
duktywno$ci. Firmy japonskie, dzieki polityce wprowadzania ciggtych innowa-
cji i usprawnien, rozpoczety swoja ekspansje na Swiatowe rynki. Oferowaty
doskonatej jakosci produkty po przystepnej cenie, wyrywajac gospodarki Sta-
noéw Zjednoczonych i Europy z samozadowolenia, bole$nie uswiadamiajac, ze
kto stoi w miejscu, ten cofa sie we wspoétzawodnictwie o utrzymanie konku-
rencyjnosci. Dla zarzadzajacych byta to wymuszona lekcja umiejetnego zasto-
sowania w praktyce specjalistycznej wiedzy dotyczacej z pozoru nieistotnych
szczeg6téw organizacji pracy - wprowadzania zmian, innowacji i ciggtego
usprawniania proceséw.

To, z czym usituje sobie radzi¢ wiekszo$¢ dzisiejszych organizacji, to
wyzwania, jakie niesie za sobg tzw. rewolucja zarzadzania. Zarzadzanie w wa-
runkach dynamicznych zmian, wzajemnie zaleznych rynkéw $wiatowych, glo-
balizacji, swobodnego przeptywu kapitatu oraz kulturowej réznorodnosci wy-
maga rzadko spotykanego wachlarza fasadowo sprzecznych kompetencji
menedzerskich. Wymusza przejscie od zarzadzania statycznego do zarzadzania
dynamicznego polegajacego nie na kreowaniu, lecz na realizowaniu, urzeczy-
wistnianiu wizji przedsiebiorstwa dzieki dlugofalowej wspoétpracy z zaangazo-
wanymi i zmotywowanymi pracownikami. Trudna jest zmiana mentalno$ciowa
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wymuszajaca zastapienie iloSciowego i ekonomicznego spojrzenia zarzadzaja-
cych na organizacje, na podejscie jakoSciowe, ktore uwzglednia takze jako$¢
klimatu spotecznego organizacji. Paradoksalnie, chcac ograniczy¢ finansowe
koszty zatrudnienia, nalezatoby zacza¢ inwestowac w relacje pracownicze. Wa-
lutg tych inwestycji nie bedzie jednak pienigdz, ale wzajemne zaufanie. Zamiast
kreowania i deklarowania wizji, sprawdza¢ sie bedzie budowane na zaufaniu
wspotuczestnictwo organizacyjne w jej realizacji. Zarzadzanie zdaje sie ewoluo-
wac od wyznaczania celow i pokazywania, jak je osiggnac¢ w kierunku stawania

na czele zespotéw, ktdre majg te cele osiggac.

Tabela 3. Typowe wyznaczniki fazy rozwojowej organizacji

1. Wzrost 2. Wzrost 3. Wzrost 4. Wzrost 5. Wzrost
KATEGORIA przez przez przez przez przez

ANALIZY kreatywno$¢ | Kierowanie |delegowanie | koordynacje | wspétprace
Dominujacy |Wytwarzanie |Wydajno$c Zdobywanie |Integracja Samodzielno$¢
obszar i sprzedaz operacyjna udziatu organizacji Innowacyjno$¢
zarzadzania rynkowego
Struktura Nieformalna Scentralizo- Zdecentrali- |Dywizjonalna |Struktura
organiza- wana zZowana (wg produk- | macierzowa
cyjna Podziat funk- | Podziat tu) Grupy projek-

cjonalny geograficzny towe
Dominujacy |Indywidualizm | Dyrektywny Delegujacy Nakazowo- Partycypacyj-
styl Przedsiebior- konsultacyjny | ny
kierowania | czo$¢
System Wyniki Standardy Raporty Wykonanie Wspoélne wy-
kontroli Koszty Zyski planu znaczanie
Zwrot z inwe- | celéw
stycji
Dominujacy | Wtasnos¢ Wynagrodze- |Nagrodyza |Udzialy Nagrody
mechanizm nie indywidualne | w zyskach zespotowe
motywacyjny Uznanie za- wyniki Akcje
stug i wkltadu
Spodziewany | Putapka przy- |Kryzysauto- |Kryzys kon- |Kryzys biuro- |Psychologicz-
kryzys wddztwa nomii troli kracji ny kryzys
uczestnictwa*

* Psychologiczny kryzys uczestnictwa dodatem po lekturze Bormana i Motowidlo [1997] oraz pro-
pagatorskich artykutéw Druckera [1998, 1999, 2000, 2003] i Blancharda [2007]. W oryginale Greiner
nie podejmuje sie préby przewidywania i nazywa te faze ,kryzysem ?”. Zrédto: Greiner, 1998.

Dla polskich przedsiebiorcéw minione dwie dekady byly swoistym poligo-
nem doswiadczalnym. Przebiegaty od rozkwitu drobnej przedsiebiorczosci
w latach 90., poprzez dotkliwe zmiany strukturalno-funkcjonalne dostosowuja-
ce kraj do cztonkostwa w UE, az po proby silowania sie z niewidzialng reka
wolnego, globalnego rynku pierwszej dekady trzeciego tysigclecia. Zmianom
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towarzyszyt kryzys na rynku finansowym najbole$niej do$wiadczany w 2009
roku. Zmiany, jakim podlegaly firmy miaty w duzej mierze charakter rewolu-
cyjny, przebiegaty w nienaturalnie szybkim tempie, powodujac przyspieszone
lub wrecz réwnoczesne wystepowanie typowych dla rozwoju kazdej organiza-
cji kryzysow [Adizes, 1979; Greiner, 1972, 1998]. Faza rozwoju organizacji
i sposob, w jaki radzi sobie z doswiadczanymi kryzysami ma ogromne znacze-
nie dla realizowanych w niej relacji zatrudnienia.

Po uwolnieniu z nakazowo-rozdzielczej filozofii gospodarki planowej, pol-
skie firmy bardzo szybko zostaty zmuszone do uczestniczenia w globalnej go-
spodarce i natychmiastowego podjecia wspétzawodnictwa w utrzymywaniu
konkurencyjnosci. Jedno z podstawowych praw wolnego rynku zobowigzuj-
je firmy pragnace szybkiego wzrostu rentowno$ci do zwiekszania wydajnoSci
i statej redukcji kosztow. Firmy takie bedg musialy przedktada¢ zewnetrzng
elastyczno$¢ wysoko ponad wewnetrzng integracje. Beda korzystaty z syste-
moéw wynagrodzen promujacych wysokie wyniki i osiggniecia. Towarzyszy¢ im
bedzie czesta rearanzacja procesow pracy oraz wdrozenia podnoszace produk-
tywno$¢ i utatwiajgce monitoring efektow. Przewidywalnie, na skutek wzrostu
niepewnosci, zmniejszonej kontroli psychologicznej i poczucia utraty stabilno-
$ci, ucierpi na tych dziataniach klimat spoteczny przedsiebiorstw. Stanowi to
gltéwne zagrozenie dla odczuwanej pewnos$ci zatrudnienia wsréd pracowni-
koéw, ktérzy utrzymali cztonkostwo pomimo ,odchudzania” dotykajacego orga-
nizacje. Rezygnacja z rozbudowanej hierarchii pionowej na rzecz sptaszczania
struktur zarzadzania powoduje intensyfikacje pracy, ograniczenia mozliwo$ci
awansOw. Jednocze$nie zwieksza rozpieto$¢ kierowania, przysparzajgc mene-
dzerom dodatkowych obowigzkéw i obcigzen. Coraz skromniejsza struktura
musi zagwarantowac¢ coraz wieksze przychody i wysokiej jako$ci serwis.

Starania o zwiekszenie wydajnoSci sprawiaja, ze zmienia sie tempo pracy
zaréwno pracownikow fizycznych, jak i umystowych. W XX wieku nastgpit
pieédziesieciokrotny wzrost wydajnosci pracownikéw fizycznych, a tendencja
wzrostowa utrzymuje sie i dostrzegana jest rowniez obecnie. Tempo wzrostu
wydajnosci szacuje sie na okoto 3,5% w skali roku [Drucker, 2000].

Uczestnicy organizacji nie zmieniaja jednak swego podejscia do pracy row-
nie szybko, jak wymagaja tego standardy makro- i mikroekonomiczne. Nadal za
wykonywanie polecen i nakazéw firmy, za swojg lojalno$¢ i oferowany wysitek
beda oczekiwac¢ naleznych wynagrodzen. Niekiedy wzrosty wynagrodzen nie
beda szly w parze z dostrzeganym wzrostem wymagan i ciggtymi zmianami
utrudniajacymi $wiadczenie pracy. Tym bardziej ze w oczach szeregowych pra-
cownikéw, pomimo ostrego rezimu finansowego, wynagrodzenia kierownictwa
stale rosng w ramach rekompensaty za wymagane przez firme kompetencje
i osigganie dobrych wynikéw. W takiej sytuacji zdecydowanie stabnie zaanga-
zowanie organizacyjne, zaufanie wobec pracodawcow i che¢ do aktywnego
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uczestniczenia w organizacjach, spotecznosciach lokalnych i catych spoteczei-
stwach [Suazo, 2009; Herriot i in., 1998, 2001].

Réwnoczesnie trendy obserwowane w miedzynarodowych korporacjach
wskazuja, iz wszelkiego rodzaju zachowania wychodzace poza standardowe,
codzienne wymagania organizacji i poza zwyczajowo podejmowane w nich role
beda stanowity bardzo wazny element w jej przetrwaniu oraz ekonomicznym
sukcesie organizacji i catych spoteczenistw [Fukuyama, za: Herriot i in., 1997;
Herriot i in., 1998].

Réwniez Drucker [2000] sugeruje, ze XXI wiek przyniesie zmiane oczeki-
wan pracodawcow wobec wiasnych pracownikéw. Zatrudnieni, od prostego
wykonywania pewnego zleconego zestawu czynnosci i zadan beda stopniowo
przechodzili w strone autonomii i samodzielnego okreslania zakresu zadan.
Beda autonomicznie definiowa¢ wtasng ,filozofie pracy”. Bedg musieli wyka-
zywac sie inicjatywa zaréwno w projektowaniu wtasnego rozwoju osobistego
i zawodowego, jak i w bezposrednim udoskonalaniu elementéw pracy. Zaistnie-
je konieczno$¢ uczestniczenia w kulturze ustawicznego doksztatcania. Prze-
cietny uczestnik rynku pracy zmuszony bedzie kilkakrotnie w trakcie kariery
zawodowej zmienia¢, nawet nie tyle pracodawce, co zawdd.

Dodatkowo, po stronie pracownikéw znajdg sie obowigzki zwigzane z na-
uczaniem innych, mniej doswiadczonych lub tymczasowych uczestnikow orga-
nizacji, poniewaz pracownicy beda czesciej rotowac. Poza naciskiem na ilo$¢
pracy, coraz wiekszy nacisk ktadziony bedzie na jako$ciowg strone pracy, ktéra
rowniez bedzie ewoluowata od sztywnych systeméw zewnetrznego nadzoru
w kierunku budowania indywidualnej odpowiedzialnosci za wyniki pracy.
Wzrosnie znaczenie indywidualnej samokontroli dziatan w $rodowisku pracy.
Ze strony organizacji walka o wydajnos¢ bedzie wymagata postrzegania pra-
cownikéw jako zasobu, kapitatu firmy, a nie kosztu. Firmy i instytucje beda
musiaty zatroszczy¢ sie o to, by pracownicy mieli che¢ zwiaza¢ sie z organiza-
Cja, a nastepnie zapewni¢ motywacje do wspotuczestniczenia w niej.

Mozna postulowa¢, iz zaré6wno po stronie organizacji, jak i pracownikow
zmianie ulegaja wzajemne zobowigzania, oczekiwania i wymagania. Taki zbiér
wszelkiego rodzaju (jawnych i utajonych) przekonan dotyczacych oczekiwan,
zobowigzan i wzajemnych wymagan odno$nie do ksztattu relacji pomiedzy
pracownikiem i pracodawcg nosi miano kontraktu psychologicznego
[Rousseau, 1989].

W odréznieniu od kontraktu ekonomicznego, obejmujacego swym zakre-
sem wyltgcznie wybrane prawno-formalne i finansowe $wiadczenia ze strony
pracodawcy, kontrakt psychologiczny wydaje sie stanowi¢ podstawowy tacznik
pomiedzy indywidualnymi potrzebami adaptacji pracownikéw a koniecznos$cia
utrzymywania wysokiej innowacyjnosci przedsiebiorstw. Dzieki swoim ptyn-
nym granicom bedzie on mdgl stanowi¢ pomost pomiedzy stabilnoscig, stagna-
Cja i odczuwana na skutek powtarzalnosci nudg a potrzebami ciagtej organiza-
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cyjnej zmiennoSci i dopasowania sie do wymagan narzucanych przez konsu-
mentéw oraz otoczenie [Makin i in., 2000].

Z punktu widzenia pracownikdw najistotniejsza role w interakcjach
z przedstawicielami wtasnej firmy odgrywa szacunek i uznanie, a z punktu
widzenia pracodawcy przynaleznos¢ i lojalno$¢ pracownikéw [Rousseau
i Schalk, 2000]. Doprecyzowanie kontraktu psychologicznego, a w konsekwen-
cji spehienie podstawowych oczekiwan przez obie strony wptywa na obnize-
nie napie¢ wynikajgcych z szeroko doswiadczanej w dzisiejszym Srodowisku
pracy niepewnos$ci. Sprawia, ze obu stronom latwiej przewidzie¢ wzajemne
postepowanie oraz uzmystowic sobie cele i wyzwania stojgce przed wspolng
organizacja.

Tabela 4. Wzajemne oczekiwania w relacjach pracodawcy i pracownika

Rodzaj kontraktu Oczekiwania pracownika Oczekiwania organizacji
Ekonomiczny Pienigdze, nagrody materialne | Swiadczenie pracy, obecnosé, wy-
(transakcyjny, finan- konywanie zadan, normy wykona-
sowy, formalny) nia
Psychologiczny Szacunek, uczciwo$¢, zaspoko- | Przynalezno$¢, uczestnictwo, zaan-
(relacyjny, nieformal- |jenie potrzeb indywidualnych | gazowanie, akceptacja organizacyj-
ny, niejawny) nych rél, norm i standardow

Opracowanie na podstawie: Makin i in., 2000 oraz Rousseau i Schalk, 2000.

Zwrot kontrakt psychologiczny, zapozyczony z kontekstu terapii psycholo-
gicznej, uzyty zostat po raz pierwszy w opisie i wyjasnianiu zachowan organi-
zacyjnych przez Argyrysa w latach 60. i szybko zyskat uznanie innych badaczy,
m.in.: Levinsona, Scheina, Rousseau, Harriota i Pembertona oraz Guesta [Marks,
2001; Coyle-Shapiro i Kessler, 2000]. Pierwsze definicje sktadaty sie z opisow
mozliwych sposobéw postrzegania wzajemnych zobowigzan i oczekiwan dwu
stron relacji zatrudnienia: pracownika i pracodawcy. Zauwazono jednak pro-
blem antropomorfizacji organizacji pracodawcy, jako podmiotu rzekomo zdol-
nego postrzega¢ i odczuwac¢ ewentualne naruszenia lub ztamania kontraktu
przez druga strone wzajemnych relacji. PéZniejsze definicje podkreslaty przeto
subiektywno$¢ kontraktu psychologicznego w tym, Ze obejmuje on ,ksztatto-
wane przez organizacje osobiste przekonania (beliefs) pracownika, dotyczace
zasad wymiany pomiedzy nim samym a organizacja pracodawcy” [Rousseau,
1995].

Podstawowg zasade spoteczng rzadzaca relacjami zatrudnienia stanowi
reguta wzajemnosci [Gouldner, 1960; Rousseau i Parks, 1993]. Spelnienie wy-
magan stawianych przez organizacje bedzie wymagato wypetienia przez pra-
codawce zobowigzan zaciggnietych wobec pracownikéw. Kazda relacje zatrud-
nienia bedzie stanowil cigg interakcji realizowanych w formule wymian.
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Elementami takich wymian moga by¢ ze strony uczestnikéw: czas spedzony
w firmie, jako$¢ i ilo$¢ Swiadczonej pracy, wysitek i poswiecenie, uczciwo$é
wobec pracodawcy, lojalno$¢, dbato$¢ o mienie, elastyczno$¢ i dyspozycyjnosé,
kompetencje i wiedza. Ze strony organizacji oczekuje sie w zamian: wtasciwego
wprowadzenia do organizacji, jasno sprecyzowanych zasad i wymagan, szkolen
zawodowych i wspomagania indywidualnego rozwoju, sprawiedliwego trakto-
wania, umozliwiania zaspokajania prywatnych potrzeb (odpoczynek, zajecie sie
chorym dzieckiem, zatatwienie sprawy urzedowej), informowania i konsulto-
wania waznych dla pracownika kwestii organizacyjnych, dyskrecji, odpowie-
dzialnoSci spotecznej, uznania za wktadane w prace wysitki, zapewnienia go-
dziwych warunkéw pracy, odpowiedniej ptacy i bezpieczenstwa [Herriot i in.,
1997].

Podstawowe, lecz czesto niespelnione oczekiwania pracownikéw obejmujg
nastepujace elementy kontraktu [Furnham i Taylor, 2004 s. 18]: a) to, Ze za
dobra prace uzyska sie uznanie i podziekowania; b) to, Ze ludzie beda awanso-
wani za rzeczywiste osiggniecia; c) to, ze osiagnie sie odpowiedni status w ra-
mach organizacji i bedzie sie szanowanym przez wspoétpracownikéw i przeto-
zonych; d) Ze organizacja bedzie uczestniczyta w rozwijaniu kompetenc;ji; e) to,
ze przydzielane zadania beda realistycznym wyzwaniem i bedg niosty ze sobg
odpowiedni poziom odpowiedzialnosci; f) Ze nieczesto pracy towarzyszyt be-
dzie podwyzszony stres lub chroniczne znudzenie; g) Ze uzyska sie odpowied-
nie wynagrodzenie, a pensja bedzie odzwierciedlata wlozony wysitek; h) ze
praca bedzie sie odbywata w bezpiecznych i ergonomicznych warunkach,
a wspotpracownicy bedg podziela¢ podobne wartosci; i) Ze wykonywana praca
bedzie wartosciowa, a firma nie bedzie zmuszata do podejmowania decyzji
watpliwych etycznie i moralnie; oraz j) Ze organizacja pracodawcy dziata na
tyle stabilnie, iz zapewni kontynuacje zatrudnienia w najblizszej przysztosci.

Opis warunkéw zawigzywania kontraktu psychologicznego i jego naukowa
analiza posiada jednak pewng teoretyczng niescistos¢ pomijang w wiekszosci
badan, ktore gwoli teoretycznej Klaryfikacji przyjmuja wylacznie perspektywe
subiektywnych ocen relacji zatrudnienia dokonywanych przez pracownika.
Szczegdblnie Herriot i in. [1997] oraz Coyle-Shapiro i Kessler [2000] staraja sie
wyjasni¢ niescisto$¢ powstajaca w wyniku przyjecia perspektywy wytacznie
jednej ze stron w — jak zgodnie orzeczono — wzajemnej, obopélnej relacji pra-
cownika i organizacji. Organizacja ulega personifikacji, poniewaz w oczach jej
uczestnika, aktywne dziatania, zaniedbania i decyzje jakiegokolwiek przedsta-
wiciela organizacji (przetozonego, rekrutanta, urzednika) widziane sa, jako
dziatania samej organizacji, samego pracodawcy instytucjonalnego.

Zgodnie z odczuciami pracownikéw, organizacje beda przybieraé¢ antro-
pomorficzna tozsamos$¢ i quasi-ludzka podmiotowo$¢ w relacjach, jednoczesnie
same nie bedac réwnoprawnym podmiotem kontraktu psychologicznego na
skutek braku systemowej mozliwosci ,,odczuwania” i ,postrzegania” zobowig-
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zan drugiej strony relacji wymiany — wiasnych uczestnikéw. W rezultacie
kontrakt psychologiczny, pomimo Ze dotyczy wzajemnej relacji, nie musi by¢
postrzegany i oceniany przez druga strone $wiadczonych wymian. W gruncie
rzeczy strony moga sie diametralnie r6zni¢ w ocenach jako$ci realizacji po-
szczegblnych elementéw kontraktu. Dodatkowo w skomplikowanym $wiecie
przeksztatcen wiascicielskich (holdingi, spétki akcyjne, joint venture, organiza-
cje macierzowe), przy czestych przebudowach struktur organizacyjnych, przy-
pisanie roli pracodawcy bezposrednio odpowiedzialnego za wzajemne relacje
bywa niezwykle trudne. Organizacja bedzie wiec ,jedynie”, albo raczej ,az”,
dostarczycielem kontekstu, w ktorym powstaja, trwajg i sa zrywane kontrakty
psychologiczne poszczegélnych pracownikéw [Schalk i Roe, 2007].

Postrzeganie dziatania
Antropomorficzna
tozsamo$¢ organizacji

""""""""" > / Organizacja/Pracodawca

]
: (system)
: N\, Dziatania i decyzje
Pracownik/Uczestnik - Przedstawiciele
[ —> organizacji
Zachowania, postawy (osoby)

\

Ryc. 1. Proces ksztattowania sie kontraktu psychologicznego

Opracowanie wilasne.

Tak zdefiniowane pojecie kontraktu psychologicznego pozwala poznawa¢
proces i zawarto$¢ relacji zatrudnienia. Owe relacje moga by¢ z czasem renego-
cjowane i modyfikowane [Guest, 2004], tak by utatwi¢ elastyczne reakcje na
wplyw rozmaitych zmiennych kontekstowych, ktére pociagaja za soba wiele
konsekwencji dla formalnych i nieformalnych uméw miedzy osobg i pracodaw-
c3. Niezaleznie jakie wymiary kontraktu psychologicznego przyjmie badacz,
zawsze beda sie one opieraé na subiektywnych sadach (judgements) lub prze-
konaniach (beliefs) cztonkéw organizacji. Stad strony, ktérych kontrakt dotyczy
(np. przetozony i podwtadny), moga inaczej go postrzega¢, rozumiec i oceniac.
Kontrakt psychologiczny jest zatem ,rozumiany”, a nie spisany. Jest nieformal-
ny i wykracza daleko poza oficjalne, prawne ustalenia dotyczace stosunku pra-
cy zawarte np. w kodeksie pracy, uktadzie zbiorowym, kontrakcie menedzer-
skim, umowie o prace, regulaminie zakladowym, czy przepisach Panistwowej
Inspekcji Pracy.

Pomimo subiektywnego spostrzegania wzajemnych zobowigzan, kontrakt
psychologiczny ze strony pracodawcéw z reguly obejmuje podobne obszary
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wymagan wobec uczestnikéw [Herriot i in., 1997]. Sa to: a) wysoka jako$¢ pra-
cy zaré6wno w wymiarze iloSciowym, jak i jakoSciowym; b) uczciwo$¢ w sto-
sunku do przetozonych, wspétpracownikow, klientéw i dostawcow; c) lojalnos¢
i dbato$¢ o dobro firmy jako podstawa trwatego zwigzku z organizacja oraz
dbanie o jej zasoby, wlasno$¢, ekonomiczny interes, wizerunek i reputacje;
d) odpowiednia autoprezentacja, czyli dbatos¢ o zgodno$¢ pomiedzy wymaga-
niami pracodawcy a wlasnym wizerunkiem, stylem ubioru oraz spoteczng ety-
kieta; e) elastyczno$¢ w postaci statej gotowosci do $wiadczenia pracy poza
harmonogramami, szczegdlnie w sytuacjach awaryjnych o wyjatkowym zna-
czeniu dla firmy.

Proces zawigzywania kontraktu psychologicznego rozpoczyna sie przy
pierwszych kontaktach z pracodawca. Wchodzac w Swiat nowej pracy, kazdy
kandydat na cztonka organizacji wnosi osobisty zestaw wartosci, kompetencji,
wiedzy, norm spotecznych, schematéw poznawczych, nawykow, przyzwyczajen
i ekspresje cech indywidualnych. Przekonania zbudowane na podstawie
uprzednich dos$wiadczen zawodowych, z jakimi rozpoczyna prace dana osoba,
moga diametralnie sie r6zni¢ od stanu faktycznego. Stad nawet w ramach jed-
nej organizacji, szczegdlnie dziatajacej w kulturze indywidualistycznej, poziom
realizacji kontraktu psychologicznego poszczegélnych jej uczestnikow réwniez
moze by¢ oceniany odmiennie, nawet jesli wszyscy podlegaja tym samym zasa-
dom og6lnym.

Jednakze najczeSciej dzieje sie tak, ze ten kto pragnie efektywnie dziata¢
w nowych warunkach, nad nowymi zadaniami i z nowymi ludzmi, nie bedzie
starat sie na site wdrozy¢ wtasnych sposobdéw myslenia i dziatania. Jesli nowy
uczestnik wtasciwie odczyta wartoSci, normy, schematy postepowania, nawyki
i rytualy sktadajace sie na obraz kultury organizacyjnej, moze rozpocza¢ etap
negocjowania i ustalania wspolnych dla siebie i innych — bardziej do$wiadczo-
nych uczestnikéw, obopdlnie korzystnych sposobéw wspétdziatania i uczest-
nictwa w grupie. Etap ten zyskat w psychologii spotecznej miano rozruchéw
[storming; Tuckman i Jensen, za: Oyster, 2002] lub tez zaznaczania rdéznic in-
dywidualnych [Cohen, za: Oyster, 2002] w zalezno$ci od stopnia intensywnosSci
i tempa proceséw grupowych zwigzanych z docieraniem sie uczestnikow gru-
py. Ustalenia tego, jakie postepowanie bedzie wtasciwe, dobre i akceptowane
przez wszystkich w danej sytuacji, a jakie nie bedzie do zaakceptowania moga
przebiega¢ w sposob jawny badz utajony, kolektywnie, miedzy osobami lub
miedzy osobg i instytucja. Oczekiwania formutowane przez mato sp6jna grupe
moga by¢ oderwane od zewnetrznych warunkéw i beda stanowi¢ Zrédto kon-
fliktow w ramach samej niehomogenicznej grupy (np. strajkujacy i tamistrajki,
zwolennicy obchodzenia imienin w pracy i przeciwnicy).

Raz sformutowany kontrakt nie bedzie miat jednak trwatego charakteru.
Bedzie sie znajdowal w stanie permanentnej zmiany i rewizji, jednoczes$nie
stanowigc gtéwne spoiwo relacji pomiedzy stronami stosunku pracy. Podsta-
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wowym efektem kontraktu ma by¢ obopdlna redukcja niepewnosci pomiedzy
pracodawca i pracobiorcg dzialajgcymi w zmiennym otoczeniu spoteczno-

ekonomicznym.

/ Faza kandydacka
Normy zawodowe: ideologie, etos zawodu, wcze$niejsze doswiadcze-
nia, wyksztatcenie kierunkowe, zainteresowania, zawody rodzicow
(,dziedziczenie zawodu”), staz zawodowy, wyksztatcenie, kompetencje,
wiedza na temat pracodawcy itd.

Normy spoteczne: wychowanie, szacunek dla pracy, kultura narodowa,
jako$¢ prawa, zaufanie, wiek, kultura polityczna, wypetnianie obowiaz-
kéw spotecznych itd.

\

~

-

Faza zatrudnienia (rekrutacja)
Aktywne negocjacje i deklaracja zobowigzan: obowigzki, zadania, wy-
magania, wynagrodzenie, zasady itp.
Obserwacja i ocena wizerunku kandydata i organizacji: umiejetno$ci
prezentacyjne, szczero$¢, jawno$¢, wiarygodnosé, spéjnos¢ informacji
i zachowan, autoprezentacja i autopromocja stron.

/
~

Schematy
i przekonania

Bezposrednia
wymiana
zobowigzan

v

e

Faza wczesnego uczestnictwa (wczesna socjalizacja)
Poszukiwanie informacji o pracowniku u wspétpracownikéw i repre-
zentantéw organizacji.

Poszukiwanie informacji o organizacji u wspoétpracownikéw, reprezen-
tantéw organizacji, klientéw, dostawcow itd.

-

/

\

Faza czlonkostwa organizacyjnego
Spadek zaangazowania w poszukiwanie informacji - kontrakt, jako
standard relacyjny.
Zmiany w istniejgcym kontrakcie psychologicznym (réznice miedzy tym,
co oczekiwane i ustalone, a tym, co pracownik uzyskuje).

\

Doprecyzo-
wanie i wery-
fikacja sche-
matéw

Kontrakt
psychologiczny

~

-

~
Faza przeformulowania kontraktu
Ocena realizacji kontraktu psychologicznego.
Odstepstwa od kontraktu powodujg jego rewizje.
J

Ryec. 2. Fazy formutowania kontraktu psychologicznego

Opracowanie wlasne na podstawie Rousseau, 2001.

Rewizje
kontraktu

v

Na réznice w charakterze formutowanego kontraktu psychologicznego, po-
za indywidualnymi przekonaniami uczestnikéw przemozny wptyw bedzie mia-
ta réwniez dojrzato$c¢ organizacji, do§wiadczana zmienno$¢ otoczenia i dominu-
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jaca w firmie kultura organizacyjna [Makin i in., 2000]. W tzw. kulturach wtadzy
(inaczej nakazu) kontrakt przybiera charakter alienujacy, co oznacza, ze pra-
cownicy nastawieni na dziatanie i kierowani nakazami ptyngcymi z gory fir-
mowej hierarchii nie s3 w stanie zaangazowac sie w petni w uczestnictwo orga-
nizacyjne, poniewaz nie czuja sie petnowartosciowymi cztonkami wspélnoty.
S3 jedynie wykonawcami woli przetozonych, a w firmie nie zwraca sie uwagi na
zgtaszane przez nich sugestie, stad tez kontrakt jest powierzchowny, ptytki i nie
stwarza warunkow wskazujgcych na przywigzanie pracownikéw do obecnego
miejsca pracy.

W kulturach roli, gdzie duzy nacisk ktadziony jest na zachowywanie sie
w mys$l formalnych regut i narzucanych zasad ksztattowania wzajemnych rela-
cji kontrakt przybiera charakter kalkulacyjny. Innymi stowy, pracownik wyko-
nuje z goéry zdefiniowane zadania, oczekujac z géry ustanowionych nagréd za
dopasowywanie sie do wymagan.

W kulturach promujacych wyniki i osiggniecia, kontrakt ma charakter wy-
zwania i jest wypracowywany wspolnie. Poniewaz pracownicy majg dostarczaé
swojej organizacji mierzalnych wynikdw maja stosunkowo duzg autonomie
w tworzeniu warunkdéw wspotpracy i, co wazniejsze, w definiowaniu celéw
organizacyjnych. ,Praca staje sie wspoélnym przedsiewzieciem, w ktérym moz-
na pokazag, co sie potrafi” [Makin i in., 2000, s. 261].

W kulturze wspierajacej (inaczej klubowej lub partycypacyjnej) kontrakt
budowany jest na bazie wzajemnego zaufania i lojalno$ci. Obie strony relacji sa
przekonane o tym, ze jedynie wzajemny szacunek i odpowiedzialno$¢ sa w sta-
nie zagwarantowac sukces przedsiewziecia. Pracownicy ufajg, ze zostang od-
powiednio wynagrodzeni za wysitki wktadane w uczestniczenie w organizacji
oraz angazowanie w prace wiasnych kompetencji i umiejetnosci. Przedsta-
wiciele organizacji ufajg, Ze pracownicy zaangazujg sie w osigganie wyznaczo-
nych celéw biznesowych, a w sytuacjach kryzysowych wykaza sie wtasng
inicjatywa i rozwiaza zagrazajace firmie problemy lezace w obszarze wiasnej
ekspertyzy.

Reasumujac, kontrakt psychologiczny to niepisane porozumienie miedzy
pracownikiem i pracodawcg, idiosynkratyczny zbiér specyficznych, obopélnych
obietnic, oczekiwan i zobowigzan pracownika i organizacji [Rousseau, 1989].
Spetnia dwa podstawowe zadania: definiuje dynamiczne relacje miedzy pra-
cownikiem i pracodawcg oraz stanowi punkt odniesienia zmieniajacych sie
wzajemnych oczekiwan, zobowigzan i obietnic.

Relacyjny charakter kontraktu odnosi sie do jako$ci wymian pozamaterial-
nych miedzy stronami relacji zatrudnienia. Z czasem organizacje i pracownicy
sa w stanie stworzy¢ silne zwigzki zbudowane na zaufaniu i wypetnianiu zobo-
wigzan, niezaleznie od tego, czy beda one dodatkowo nagradzane i odwzajem-
niane. Z kolei transakcyjny kontrakt, nazywany rowniez ,nowym kontraktem
psychologicznym” polega na kazdorazowej kwantyfikacji wktadu i zysku kazdej
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ze stron i uzyskaniu mozliwie najwyzszych wspo6tczynnikéw wymiany [Herriot
i Pemberton, 1995].

Rousseau [za: Guest, 2004] dokonata réwniez rozréznienia miedzy kon-
traktem standardowym, skojarzonym z zajmowanym stanowiskiem oraz idio-
synkratycznym. Kontrakt standardowy dotyczy z reguly duzych grup pra-
cownikow i odzwierciedla aktualny stan prawny ujety w formie ,uktadu
zbiorowego”, gdzie zasady negocjuje sie rownocze$nie dla wszystkich uczestni-
kéw organizacii.

Kontrakt skojarzony ze stanowiskiem wynika z prostego faktu przynalez-
nosci do pewnej specyficznej grupy pracownikéw. Dla przyktadu, menedzero-
wie lub uznani pracownicy mogg otrzymywaé¢ pewne dodatkowe elementy
wynagrodzenia nienalezne innym pracownikom.

Kontrakty idiosynkratyczne dotycza uméw negocjowanych indywidualnie
przy podejmowaniu zatrudnienia lub w trakcie trwania zatrudnienia. Biorac
pod uwage dynamike zmian zachodzacych w relacjach zatrudnienia, szczegdl-
nie kontrakty idiosynkratyczne bedg wspotcze$nie zyskiwac na znaczeniu. Sko-
ro tak, to ,[...] w organizacjach istnieje zagrozenie ztej diagnozy podstawowych
potrzeb wiasnych pracownikéw. Kierownictwo moze dgzy¢ do budowania kon-
traktéw relacyjnych, by zrekompensowac pracownikom niedostateczne wyna-
grodzenia. Pracownicy natomiast mogg skupia¢ sie na prostych transakcjach —
ptaca i stabilno$¢ za czas i wysitek. Moze sie tak dzia¢ w wyniku nikngcego za-
ufania do zarzadzajacych, tamigcych pewnos$¢ relacji zatrudnienia poprzez
wprowadzanie niepopularnych zmian i czeste zwolnienia pracownikéw” [Her-
riotiin., 1997, s. 160].

Biorac pod uwage tendencje obserwowane na wspétczesnym rynku pracy,
poza jakoscia relacji na waznosci zyskiwat bedzie rownocze$nie transakcyjny,
azatem iloSciowy wymiar realizowanego kompensacyjnie kontraktu. Inaczej
mowiac, firmy ktérych strategie personalne nie przewiduja budowania klimatu
pracy zespotowej zmuszone sg angazowac sity w diagnoze potrzeb najefektyw-
niejszych pracownikow i przyja¢ wobec nich strategie lidera ptacowego. Firmy
aktywnie budujace wizerunek odpowiedzialnego spotecznie pracodawcy i in-
westora w kapitat ludzki, oferujgc pracownikom programy rozwojowe i bogate
pakiety socjalne, bedg mogty ograniczy¢ budzet wynagrodzen, przyjmujac stra-
tegie lidera klimatu spotecznego. Kontrakt psychologiczny, niezaleznie od sto-
sowanych elementéw wymiany powinien by¢ zrownowazony. Méwigc Kkolo-
kwialnie, praca musi sie zatrudnionym w jaki$§ sposéb ,optacac”, jesli nie
pieniedzmi, to atrakcyjnoscig pracodawcy.

Poziom zréwnowazenia kontraktu psychologicznego moze by¢ reprezen-
towany przez jeden z kilku stanéw [Morrison i Robinson, 1997]. Pierwszy, to
sytuacja niezgodno$ci (incongruence) pomiedzy oczekiwaniami pracownika
a tym, co jest w stanie otrzymac za swoja prace od organizacji. Pracownik oraz
reprezentant pracodawcy maja odmienne zdanie (w otwartym dialogu) o zo-
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bowiazaniach, jakie wypetié¢ ma firma. Dzieki temu wiadomo, Ze inaczej po-
strzegane s3 wzajemne zobowigzania. Przyktad niezgodnos$ci kontraktu stano-
wi sytuacja, gdy pracownik twierdzi, iz firma nie dostarczyta obiecanych zobo-
wigzan, ktére z punktu widzenia przedstawiciela organizacji zostaty juz,
przynajmniej w pewnym zakresie dostarczone.

Drugi stan nosi miano zakitécenia (disruption). Jest to sytuacja, gdy orga-
nizacja nie jest w stanie zrealizowa¢ zobowigzan wobec pracownika, np. w sy-
tuacji nieprzewidzianej utraty plynnosci finansowej. To co wplywa na po-
wstrzymanie niekorzystnych zachowan pracownikéw, to préby dostarczenia
przez pracodawce logicznych i prawdziwych uzasadnien zaistnialego stanu

rzeczy.

Tabela 5. Przyktady odstepstw w realizacji kontraktu psychologicznego

Organizacja oferuje mniej, niZ wymagaja
podjete zobowiazania

Pracownik oferuje mniej, niZ wymagaja
podjete zobowigzania

Kandydat zostaje zatrudniony, jako ksiegowy 5
podlegtych spoétek. Podczas rekrutacji otrzymuje
zapewnienie, iz dostanie wtasne biuro, a obsa-
dzane stanowisko zwigzane jest ze sprawowa-
niem dyrektorskiego nadzoru nad polityka
fiskalng tych spotek. W rzeczywistosci praca
polega w 95% na $wiadczeniu typowych ustug
ksiegowych, a po przepracowaniu 18 miesiecy,
pracownik nadal zajmowat miejsce przy biurku
w otwartej przestrzeni biurowej. Stanowisko
zostato zaprezentowane kandydatowi w spos6b
niezgodny ze stanem faktycznym.

Sekretarka zatrudniana w biurze dyrektora
zostaje poinformowana, Ze jednym z wymagan
stanowiska jest pomoc innym pracownikom
firmy w pracach biurowych. W rzeczywistosSci
pracownica pomija to zobowigzanie, robi
wszystko, by pozorowa¢ wtasng prace i nie
pomagac innym.

Organizacja oferuje wiecej, niz wymagaja
podjete zobowiazania

Pracownik oferuje wiecej, niz wymagaja
podjete zobowigzania

U sekretarki jednej z firm, dtugoletniej pracow-
nicy, podczas rutynowych badan wykryto grozng
chorobe. Przelozeni zaangazowali sie w pomoc
organizujac w ciggu 2 dni operacje w prywatnej
klinice. Pomimo Ze wylacznie dyrekcja objeta
byta firmowym pakietem zdrowotnym, sekre-
tarce optacono wszelkie koszty leczenia w ra-
mach pakietu dyrektorskiego.

Kucharki w szkole podstawowej, pomimo ze
do ich obowiazkéw nalezy wytgcznie gotowa-
nie i wydawanie positkdw, dodatkowo opieku-
ja sie dzie¢mi. Pocieszajg, gdy te sa smutne,
pomagaja jes¢ mtodszym dzieciom, a w razie
,wypadkéw” maja zapasowe spodnie, aby
dzieci mogly sie przebrac i spokojnie wrdcié
na zajecia. S3 szanowane przez nauczycieli
i rodzicow oraz uwielbiane przez dzieci.

Zré6dto: jakosciowe badania kontraktu psychologicznego Herriota i in., 1997.

Kolejny stan wypetniania kontraktu, to naruszenie [reneging, breach; Rous-
seau, 1989], czyli sytuacja, gdy posrod wielu zobowigzan wobec pracownika
organizacja wypetnia jedynie niektdre zobowigzania lub podjete zobowigzania
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nie sg dostarczane w petni. Ze strony organizacji czesto brakuje uzasadnien dla
swoich decyzji, stad na przykitad niemozno$¢ wypetienia zobowigzan czesto
bywa postrzegana przez pracownikéw jako nieche¢ do wywigzywania sie
z podejmowanych zobowigzan lub préba oszustwa i zyskuje status ztamania
kontraktu.

Ztamanie kontraktu, czesto nazywane réwniez pogwalceniem kontraktu
(violation) to sytuacja, gdy kierownictwo organizacji bez wystapienia przyczyn
zewnetrznych, z przypisywana przez pracownikéw intencja wykorzystania ich,
podejmuje decyzje o niewypelnianiu zobowigzan wobec uczestnikéw. Pracow-
nicy czujga sie oszukani i potraktowani nie fair.

Istnieje rowniez sytuacja ,nadptacenia” kontraktu, polegajaca na wypel-
nianiu zobowigzan niepodjetych oficjalnie wobec pracownika. Jest to np. sytua-
cja, gdy wyrdzniajacy sie pracownik otrzymuje nagrode lub inne pozytywne
wzmocnienie, pomimo ze taki spos6b motywowania nie jest uznany za typowa
praktyke w danej organizacji.

Wreszcie pracownik moze odstapic¢ (exit, desertion) od realizacji kontraktu
psychologicznego. Dzieje sie tak, gdy z réznych przyczyn (prywatnych lub ro-
dzinnych, przejécia na emeryture, otrzymania ciekawej oferty zatrudnienia,
podjecia sie wiasnej dziatalno$ci gospodarczej) zatrudniony decyduje sie na
opuszczenie organizacji i rozwigzanie stosunku pracy. Pozbywa sie jakichkol-
wiek zobowigzan wobec organizacji, a ta odstepuje ze swej strony od realizacji
réznego rodzaju S$wiadczen.

Schalk i Roe [2007] wyja$niaja zawigzywanie sie kontraktu psychologicz-
nego, jako tworzenie tymczasowego standardu/schematu poznawczego, we-
dtug ktérego pracownicy dokonujg wtasnych ocen tego, co w sytuacjach zmian
jest akceptowalne, a ktére z ewentualnych odstepstw pracodawcow od do-
tychczas poczynionych uzgodnien przekraczaja pewne poznawcze ,granice
akceptacji”.

W zaleznosci od rodzaju i zakresu odstepstw od standardéw okres$lonych
kontraktem psychologicznym, pracownicy angazuja sie w trojakiego rodzaju
dziatania korekcyjne: rownowazenie (balancing), rewizje (revision) lub odsta-
pienie (desertion).

Cztonkostwo w organizacji wymaga otwartosci na zmiany. Radzenie sobie
z niepewnoscia, jaka owe zmiany powodujg sprawia, ze potrzebny jest pewien
standard odniesienia stuzacy ocenie stopnia realizacji zobowigzan organizacji
oraz, zwrotnie, poziomu wypetniania przez pracownika swoich zobowigzan
wobec pracodawcy. W codziennych relacjach miedzy stronami kontraktu poza-
dany jest stan homeostazy. Pomimo wprowadzania drobnych modyfikacji
w sposobie dziatalno$ci firmy oraz zwiekszenia wymagan wobec pracownikéw,
nie wywotuje to znaczacych zmian w ich zachowaniach pod warunkiem, ze
kontrakt ostatecznie zostaje zrownowazony.
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Stopier’l_ . Poréwnanie Kontrakt A
reallz.aql (ocena) psychologiczny
zobowigzan (standard)
A A
Roéwnowazenie @ izj
. Rewizja
korekcyjne
(reakcja) / Odstapienie

Ryc. 3. Model zmian zachodzacych w kontrakcie psychologicznym

Zrédto: Schalk i Roe, 2007.

Utrzymanie réwnowagi kontraktu moze by¢ osiaggane rozmaitymi $rodka-
mi. Pracodawca moze zaoferowa¢ pracownikowi dodatkowe wynagrodzenie
lub atrakcyjne szkolenie po okresie wytezonej aktywno$ci. Moze poinformo-
wac, Ze jest to jedynie stan przej$ciowy, ktéry z pewno$cig ulegnie zmianie po
zatrudnieniu dodatkowych os6b. Moze wreszcie zaoferowa¢ wyzsza stawke za
nadgodziny lub rekompensate wzmozonego wysitku pracownika dodatkowymi,
ptatnymi dniami urlopu. Jesli jednak zabraknie podobnych rekompensat, a nie-
realizowane zobowigzania przekrocza proég akceptacji pracownika, powodujac
brak zréwnowazenia kontraktu, nastepuje jego rewizja. MoZe to nastgpic
w chwili, gdy pracodawca informuje o chwilowych problemach z utrzymaniem
ptynnosci finansowej i oferuje uzasadnienia, dla ktérych nie spetniono zobo-
wigzan podjetych wobec pracownikdéw.

Kontrakt zostaje zrewidowany. Pracownik tworzy sobie nowy, tymczasowy
standard odniesienia i na jego podstawie dziata w organizacji. Moze, jesli rela-
cje zbudowane sg na zasadzie wzajemnego zaufania, dodatkowo zaangazowac
sie w prace, chcac pom6c swojemu pracodawcy w przezwyciezeniu chwilowych
problemoéw i tym samym zmniejszy¢ ryzyKko utraty pracy na skutek bankructwa
firmy. MozZe réwniez zatroszczy¢ sie o dodatkowe zyski po przetrwaniu trudne-
go dla przedsiebiorstwa okresu.

Ostatecznie w sytuacjach, gdy poziom realizacji zobowigzan pracodawcy
spada ponizej dopuszczalnego progu akceptacji (nagte niekorzystne zmiany
organizacyjne, brak uzasadnienia decyzji, spadek wynagrodzenia, odmowa
urlopu, zmuszanie do nadgodzin bez rekompensaty, niekorzystne przeszere-
gowanie lub degradacja, nieprawdziwe oskarzenia, obwinianie za cudze btedy
itd.) pracownik odstgpi od realizacji wtasnej czeSci zobowigzan wynikajacych
z kontraktu psychologicznego. Moze sie to przejawia¢ w spadku zaangazowa-
nia, ograniczania pracy wylacznie do postanowienn umowy o prace i zakresu
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obowiazkéw, wchodzenia w konflikty z przedstawicielami organizacji, straj-
kéw, agresji, spowalniania pracy, prézniactwa spotecznego lub opuszczenia
organizacji.

Zaréwno jako$¢, tre$¢ obustronnej wymiany zobowigzan organizacji i jej
uczestnika, jak i stopien, do ktérego sa one wypelniane lub famane, stanowig
wazne determinanty sity zwigzku spoteczno-emocjonalnego pracownika z jego
organizacja [Tekleab i in., 2005]. Nalezy jednak pamietaé¢ o pewnych prawidto-
wosciach, jakie pociagaja za sobg subiektywne oceny zachowania uczestnikow
wymian spotecznych. Pozytywne odstepstwa od kontraktéw majg z reguty
mniejszg wage, a tym samym wyzszy prog akceptacji dla pracownika, anizeli
negatywne odstepstwa od realizacji zobowigzan organizacji. Typowa takze dla
sadéw o stanie realizacji kontraktu psychologicznego bedzie asymetria doko-
nywanych pozytywnych i negatywnych ocen [Kahneman i Tversky oraz Peeters
i Czapinski, za: Schalk i Roe, 2007]. Wychodzenie poza oczekiwania pracow-
nikow nie bedzie miato tak znaczacej sity jak niedotrzymywanie podjetych zo-
bowigzan. Stad wielu praktykow zarzadzania Kieruje sie zasada, ze lepiej wcale
nie obiecywag, anizeli ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za niedotrzymane obietnicel.

0 ile kontrakt psychologiczny ze strony organizacji dotyczy bardziej rodza-
ju zobowigzan i ich wptywu na strategie personalne tworzone w celach zmoty-
wowania i retencji najwydajniejszych pracownikéw, to ze strony zatrudnionych
dotyczy w peti subiektywnych interpretacji i ocen wypetniania przez firme zo-
bowiazan, jako podstawy do podejmowanych wobec niej dziatan (np. odejscia,
podjecia dodatkowych zobowigzan lub podjecia dziatan kontrproduktywnych).

Ztamanie kontraktu psychologicznego wystepuje, gdy pracownicy postrze-
gaja rozbiezno$¢ miedzy tym, co obiecata organizacja a tym, co za dane zobo-
wigzanie otrzymali [Rousseau, 1995]. Nawet jesli dotyczy to poczatkowego
etapu zawigzywania kontraktu w procesie rekrutacji. Dla przyktadu, jesli firma
reklamujgca sie jako inwestujaca w rozwdj pracownikéw i podkreslajgca ten
fakt rowniez podczas rozmowy kwalifikacyjnej, w rzeczywistos$ci nie spetni
swoich obietnic, spowoduje ztamanie kontraktu psychologicznego u pracowni-
kéw, dla ktérych mozliwo$¢ rozwoju na koszt organizacji jest istotnym moty-
watorem w wyborze pracodawcy. Z perspektywy pracownika takie rozbiezno-
$ci odbierane s3g jako niesprawiedliwe i nieréwne traktowanie w relacjach
zatrudnienia i z duzym prawdopodobienstwem beda ich sktania¢ do podjecia
dziatan w kierunku przywroécenia rownowagi [Adams, 1965]. Badacze sugerujg,
ze ztamanie kontraktu prowadzi do poczucia ztosci, zdrady i niecheci, co moze
wptywac na spadek motywacji, brak zadowolenia z pracy oraz che¢ opuszcze-
nia organizacji [Rousseau, 1989; Coyle-Shapiro i Kessler, 2000].

1 Rozmowy rekrutacyjne prowadzone bywajg w formule tzw. realistycznego opisu wymagan
pracy (realistic job preview) wtasnie w obawie przed takim mechanizmem demotywacyjnym,
w przypadku gdy wyjatkowo atrakcyjnie przedstawiona podczas rekrutacji praca znaczaco odbie-
ga od tego, co nowo zatrudniony pracownik zastaje w rzeczywistosci.
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Mniej skrajne reakcje pracownikdéw na ztamanie kontraktu polegaja na wy-
cofaniu sie z wzajemnych zobowigzan relacyjnych i przej$ciu do obrony wtas-
nej pozycji w transakcjach z pracodawca. Podjecie twardych negocjacji warun-
kéw finansowych pomaga w znalezieniu psychologicznego dystansu od Zrédia
niesprawiedliwosci, jakim staje sie pracodawca tamigcy kontrakt [McLean
Parks i Kidder, 1994]. Lecz zdaniem Morrison i Robinson [1997], Robinson
i Morrison [2000] prowadzacych badania podtuzne oraz Suazo [2009] nie kaz-
de naruszenie bedzie powodowato skrajnie negatywne zachowania pracowni-
kéw. O ile naruszenia kontraktu (breach) doswiadczane sg na poziomie po-
znawczej analizy wlasnego zaangazowania i wypetniania przez firme ztoZonych
obietnic, o tyle ztamanie /pogwatcenie (violation) kontraktu odnosi sie do silne-
go afektywnego stanu wynikajgcego z poczucia bycia wykorzystanym przez
pracodawce.

Mozna przysta¢ na stwierdzenie, ze w dzisiejszym, zmiennym otoczeniu,
firmy musza podejmowac szybkie, celne decyzje, ktére niekiedy naruszac beda
podjete wobec uczestnikow zobowigzania. To jednak, co odréznia firme ela-
styczng od firmy zwyczajowo tamigcej swoje zobowigzania wobec zatrudnio-
nych, to oferowanie ,uczestnictwa w decyzjach” i zapewnianie sensownych,
akceptowalnych uzasadnienn podejmowanych dziatan. Pracownicy beda bo-
wiem ocenia¢ jako$¢ kontraktu psychologicznego i podejmowac na tej podsta-
wie decyzje dotyczace udziatu w organizacji. Moga podejmowac sie uczestnic-
twa na zasadach realizacji tzw. programu absolutnego minimum (minimum
wktadu za maksimum zyskéw) lub dzieki relacjom opartym na pracy zaspo-
towej wykazywac sie szczegbélnym zaangazowaniem i odpowiedzialnoscia,
przyjmujac peine cztonkostwo w organizacji pracodawcy. W zamian za do-
trzymywanie obietnic przez organizacje pracownicy bedg w stanie tolerowaé
do pewnego stopnia brak pewnosci zatrudnienia. Jednak w wyniku negatywnej
oceny kontraktu pracownik odczuwat bedzie niezadowolenie, a w przypadkach
jego ztamania réwniez niesprawiedliwos¢.

Tabela 6. Poziomy zréwnowazenia kontraktu psychologicznego

Zobowigzania pracobiorcy
Wysokie Niskie
Wysokie wzajemne zobowigza- | Wysokie zobowigzania pracodawcy
Wysokie nia Niskie zobowigzania pracownika
Zobowigzania Kontrakt zréwnowazony Brak réwnowagi kontraktu
pracodawcy Wysokie zobowigzania pra- Niskie wzajemne zobowigzania
cownika Kontrakt zréwnowazony
Niskie Niskie zobowigzania praco-
dawcy
Brak réwnowagi kontraktu

Opracowanie na podstawie: Shore i Barksdale, 1998.
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Shore i Barksdale [1998], zaproponowali typologie kontraktéw psycholo-
gicznych, ktéra, co rzadko sie zdarza w dotychczas zrealizowanych badaniach,
dotyczy rownowazenia kontraktu zaré6wno po stronie pracownika, jak i praco-
dawcy. Zaréwno kontrakty zbudowane na niskim poziomie wzajemnych zobo-
wigzan pracodawcy i pracobiorcy, jak i te zbudowane na wysokim poziomie
wzajemnych zobowigzan sg zréwnowazone pod wzgledem dokonywanych
wymian. Réwnowaga zostaje zachwiana, w sytuacjach gdy ktérakolwiek ze
stron kontraktu realizuje wiecej zobowigzan niz druga. Badania 327 uczestni-
kéw menedzerskich studiéw MBA $wiadcza, iz w tej grupie pracownikéw do-
minowaly kontrakty zréwnowazone, szczegdélnie o wzajemnie wysokich zobo-
wigzaniach. Kontrakty w ktérych wystepowata jaka$ forma nieréwnowagi
stanowity 15% przypadkéw [Shore i Barksdale, 1998].

Turnley i Feldman [1999ab], badajac grupe ponad 800 menedzeréw do-
wiedli za$, ze 81% z nich otrzymuje od wtasnych organizacji mniej lub znacznie
mniej niZ im obiecano, przynajmniej na jednym z szeregu analizowanych wy-
miaréw Kontraktu psychologicznego. Jednakze ci sami kierownicy, poproszeni
o okreslenie ogblnego poziomu wywigzywania sie organizacji z podjetych wo-
bec nich zobowigzan, jedynie w 24% zgtaszali istotne naruszenia kontraktu.

Inne badania, cytowane przez Schalka i Roe [2007], rowniez unaoczniajg
dynamiczng i wieloelementowa nature kontraktéw psychologicznych. Uczest-
niczacy w nich pracownicy firmy telekomunikacyjnej zgtaszali réwnocze$nie
liczne, powazne naruszenia kontraktu psychologicznego (80%), jak i nietypowe
sytuacje, w wyniku ktérych otrzymywali nieoczekiwane zyski (93%). Nieko-
rzystne naruszenia z reguty dotyczyty rodzaju zlecanych zadan (28%), nagtej
relokacji (18%), odmowy udzielenia podwyzki (18%) lub oczekiwanego awan-
su (15%). Nadptaty kontraktu dotyczyly najczesSciej otrzymania niezapowie-
dzianej nagrody (32%) lub pochwat ze strony kluczowych klientéw (15%) oraz
niezapowiedzianych podwyzek ptacy i awansow (13%).

Jak wynika z doniesien badaczy, znaczaca ilo$¢ nadptat, naruszen i ztaman
moze by¢ zgtaszana rownocze$nie w ramach jednego, aktualnie realizowanego
kontraktu psychologicznego i w ogromnym stopniu zalezy od uwarunkowan
sytuacyjnych oraz indywidualnych oczekiwan i potrzeb pracownikéw. Dostrze-
gane we wspéiczesnym Srodowisku pracy funkcjonalne i dysfunkcjonalne zja-
wiska organizacyjne [Strykowska, 2007] moga i czesto bywaja ttumaczone
przez zatrudnionych niska jakos$cig kontraktow psychologicznych. Spostrzeze-
nia dotyczace jako$¢ kontraktu, niezaleznie od stopnia ich obiektywizmu i do-
ktadnosci, sa w stanie negatywnie wptywac na: zaufanie organizacyjne, satys-
fakcje z pracy, retencje pracownikéw, lojalno$¢ wobec pracodawcy, pozytywne
zachowania w organizacji [Robinson i Rousseau, 1994; Robinson i Morrison,
1995, 2000]. Wynikiem ocen kontraktu psychologicznego sga tzw. pozytywne
lub negatywne zachowania kontraktowe.
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Dotychczasowe badania nad kontraktem psychologicznym prowadzone by-
ty w gtéwnej mierze na bazie specyficznych, homogenicznych grup pracowni-
czych: menedzeréw i stuchaczy studiow MBA. Nalezy sie w takim przypadku
zastanowi¢ nad mozliwo$ciami generalizowania wynikéw na wszystkich za-
trudnionych.

Eksplanacyjna wartos¢ badan w ogromnym stopniu zaleze¢ bedzie od
przyjetej metodologii pomiaru zaréwno stopnia realizacji, jak i rodzaju anali-
zowanych skladnikéw kontraktu psychologicznego [Roehlig, 2008]. Badacze
skupiajg sie na wzajemnych zobowigzaniach, obietnicach lub oczekiwaniach.
Kazdy z tych elementéw ma odmienng budowe teoretyczng i operacyjng, jak
rowniez inng warto$¢ jako predyktor zachowan Kontraktowych. Ktéry z nich
zostanie zoperacjonalizowany, jako miara stopnia realizacji kontraktu niesie
niebagatelne konsekwencje dla uzyskanych wynikéw. Dodatkowo relacje za-
trudnienia majg dynamiczng i zmienng nature. Wynika stad dodatkowa trud-
nos¢ w $ledzeniu catego procesu formowania sie i rewizji kontraktu w wielo-
letnich badaniach podtuznych.

Skoro kontrakt psychologiczny z organizacja jest rodzajem wieloelemen-
towej, nieformalnej umowy podlegajacej licznym przeformutowaniom i mody-
fikacjom na skutek powolnych, ewolucyjnych lub nagtych, rewolucyjnych zmian
organizacyjnych, to tym bardziej wymaga on dokonania skutecznej definicji
i operacjonalizacji. Do celéw badania zachowan kontraktowych w schemacie
korelacyjnym najbardziej optymalng strategie stanowi pomiar stanu realizacji
kontraktu psychologicznego [Guest, 2004a]. O ile kontrakt psychologiczny zto-
zony jest z trwatych spostrzezen i przekonan na temat wypetniania wzajem-
nych zobowigzan i obietnic pomiedzy firma i zatrudnionym ujetymi w dtugiej
perspektywie czasu, o tyle stan kontraktu méwi o tym czy owe zobowigzania
i obietnice zostajg ostatecznie wypetnione, czy sg sprawiedliwe i czy s3 w stanie
wytworzy¢ zaufanie do pracodawcy [Guest i Conway, 2002].

Za wskaznik aktualnego stanu realizacji kontraktu psychologicznego z or-
ganizacja w weryfikowanym modelu teoretycznym wykorzystano poczucie
sprawiedliwo$ci wynikajace z postrzeganych rozbiezno$ci pomiedzy typowymi
dla sytuacji pracy zobowigzaniami podjetymi przez organizacje wobec pracow-
nika a tym, co pracownik faktycznie uzyskuje w aspekcie transakcyjnym i rela-
cyjnym zatrudnienia.
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Sprawiedliwos¢ organizacyjna

Sprawiedliwo$¢ jako konstrukt filozoficzny interesowata myslicieli juz
od starozytnoSci. Znane sa watki Arystotelesowskich poszukiwan sposobow
sprawiedliwego rozdziatu débr wsrdéd uczestnikéw najwcze$niejszych pan-
stwowosci i jego rozréznienie sprawiedliwo$ci wyréwnawczej, zwanej komuta-
tywna oraz rozdzielczej, zwanej rowniez dystrybutywng [Ross, za: Colquitt i in.,
2005b].

Siedemnastowieczne dzieta na temat praw cztowieka autorstwa Locke’a,
pisma dotyczace zawierania i realizacji uméw spotecznych Hobbesa, czy wresz-
cie dziewietnastowieczny zamyst utylitaryzmu Milla takze podejmowaty ten
watek rozwazan, traktujac spoteczng sprawiedliwo$¢ jako najwyzszy ideat
normatywny. W zalezno$ci od warunkéw zawartego kontraktu spotecznego,
rozdziat débr w danej spoteczno$ci miatby sie odbywaé zgodnie z uzgodnionag
zasada: kazdemu to samo i tak samo (réwnos¢), kazdemu wedtug zastug (pro-
porcjonalno$c), kazdemu wedtug jego dziet (istotno$¢), kazdemu wedtug po-
trzeb (solidarno$c¢), kazdemu wedtug pozycji (status), kazdemu wedtug prawa
(sprawiedliwo$¢ regulacji prawnych). Wspétczesnie nalezatoby dodaé¢ réwniez
ogblnie uznawang zasade: zwyciezca bierze wszystko oraz spoteczng zasade
wzajemnosci [Deutsch, 1985].

Podstawy wspotczesnej mys$li o sprawiedliwo$ciowej normie regulujacej
stosunki spoteczne na gruncie filozofii politycznej rozpropagowaty szeroko
cytowane pisma Rawlsa [1994, 2001] i Nozicka [1999]. Lecz réwniez filozofo-
wie sprawiedliwosci spotecznej wydaja sie coraz bardziej personalizowaé do-
Swiadczenia zwigzane ze sprawiedliwoscig. Wida¢ to cho¢by w przejsciu od idei
zawartych w monografii Rawlsa A theory of justice [Teoria sprawiedliwosci,
1994] do tych z ostatniej rozprawy autora zatytutowanej Justice as fairness?

2 W literaturze angielskojezycznej w sposdb wyrazny uwidacznia sie nurt sprawiedliwosci
w ujeciu prawno-socjologicznym - méwi sie wtedy o sprawiedliwosci systemu spotecznego (jako
justice) oraz sprawiedliwo$ci w psychologicznym ujeciu osobistego, jednostkowego do$wiadcze-
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[2001], gdzie sprawiedliwo$¢ nadal uwazana jest za podstawowa cnote instytu-
cji spotecznych, lecz dostrzec mozna coraz wiekszg uwage poswiecang wyjas-
nianiu jej w aspekcie indywidualnego doswiadczenia (poznania) cztonka tejze
instytucji.

W swej teorii sprawiedliwosci, jako bezstronnosci, Rawls [za: Brighouse,
2007] proponuje trzy podstawowe idee intuicyjne dotyczace poczucia sprawie-
dliwosci. Pierwsza z nich to idea spoteczenistwa rozumianego jako uczciwy sys-
tem kooperacji. Aby system mogt spetnia¢é warunek uczciwos$ci, kooperacja
musi by¢ zgodna z regutami i procedurami akceptowanymi przez wszystkich
wspétdziatajacych w jej ramach uczestnikéw. Musi takze wystapi¢ wzajemnos¢
(obopodlnosc) warunkéw polegajaca na tym, ze kazdy musi dane warunki ak-
ceptowac tak dtugo, jak dtugo akceptujg je inni uczestnicy. Jesli inni odmawiajg
przestrzegania regul, kazdy uczestnik samodzielnie podejmuje decyzje pozo-
stania lub rezygnacji z dzialania w danym systemie pod danymi regutami. Ko-
operacja organizowana jest w celu umozliwienia wspotpracujacym realizacji
wlasnego dobra.

Druga idea, to idea dobrze urzadzonego spoteczenstwa. Spoteczenstwo jest
dobrze skonstruowane o ile: a) spetnia warunek powszechnej jawnosci, gdzie
kazdy wie, ze inni akceptuja te same zasady sprawiedliwosci, a wiedza ta jest
uznawana za przedmiot publicznego porozumienia; b) podstawowa struktura
spoteczna (np. konstytucja, formy wtasnos$ci, wtadza ustawodawcza i sgdowni-
cza) spetnia wymogi sprawiedliwosci; oraz c) obywatele obdarzeni s3 rze-
czywistym poczuciem sprawiedliwosci, co znaczy, ze s3 w stanie poj-
mowa¢, czym jest sprawiedliwo$¢ i nie buntuja sie przeciw pozycji, ktérg im
ona wyznacza.

Trzecia i najwazniejsza ideg jest idea wolnosci i rownego statusu moralne-
go osob. Obywatele majg by¢ réwni o tyle, o ile sg zdolni posiada¢ poczucie
sprawiedliwo$ci oraz sg zdolni posiada¢ koncepcje dobra - potrafig formu-
towa¢, poddawac rewizji i realizowa¢ racjonalnymi sSrodkami koncepcje tego, co
czyni zycie dobrym [Rawls, za: Brighouse, 2007, s. 52]. Posiada¢ poczucie spra-
wiedliwo$ci to tyle, co kierowaé sie we wlasnym postepowaniu przestrzega-
niem granic okre$lonych przez prawomocne interesy innych ludzi. Natomiast
koncepcja dobra, to zbudowany indywidualnie i racjonalny w osobistych oce-
nach plan zycia.

Jedna z tzw. podstawowych zasad wolnos$ci [Rawls, 2001; Brighouse, 2007]
bedaca czescig rozwigzania podstawowego konfliktu pomiedzy wolnoscig oso-
bistg i spoteczng réwnoscig podkresla zatem, ze wolni i réwni uczestnicy sys-
temu spotecznego obdarzeni s3 ,zdolnos$cig posiadania poczucia sprawiedliwo-
$ci” i sa zywotnie zainteresowani Korzystaniem z tej zdolnosci. Indywidualne

nia - mowi sie wtedy o poczuciu sprawiedliwosci, jako fairness. Tytut Justice as fairness thumaczo-
ny bywa, jako ,Sprawiedliwos$¢ jako bezstronno$c¢”.



Sprawiedliwo$¢ organizacyjna 35

poczucie sprawiedliwos$ci wydaje sie opisywa¢ poziom wolno$ci politycznych,
wolno$¢ mysli, swobode wypowiedzi, wolno$¢ sumienia, wolno$¢ przekonan
i wyznania, mobilno$¢, wolno$¢ zrzeszania sie oraz prawo do prywatnosci
i godnego traktowania.

»,Dyskurs naukowy dotyczacy sprawiedliwo$ci zdominowany jest metodo-
logia Rawlsowska, zaktadajaca, iz indywidualne talenty i status spoteczny nie
moga stanowi¢ podstawy do ubiegania sie o dodatkowe, wieksze uprawnienia
i zyski. Tymczasem dystrybucja takich atrybutéw, w swej istocie nie jest ani
sprawiedliwa, ani niesprawiedliwa. Prawdziwa sprawiedliwos¢ w spoteczen-
stwie mierzona jest jego gotowos$cia do likwidowania arbitralnych moralnie
zasad dystrybucji zasobéw. Mimo to, skoro zachety materialne sg zwyczajowo
wymagane, by realizowa¢ aktywno$¢ w wymiarze ekonomicznym, nalezy dazy¢
do réwnowagi pomiedzy potrzebami réwnosSci i potrzebami wydajno$ci”
[Elkins, 2007, s. 267].

To, co wydaje sie by¢ nierozstrzygalnym z punktu widzenia filozofii norma-
tywnej konfliktem, to podstawowa sprzeczno$¢ podejscia formalistycznego,
koncentrujacego sie na decyzyjnym procesie dokonywania wolnych wyboréw
wtasciwego, dobrego zachowania oraz utylitaryzmu, gdzie bierze sie pod uwage
nie tyle samo zachowanie, co jego bezposrednie efekty i dalsze skutki dla in-
nych ludzi. Dla formalistow wazne sg prawa i obowigzki, pewne rzeczy po pro-
stu s3 ,,dobre” lub ,zte” niezaleznie od zyskdow i strat. Dla utylitarian wazne sg
wyniki zachowania i to, by podleganie danym normom przysparzato mozliwie
najwiecej dobra mozliwie najwiekszej rzeszy ludzi.

Jednakze to, co tworzy silny psychologiczny mechanizm regulujacy relacje
interpersonalne [Adams, 1965; Lerner, 1977, 1980; Wosiniska, 1989; Greenberg
i in, 2007] i zarazem stanowi sedno rozwazan niniejszej pracy, to nie tyle
sprawiedliwo$ciowy ideatl normatywny dotyczacy stosunkéw spotecznych, lecz
sposob subiektywnego spostrzegania interakcji miedzyludzkich przez pryzmat
owych ideatéw. Poznawczej stronie naukowego opisu poczucia niesprawiedli-
wosci czesto towarzyszg pytania o site doswiadczanych emocji oraz rodzaj s3-
d6éw moralnych, jakie ono wzbudza [Wosiniska, 1989]. Takie fenomenologiczne
podejscie pokazuje definicyjng wielowymiarowos$¢ sprawiedliwosci i ttumaczy
zainteresowanie tym pojeciem wielu dziedzin naukowych od teologii, poprzez
socjologie i politologie, po prawo.

Sprawiedliwo$¢ w ujeciu psychologicznym powinna by¢ zatem okreslana
jako osobiste poczucie sprawiedliwo$ci wywiedzione z poznawczo-afek-
tywnej oceny wzajemnych relacji pomiedzy osobami lub tez pomiedzy osobami
i grupami spotecznymi. Problem sprawiedliwos$ci, podejmowany w konteks$cie
stosunkow interpersonalnych dotyczyt bedzie uwarunkowan i konsekwencji
dostrzegania oraz przezywania (nie)sprawiedliwosci przez ludzi, a w efekcie
powstawania u nich poczucia (nie)zadowolenia oraz przybrania gotowosci do
odpowiedniej reakcji.
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Tabela 7. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna a poczucie sprawiedliwo$ci

Sprawiedliwo$¢ organizacyjna (justice)

Poczucie sprawiedliwosci (fairness)

— co$ posiada oparcie w faktach: jest sensowne
irealne

— co$ jest w zgodzie z zasadg poprawnosci: jest
poprawne

— co$ jest zgodne z normami spotecznymi: jest
okreslone jako wlasciwe

— co$ jest zgodne z wymaganiami: jest poza-

— co$ jest szczere i godziwe: jest wolne od
uprzedzen, faworyzowania i naduzy¢

— co$ jest zgodne z wcze$niej ustalonymi zasa-
dami i normami: jest dozwolone i mozliwe

— co$ jest zgodne z oczekiwaniami: jest nalezne,
kto$ na cos zastuzyt

— co$ powinno nastgpic: jest obiecane

dane
— co$ jest prawnie dozwolone: jest petno-
prawne

Opracowanie na podstawie: Colquitt i in., 2005.

Sprawiedliwo$ciowe tto ludzkich zachowan objawia sie bardzo wyrazZne.
,Koncentracja ludzi na sprawiedliwosci wydaje sie stanowi¢ centralny i wiodg-
cy motyw w naszym zyciu i w zyciu catych spoteczenstw. Ludzie ustanawiajg
cele i oceniajg wtasny los. Sg przy tym niekiedy zdolni do po$wiecania catego
swego bogactwa i warto$ci cenionych spotecznie - w imie sprawiedliwos$ci”
[Lerner i Whitehead, za: Wosinska, 1989]. Sprawiedliwo$¢ kKonstytuuje jedng
z podstawowych norm stanowigcych odniesienie w ocenach wszelkich interak-
cji spotecznych [Lerner, 1977, 1980]. Hipoteza motywu sprawiedliwo$ci, zwana
rowniez hipoteza wiary w sprawiedliwy $wiat méwi, ze chcemy wierzy¢, ze
zyjemy w $wiecie, w ktérym ludzie dostaja to, na co zastuzyli, albo raczej zastu-
guja na to, co ich spotyka [Lerner, za: Dolinski, 1992]. By pielegnowa¢ w sobie
ztudzenie sprawiedliwego $wiata ludzie zawierajg ,osobisty kontrakt na zastu-
giwanie”. ,Ludzie, majac potrzeby, projektuja swoje zycie tak, by zastugiwa¢ na
to, czego chca lub tez modyfikujg swe pragnienia, by odpowiadaty temu, na co
zastugiwac¢ moga” [Lerner, 1977, s. 5]. Motyw utrzymania sprawiedliwosci po-
wstaty w sposéb naturalny z wysitkéw wktadanych w dotrzymanie postano-
wien owego osobistego kontraktu moze by¢ adaptowany nie tyle jako norma
obiektywna, lecz do potrzeb wywigzania sie z umowy zawartej z samym sobg.

Wiara w sprawiedliwo$¢ $wiata, poza ogromnymi utatwieniami w rozu-
mieniu i psychologicznym kontrolowaniu otaczajgcego nas $rodowiska spra-
wia, ze niekiedy ofiarom réznych dewiacji przypisuje sie cze$¢ winy za to, co je
spotkato. Skoro bowiem Swiat jest sprawiedliwy, a komu$ wyrzadzono krzyw-
de, to 6w kto$ musiat sobie na takie traktowanie zastuzy¢. Systemom spotecz-
nym, np. organizacjom, przypisuje sie wobec tego zbyt duza odpowiedzialno$¢
za problemy duzego kalibru (np. ,zto globalizacji”, ,kapitalistyczny wyzysk”)
podczas gdy mate, ,lokalne”, indywidualne niesprawiedliwos$ci bywaja nie-
stusznie pomijane, niosgc za sobg bardzo negatywne skutki nawet w skali ma-
kro [Cropanzano i in., 2004].
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Tymczasem wytgcznie ze wzgledu na swoje ,cztowieczenstwo” ludzie zy-
skujg prawo do bycia traktowanymi w sposéb, ktéry rodzi u nich szacunek do
samych siebie [Rawls, 1971]. Ludzie beda zatem wewnetrznie motywowani
do takich zachowan, by utrzymac poczucie sprawiedliwo$ci, a tym samym sza-
cunek do siebie samych [Folger i Skarlicki, 2005]. Beda liczy¢ na osiaganie za-
ktadanych celéw dzieki sprawiedliwosci, a motyw ten bedzie towarzyszyt
cztowiekowi do momentu zablokowania realizacji wtasnych potrzeb przez
transgresora odstepujacego od waznej, naczelnej dla jakiej$ spotecznosci nor-
my. Na okreSlenie takich wewnetrznych motywacji badacze postuguja sie
terminem sprawiedliwosci deontycznej [Folger, 2001]. Ten rodzaj sprawiedli-
wosci pochodzi od greckiego stowa deon uzywanego na okreslenie sytuacji
koniecznosci wypetniania nadrzednych obowigzkéw, nakazéw i zobowigzan
boskich, spotecznych i moralnych. Sprawiedliwo$¢ deontyczna to proces ciagtej
nieu$wiadomionej oceny standardéw etycznych i moralnych regulujacych rela-
cje interpersonalne.

Dzis, w XXI wieku, mysl o organizacyjnej sprawiedliwosci ewoluuje w kie-
runku stworzenia spéjnego konstruktu i zarazem skutecznych metod badania
ludzkich spostrzezen i wnioskowan dotyczacych bycia traktowanym fair w or-
ganizacjach. Jednocze$nie istotne jest znalezienie odpowiedzi na pytania o typy
indywidualnych reakcji w sytuacji do§wiadczania niesprawiedliwo$ci. Wspot-
cze$ni psychologowie pracy i organizacji, podejmujac sie opisu i badania spra-
wiedliwo$ci odchodza jednak daleko od traktowania sprawiedliwosci jako
pewnego ideatu i nadrzednej normy dotyczacej wymian spotecznych, a koncen-
trujg sie na tym, jak sprawiedliwos¢ jest postrzegana i odczuwana przez
uczestnikéw dzisiejszych organizacji [Elkins, 2007; Greenberg i Bies, 1992;
Colquitt i in., 2005]. Badania sprawiedliwosciowych zachowan organizacyjnych
polegaja zatem na diagnozie subiektywnego poczucia sprawiedliwosci inter-
personalnej, jaka zachodzi miedzy osobami i grupami dziatajgcymi w ramach
organizacji.

Sprawiedliwo$¢ stanowi takze ceniong organizacyjnie warto$é. Sprawie-
dliwe traktowanie pracownika przektada sie na wzrost zaufania do os6b spra-
wujacych wtadze, a wiec takze sprzyja moralnemu i prawnemu usankcjonowa-
niu nadrzednej roli kierownictwa. Zniecheca pracownikéw do podejmowania
dziatan szkodzacych ,wspoélnej” organizacji, oferuje ostateczne uzasadnienia
podejmowanych decyzji i buduje przekonanie o sensownosci nieuniknionych
zmian instytucjonalnych, redukujac jednocze$nie obawe zatrudnionych o bycie
wykorzystywanym przez ,system”. Wreszcie, sprawiedliwe traktowanie przy-
czynia sie do peniejszej realizacji indywidualnych potrzeb: przynaleznosci
i afiliacji, uznania i szacunku oraz sprzyja poczuciu kontroli nad zmiennym
$Srodowiskiem, w ktérym przychodzi nam dziata¢ [Colquitt i in., 2005].



38 ROZDZIAL DRUGI

2.1. Sprawiedliwos$¢ organizacyjna jako poczucie
sprawiedliwos$ci

W Stanach Zjednoczonych w roku 1916 istniato okoto 350 korporacji.
W 1972 byto ich juz ponad 1600. Zwiekszajac swojg liczbe, organizacje stawaty
sie potezniejsze i coraz bardziej dawaly wyraz swoim ,osobowos$ciom”. Dla
przyktadu, posréd spraw podejmowanych przez Nowojorski Sad Apelacyjny
w roku 1853 okoto 25% stanowity sprawy rozmaitych instytucji. Ten sam sad
do roku 1973 rozpatrywat sprawy, posréd ktérych juz 60% dotyczyto podmio-
tow, jakimi sa organizacje [Cropanzano i in., 2004]. Szybki rozwéj ,$wiata zor-
ganizowanego” sprawia, ze atrybucje i oceny dotyczace (nie)sprawiedliwosci
bywaja przypisywane organizacjom, analogicznie jak niesprawiedliwe zacho-
wania przypisywane sg konkretnym osobom.

Tabela 8. Ujecia sprawiedliwosci organizacyjnej w zaleznosci od podmiotu i przedmiotu
ocen

Przedmiot ocen sprawiedliwosci

Osoba prywatna

Osoba prawna/Organizacja

Sprawiedliwo$¢ organizacyjna
jako jako$¢ relacji miedzy oso-
bami-uczestnikami organizacji

Sprawiedliwo$¢, jako metoda
,Ssterowania wrazeniem”
i kreowania wizerunku

stania z wladzy zwigzanej
z wlasnym stanowiskiem

Osoba
prywatna Np. postrzegana przez pracow- | Np. postrzeganie przez spo-
Podmiot nika niesprawiedliwo$¢ ocen teczno$c¢ lokalng szkodliwosci
dokonuiac pracy dokonywanych przez firmy chemicznej dla $rodowi-
yacy rzetozonvch ska naturalnego
ocen p y
sprawiedli- Sprawiedliwo$¢ w aspekcie Sprawiedliwo$¢ w relacjach
wosci etyki biznesu. Odstepstwa os6b | miedzy organizacjami (wizeru-
Osoba od moralnego kodu organizacji | nek, PR, marketing)
prawna Np. menedzer dopuszczajacy Np. wywiagzywanie sie z uméw
Organizacja sie mobbingu w ramach korzy- | i kontraktéw, odprowadzanie

naleznych podatkéw i optat na
rzecz Skarbu Panstwa lub spo-
tecznosci lokalnych

Zrédto: Folger i Cropanzano, 2001.

Codzienne obserwacje praktyki spotecznej dostarczaja dowodéw na to, ze
podstawowe prawo cztowieka do sprawiedliwego traktowania bywa naginane,
a niekiedy tamane. Ze strony uczestnikéw organizacji mozna niekiedy ustysze¢
wypowiedzi wskazujgce na naruszanie tych bazalnych praw lub sugerujace
pomniejsze naduzycia umoéw rzadzacych codziennymi relacjami z innymi ludz-
mi: ,To niesprawiedliwe, Ze ona zarabia wiecej niz ja za te samg prace”, ,On
rzadzi nami krzykiem i wyzwiskami. To nie do wytrzymania. Kim on jest, Zeby
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tak nas traktowac?”, ,Nikt nam nie powiedziat, Ze nie mozna tego robi¢, a teraz
karze sie za to. To niesprawiedliwe!”, ,Mam dosy¢ bycia traktowanym niespra-
wiedliwie. Rzucam te prace”, ,To, co zrobita byto nie fair. Krytam zawsze jej
wpadki, a gdy ja raz sie sp6Znitam, ona pierwsza pobiegla do kierownika ze
skarga”, ,Zawsze tak jest: jak do roboty, to ja, ale podwyzke zgarnia kto inny. To
po co mam sobie wyrywac rekawy?”, ,0 nie! Nie bede robita cudzej roboty, to
nie fair. Potem nie zdaze ze swoj3”.

Powyzsze cytaty sg werbalng reprezentacjg sytuacji, ktérg okresli¢ by
mozna jako reakcje na poczucie niesprawiedliwosci, kiedy to pewna decyzja,
procedura, polecenie lub interakcja miedzy ludZmi odbiega od oczekiwane-
go standardu, jaki powinny stanowi¢ zasady sprawiedliwo$ci. Jednocze$nie
pracownicy stale do$wiadczaja odmiennego traktowania. Dzieje sie tak juz
w postepowaniu rekrutacyjnym. Organizacje chetniej zatrudniaja osoby cha-
rakteryzujace sie pewnym okreslonym, specyficznym zestawem kompetencji
i pozadanym typem osobowoSsci. Kandydaci odchodzacy z kwitkiem z rozmowy
rekrutacyjnej zadaja sobie pytania o sprawiedliwo$¢ wyboréw i decyzji niedo-
sztego pracodawcy. Ci wszyscy, ktérzy zostajg zatrudnieni w instytucji obejmu-
ja odmienne stanowiska, wykonuja rozmaite zadania, zyskuja inny status, od-
mienne obcigzenia, zréznicowane wynagrodzenia, ré6zne mozliwosci awansu
i rozwoju. Zadanie takiego samego traktowania bytoby w $wietle przytoczo-
nych faktéw catkowicie bezpodstawne, mimo to organizacyjna réznorodno$¢
pociagga za soba liczne roszczenia i bywa przyczyna poczucia niesprawiedli-
wosci.

Sprawiedliwo$¢ organizacyjna, chociaz sam termin zaproponowat w 1987
roku Jerald Greenberg - wyktadowca zachowan organizacyjnych Uniwersytetu
Stanu Ohio [Colquitt i in., 2005] jest fenomenem na tyle wieloaspektowym
i zZtozonym, ze posiada ponad 60-letnig historie badan. Pierwsze wzmianki
w literaturze akademickiej pojawity sie w podreczniku autorstwa Frencha
[1964] i wyja$niaty sprawiedliwo$¢ organizacyjng jako indywidualne przeko-
nania osoby odno$nie do tego, czy firma traktuje ja fair (individuals’ perceptions
of fairness). Wspolcze$nie pojecie ,sprawiedliwo$¢ organizacyjna” integruje
spostrzezenia pracownikéw dotyczace wynikéw decyzji podejmowanych
w organizacji, metod ich podejmowania oraz sposobu traktowania oséb do-
tknietych tymi decyzjami [Greenberg, 1993a, 1993b; Saunders i Thornhill,
2004]. Tak rozumiana sprawiedliwo$¢ posiada réwniez aspekt emocjonalny
[Derbis i Wirga, 2009; Barclay i in.,, 2005; Weiss i in.,, 1999] bedacy wyni-
kiem subiektywnej oceny poziomu réwnowagi miedzy wktadem czynionym
w uczestnictwo w Zycie organizacji (nie tylko w same zadania pracy) a wszel-
kimi zyskami ptyngcymi z uczestniczenia w niej [Adams, 1965]. W takim ujeciu
sprawiedliwo$¢ nie stanowi obiektywnego standardu zycia spotecznego ani tez
nie jest pojmowana jako ideal normatywny, lecz definiowana jest wtas$nie jako
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psychologiczne poczucie sprawiedliwosci wynikajace z poznawczo-afektywnej
oceny jakosci transakcji i relacji zachodzacych w ramach organizacji.

Obserwacje na temat realizacji zasad sprawiedliwo$ci dotycza zaréwno
wynikéw dla osoby obserwatora, jak takze innych aktoréw i uczestnikéw orga-
nizacyjnego zycia, a dokonywane sa na bazie poréwnan spotecznych [Festinger,
1957]. Jawne oceny majg miejsce np. podczas spotkan przetozonych z pracow-
nikami, gdzie dokonywana jest ewaluacja pracy w odniesieniu do wynikéw
innych oséb i grup lub tez niejawnie, kiedy przez przypadek pracownik dowia-
duje sie, jak wyglada jego wynagrodzenie w poréwnaniu z wynagrodzeniami
innych os6b [Greenberg i in., 2007]. Sady na temat sprawiedliwos$ci [justice
judgements; Greenberg i in., 2007] wynikaja na og6t z tatwo dostepnych, bieza-
cych poréwnan spotecznych, rzadziej sa wynikiem poréwnan stanu obecnego
ze zbudowanymi przed przystapieniem do organizacji indywidualnymi oczeki-
waniami. Bardziej licza sie tez subiektywne poréwnania z innymi niz odniesie-
nie do obiektywnej informacji na temat jako$ci pracy, np. wiadomos¢, ze czyjas
praca wykonywana jest na poziomie daleko wyzszym niz przecietny. Tak jak
w przypadku ocen wynagrodzen, pracownicy polegaja na podobnie ugrunto-
wanych spostrzezeniach, by rozsadzi¢ czy kierownictwo jest sprawiedliwe
i warte zaufania, czy przetozony nikogo nie faworyzuje i czy wszyscy s trakto-
wani jak pelnoprawni i réwnoprawni uczestnicy organizacji.

W celu zapewnienia mozliwie najpelniejszej diagnozy réznych elementéw
wplywajacych na zachowania pracownikéw w skomplikowanym $rodowisku,
jakim jest organizacja, najczesciej wyrdznia sie: sprawiedliwosé dystrybutyw-
ng, proceduralna, interpersonalng, informacyjng [Saunders i Thornhill, 2004]
oraz retrybutywna.

2.2. Sprawiedliwos$¢ dystrybucji

Zainteresowanie zagadnieniem sprawiedliwosci dystrybutywnej jest
odpowiedzia na, poczatkowo trudne do uzasadnienia, wyniki badan Stoufera
z 1949 roku [za: Colquitt i in., 2005]. Badajac poziom zadowolenia z awansu
amerykanskich zotierzy dwéch odmiennych wizerunkowo formacji: mato
popularnej Zandarmerii Wojskowej oraz elitarnych Sit Powietrznych, Stoufer
doszedt do wniosku, ze sprawiedliwo$¢ takich dystrybucji zwigzana jest nie tyle
z otrzymaniem lub nieotrzymaniem promocji na wyzszy stopien, ale przede
wszystkim zalezy od postrzeganego standardu odniesienia oraz poziomu rela-
tywnej deprywacji nagrody. Pomimo iz Zotierz Zandarmerii, ukofnczywszy
akademie miat 36% szans na otrzymanie promocji na stopien oficerski, podczas
gdy podobnie wyksztatcony Zoinierz Sit Powietrznych posiadat az 56% praw-
dopodobiernistwa, to wtasnie w tej drugiej grupie odnotowano wyzszy poziom
frustracji i niezadowolenia z polityki awanséw. Przeprowadzona analiza wyni-
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kéw ujawnita, ze stuzacy w Zandarmerii nie poréwnywali sie miedzygrupowo
z ,powietrzniakami”, ale otrzymujac awans czuli sie wyrdéznieni przejSciem
z 2/3 grupy zwyktych mundurowych do Zandarmeryjnej elity sktadajacej sie
sjedynie” z 1/3 wyrdznionych promocja, a wiec ,wewnatrzgrupowo” najzdol-
niejszych podoficeréw. Zotnierze Sit Powietrznych czuli sie zdecydowanie
mniej wyrdznieni awansem, wyniki swoje ttumaczac faktem, ze awans w tej
grupie odniesienia i tak otrzymuje wiekszo$¢ jej uczestnikéw. Rozdziat awan-
sé6w w obu grupach postrzegany byt inaczej, rowniez w sensie do$wiadczanej
sprawiedliwosci. W istocie, obiektywnie wieksze mozliwo$ci awansu powodo-
waty mniejsze poczucie sprawiedliwo$ci. Kolejne badania Stoufera potwierdzi-
ty teze, iz ludzie nie tyle reagujg na obiektywny poziom otrzymanego wzmoc-
nienia, ale na wynik subiektywnych poréwnan z innymi osobami stanowigcymi
pewien istotny standard odniesienia, co tez okazato sie spéjne z wnioskami
opublikowanej pdzniej teorii poréwnan spotecznych Festingera [1954].

Poczawszy od koncepcji stuszno$ci Adamsa [equity theory, 1965] powstatej
na gruncie wyjasnien zaproponowanych przez teorie wymian spotecznych Ho-
mansa [1958], psychologowie organizacji podjeli sie opisu sprawiedliwos$ci
dystrybutywnej, rozumianej jako poczucie réwnowagi wynikajacej z poréwna-
nia indywidualnego wktadu czynionego w interakcje (wymiane) i wynikéw
tej interakcji oraz odniesienia wyniku owego poréwnania do wystepujacego
w danym otoczeniu ($rodowisku) waznego standardu lub normy [Homans,
1961]. Wzmiankowane odniesienie moga stanowi¢, dla przyktadu: inne osoby
dziatajagce w ramach organizacji (lokalne poréwnania relacyjne ,ja-inni”), wtas-
ne wyniki na przestrzeni czasu (epizodyczne poréwnania wewnetrzne), stan-
dardy dotyczace danej gatezi dziatalnoSci lub branzy (zewnetrzne poréwnania
relacyjne), osoba w perspektywie jej ubiegtych doswiadczen, inni ludzie poza
wlasng organizacja (zewnetrzne pordwnania trans-relacyjne), przekonania
osoby o opiniach innych na swéj temat [Greenberg i in., 2007]. Poréwnania
zinnymi prowadzi¢ beda do wystgpienia poczucia relatywnej deprywacji,
w sytuacji niekorzystnej oceny zyskoéw wymiany lub tez do poczucia relatywnej
przewagi, gdy uzyskuje sie wiecej niz oczekiwano.

Waznym elementem wyjasniajacym prawidta rzadzace spotecznymi wy-
mianami jest fakt, Ze uczestnicy wymiany oczekiwa¢ beda od partneréw relacji
zyskow proporcjonalnych do wtasnych inwestycji poczynionych w te relacje.
Zatem w Srodowisku pracy, jako sprawiedliwe widziane beda takie relacje,
gdzie pracownik otrzyma dodatkowe ,odpowiednio wysokie” wzmocnienie za
szczegblne zaangazowanie w prace, poniewaz pracodawca, przetozony lub cata
firma jako partnerzy wymiany, powinni by¢ w stanie dostrzec szczegélny wktad
i szczodrze go wynagrodzi¢. Jako zyski, wynagrodzenia, czy wzmocnienia z za-
wodowej dziatalno$ci rozumie¢ mozna dobra i zasoby zaréwno w sensie mate-
rialnym, jak i pozamaterialnym (np. pozytywne emocje, uczucia, przystugi,
wsparcie, informacje).
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Oferowane pojecie wktadu w interakcje nie jest jednoznaczne i ostre. Stad
tez osoba oceniajgca wtasny wktad moze bra¢ pod uwage dodatkowe elementy
sytuacyjne, jak cho¢by dotychczasowe osiaggniecia lub wyniki pracy, staz w or-
ganizacji, stanowisko czy status spoteczny. Osoby podejmujgce sie oceny wkta-
du wtasnego i innych os6b we wspoélne relacje, z reguty oceniajg interakcje,
przechylajac szale na wtasng Korzys¢ [self-serving manner, Greenberg i in.,
2007; Babcock i in. za: Nowakowski i Conlon, 2005]. Maja sktonno$¢ do wyol-
brzymiania wtasnych zastug i podkreslania poniesionych wysitkéw. Sugeruje
to, ze cztowiek stojacy w obliczu ocen sprawiedliwosci rozdzielczej to cztowiek
ekonomiczny, racjonalnie analizujgcy istote dobr i szukajacy najkorzystniej-
szych dla siebie zyskow [Wosinska, 1989].

Kolejny problem z poznawczg oceng wymian dotyczy faktu, ze uzyskanie
réwnowagi wkiadu i wyniku moze by¢ utrudnione lub wrecz niemozliwe, gdy
do podziatu débr nie mozna zachowac zasady réwnosci lub podziatowi podle-
gaja ograniczone zasoby. W sytuacji rozdziatu débr niepodzielnych (urlop, kté-
ry nie moze by¢ wykorzystany w tym samym czasie przez wszystkich pracow-
nikéw, nagrody rzeczowe) réwnos$¢ moze by¢ osiggnieta poprzez sztuczne
wyrdwnanie szans w dostepie do dobr. ROwnowage osigga sie wtedy, stosujac
np. losowania lub organizujgc rozdzial na zasadzie pierwszenstwa zgtoszen3
[Adams, 1965; Deutsch, 1975]. Inne rozwigzania nawigzujgce do zasady pro-
porcjonalnosci dopuszczajg do pierwszenstwa osoby pozbawione dostepu do
danego dobra w najwiekszym stopniu lub przez najdtuzszy czas [level of de-
privation, Nowakowski i Conlon, 2005; Oyster, 2002].

Podobnie rzecz ma sie z komparatywnymi i niekomparatywnymi relacjami
wymian miedzy pracownikami [Feinberg, za: Bies, 2001]. Sprawiedliwo$¢
komparatywna ma miejsce, gdy rozdziat dotyczy nagrdd za mierzalne wyniki
pracy, gdy przydziela sie obciazenia i zwigzane z nimi zyski i gdy tworzy sie,
uzasadnia i wdraza og6lne, jednakowe dla wszystkich zasady. Poré6wnania mo-
g3 jednak by¢ utrudnione w sytuacji sprawiedliwo$ci niekomparatywnej, ktéra
zwigzana jest z subiektywnym postrzeganiem poziomu zastugiwania lub
uprawnienia innych oséb do danego dobra lub zasobu. Szczegoélnie, gdy zaso-
bami tymi s3: zdrowie, prawda, wolno$¢, godnos$¢ ludzka lub informacje. Od-
gorne, sztywne zasady rozdziatu podobnych débr, majgce zapewni¢ poczucie
sprawiedliwo$ci, same w sobie mogtyby sie okaza¢ dalece niesprawiedliwe.

By znalez¢ rozwigzanie tego paradoksu sprawiedliwo$ciowego, zasady
réwnosci i proporcjonalnosci czesto bywaja réwnolegle stosowane w organiza-

3 Nieumiejetne zastosowanie podobnych metod rozdziatu wynagrodzen wsréd pracownikéw
tamie naczelng behawioralng zasade organizacyjnych systeméw motywacyjnych, a mianowicie
powiazanie wzmocnienia ze wzmacnianym zachowaniem. Nagrode powinien otrzymac pracownik
szczegblnie zaangazowany, a nie kto$ wskazany na zasadach randomizacji lub wg innych regut
nieskojarzonych z wynikami, jako$cig lub ilo$cig pracy.
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cjach, zgodnie z kompromisowym podejsciem do uzywanych w instytucji norm
alokacyjnych [multiple allocation norms, Leventhal i in., 1980; Deutsch, 1975].
Réwnoczesnie i $wiadomie stosuje sie odmienne zasady wynagradzania po to,
by zwracajac uwage na indywidualne wyniki pracownikéw, nie poming¢ waz-
nego celu, jakim jest budowanie $wiadomo$ci wspdélnych dazen grupowych.
Pensje bazowe z reguly przyznaje sie w zaleznosci od ztozonosci pracy (warto-
$ciowanie stanowisk, modele kompetencyjne) i osiagnietych przez pracownika
wynikéw (normy jakosciowe i ilosSciowe), zgodnie z regutg proporcjonalnosci
oferowanego wktadu i osigganego zysku, ale dla przyktadu budzety na podsta-
wowa dziatalno$¢ operacyjna przyznawane sa zgodnie z zasadami réwnosci
(indeksacja ptac w danej branzy, stypendia, zwrot kosztow podrdézy itd.) lub
wedtug potrzeb (zasitki z funduszu socjalnego).

Tabela 9. Ogélne zasady dystrybucji dobr w zaleznoSci od celu istnienia grupy

Cel grupy Zasada rozdziatu
Ekonomiczny (zyski) Proporcjonalno$¢
Solidarno$ciowy (przynalezno$c¢) Rownosé
Rozwdj indywidualny Wedtug potrzeb

Zrédto: na podstawie Deutsch, 1975.

Norma alokacji zalezy zatem od wielu czynnikéw, wsréd ktérych wymienic
mozna m.in.: cel istnienia grupy, relacje cztonkéw grupy (sympatia, antypatia),
indywidualne preferencje i potrzeby cztonkéw grupy, rodzaj wktadu (staz, wie-
dza, sita fizyczna, wyksztatcenie), rodzaj pracy, rodzaj i ilo§¢ débr do rozdziatuy,
ograniczenia czasowe [Wosinska, 1989]. Réwnolegle stosowanie wielu od-
miennych zasad rozdzialu débr w organizacji moze nastrecza¢ problemdw, jesli
pracownik skupi sie na maksymalizacji osobistych udziatéw w organizacyjnych
lub grupowych zyskach. Badania Conlona i in. [2004] zwracaja uwage na fakt,
ze zasady rozdziatu zyskéw z klarownym odniesieniem do osiagnietych wyni-
kéw oraz losowym rozdziatem débr niepodzielnych, postrzegane sg jako bar-
dziej sprawiedliwe niz jakiekolwiek alokacje na zasadach uznaniowo$ci. Powo-
duja daleko mniej konfliktéw wewnatrzgrupowych niz stosowanie zasad
zwigzanych z rozdziatem débr na podstawie: przewidywanych lub potencjal-
nych wynikéw pracownikéw, skoncentrowania na indywidualnych potrzebach
wybranych pracownikéw, rozdziatu débr ze wzgledu na status, hierarchie czy
stanowisko. Chociaz i w tym badaniu wyniki uzaleznione byly naturalnie od
tego czy rozdzielane dobra, to pieniadze, nagrody materialne, czy tez wynagro-
dzenie pozamaterialne [Nowakowski i Conlon, 2005].
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Istotnym elementem wptywajagcym na jako$¢ wymian spotecznych i eko-
nomicznych s3a indywidualne oczekiwania uczestnikdw relacji wynikajace
gltéwnie z uprzednich doswiadczen i uwarunkowan kulturowych. Speinienie
trzech rodzajoéw oczekiwan powoduje postrzeganie danej relacji wymiany jako
sprawiedliwej [fair exchange effect; Blau, 1964, 2006]. Gdy podstawowe ocze-
kiwania nie s3 spelnione, wchodzac w wymiane traci sie poczucie bezpieczen-
stwa i kontroli nad wynikami dziatania, w znanych skadinad sytuacjach.

Poziom ogoélnych oczekiwan (general expectations) zbudowany jest z uzna-
wanych w danej spotecznosci norm i standardéw. Przyktadem rdznic dotycza-
cych tego obszaru jest podejScie do wymian handlowych w Polsce i krajach
arabskich lub Turcji. W Polsce norma spoteczna dopuszcza targowanie sie je-
dynie w nielicznych sytuacjach i w waskim zakresie ceny wyjsciowej, podczas
gdy w Turcji typowym poczatkiem negocjacji jest nawet kilkukrotne zawyzenie
stawki nominalnej i dtugotrwate, niekiedy przypominajgce teatralng sztuke
pertraktacje.

Oczekiwania szczegdtowe dotycza dwdch przekonan na temat partnera in-
terakcji. Pierwsze oczekiwanie opiera sie na wierze, Ze partner konformistycz-
nie przyjmie mozliwy do zaakceptowania sposéb zachowania, czyli nie nastgpi
dewiacja od norm typowych dla wymian spotecznych. Drugie oczekiwanie zbu-
dowane jest na przeswiadczeniu, ze wybrany partner zapewni wzmocnienia
daleko przekraczajgce wzmocnienia mozliwe do osiggniecia w wymianach
z innymi osobami.

Oczekiwania poréwnawcze (comparative expectations) odnoszg sie do wy-
sokosci ogoélnych zyskow, jakich spodziewa sie osoba wchodzgca w relacje
z innymi. Jest to swoisty standard poréwnawczy uzywany do tego, by dokona¢
wyboru partneréw kolejnych wymian [Blau, za: Colquitt i in., 2005].

Podsumowujgc, mozna powiedzie¢, ze sprawiedliwo$¢ dystrybutywna bu-
duje sie na spostrzezeniach dotyczacych rozdziatu organizacyjnych ,débr” uzy-
skiwanych z dziatalnosci (wynagrodzen, bonuséw, dodatkéw, uznania, statusu,
nagréd, awansow itp.). Dotyczy zatem wynikéw poréwnania pomiedzy czynio-
nymi inwestycjami w uczestnictwo - indywidualnym wktadem oraz ponoszo-
nymi kosztami — a uzyskiwanymi za uczestnictwo wynagrodzeniami. Nieko-
rzystne dysproporcje pomiedzy oceng wktadu i zysku wtasnego oraz zyskow
innych oséb sprzyja¢ moga powstawaniu negatywnych odczué gniewu, krzyw-
dy, niesprawiedliwos$ci i wptywa¢ na pojawienie sie préb przywrécenia poczu-
cia sprawiedliwosci poprzez podjecie dziatan proefektywnych, jak na przyktad
zwiekszenie wktadu wiasnego lub dziatan kontrefektywnych szkodzacych or-
ganizacji [Adams, 1965].

Zgodnie z wyjasnieniami wprowadzonymi do teorii Adamsa przez Walster
[Walster i in., 1973], przywracanie poczucia sprawiedliwosci dystrybutywnej
moze przybra¢ forme dziatan faktycznych zwigzanych z wprowadzaniem zmian
wktadu i zysku wiasnego lub innych oséb, czyli tzw. kompensacji (restoring
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actual equity). Moze takze wystepowaé¢ w formie dodatkowej aktywnosci po-
znawczej zwigzanej z celowymi znieksztatceniami danych na temat postrzega-
nej rzeczywistosci i utrzymaniem psychologicznej sprawiedliwosci (restoring
psychological equity). Przyktadem przywracania psychologicznej stusznosci
wymian moze by¢ cho¢by usprawiedliwianie sie, atrybucje zewnetrzne lub
obronno$¢ percepcyjna. Jednakze hipoteza zaproponowana przez Walster mo-
wigca o tym, iz osoby nadgratyfikowane beda miaty tendencje do poznawczego
przywracania rownowagi, a osoby negatywnie oszacowujace swoje zyskKi
w poréwnaniu do wkiadu beda behawioralnie przywracaé poczucie sprawie-
dliwosci, nie znalazta potwierdzenia w weryfikujacych badaniach Greenberga
[Colquitt i in., 2005]. W rzeczywisto$ci zaréwno zZle wynagradzani, jak i nadgra-
tyfikowani pracownicy korzystajg w tej samej mierze z behawioralnych i po-
znawczych sposobéw przywracania poczucia sprawiedliwosci.

Pojecie sprawiedliwosci dystrybutywnej pomija niestety wiele elementow
poczucia sprawiedliwos$ci, ktére nie sg bezposrednio zwigzane z rozdzialem
dobr i oceng postrzeganego wktadu. Mozna miec¢ trudnos$ci w ocenie stusznosci
wymian, dotyczacych cho¢by wsparcia spotecznego, sympatii, akceptacji, sza-
cunku. Nie mozna matematycznie opisa¢ tego, czy kto$ $wiadczy innemu pra-
cownikowi pomoc w natezeniu 24%, podczas gdy ten odptaca mu 67% wspar-
cia w kwestiach prywatnych* Réwnowaga wymian skupia sie gidwnie na
ocenie sprawiedliwosci konkretnych, mierzalnych, doraznych sytuacji (chwilo-
wego zadowolenia z ptacy, okresowej oceny pracy), podczas gdy inne ujecia
sprawiedliwo$ci skupiajg sie na catosciowym obrazie organizacji, ktéry powsta-
je w dtugiej perspektywie czasowej, jak np. zaangazowanie i uczestnictwo
w organizacji, zaufanie do przetozonych [differential effects approach, Ambrose
i in., 2007]. Aby rozszerzy¢ ten koncept zwraca sie réwniez uwage na inne ro-
dzaje sprawiedliwos$ci, np. na taka, ktéra dostrzezona w kontekscie nauk praw-
nych znaczaco dopetnia wiedze psychologiczna na temat sprawiedliwo$ci orga-
nizacyjnej.

2.3. Sprawiedliwo$¢ procedur

Termin ,sprawiedliwo$¢ proceduralna” [Thibaut i Walker, 1975] wyto-
nit sie na gruncie analiz postepowan prawnych, gdy dostrzezono, Ze osoby ko-
rzystajace z rozstrzygnie¢ sgdowych dokonuja ocen sprawiedliwosci nie tyle na
podstawie samego wyniku rozprawy, ile sprawiedliwo$ci catego procesu po-
dejmowania decyzji, ktory do takiego wyniku doprowadzit (jako$¢ procedury).
Prace Thibaut i Walkera [1975], podsumowujace piecioletnie badania sprawie-

4 Obszerna krytyka koncepcji sprawiedliwo$ci wymian w: Deutsch, 1985.
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dliwosci proceduralnej zyskaly uznanie zaréwno psychologéw, jak i prawni-
kéw. Nadano im miano ,wyjatkowego matzenistwa psychologii spotecznej
i prawa” i publikowano w czasopismach z zakresu obu nauk [Colquitt i in.,
2005, s. 21]. W przypadku badan prawnych praktyk mediacyjnych, zgodnych
z tzw. modelem kontradyktoryjnym (wykorzystywanym np. w USA i Wielkiej
Brytanii), gdzie uczestnicy posiadali kontrole nad procesem podejmowania
decyzji dzieki mozliwos$ci przedstawienia swoich argumentéw, oferowania
obszernych wyjasnien oraz dzieki mozliwosci zgloszenia sprzeciwu wobec de-
cyzji mediatora, poczucie sprawiedliwo$ci byto wysokie. Jednocze$nie procedu-
ry prawne zwigzane z wytgcznym orzecznictwem sgdu (tzw. model inkwizycyj-
ny szeroko wykorzystywany w Europie), gdzie decyzja podejmowana jest przez
sedziego lub innego orzecznika, a uczestnik nie ma sposobnosci kontrolowania
procesu podejmowania decyzji, oceniane sg jako daleko mniej sprawiedliwe.
»Subiektywna miara (jakg stanowi poczucie sprawiedliwosci) jest niezwykle
wazna, poniewaz jednym z nadrzednych celéw postepowania prawnego jest
rozwigzanie konfliktu w taki sposéb, aby scali¢ na powr6t rozdarta materie
spoteczng i zapewni¢ kontynuacje produktywnych wymian miedzy ludZmi
w przysztosci” [Thibaut i Walker, 1975, s. 67].

Zdaniem autoréw, to wtasnie poziom Kkontroli nad procesem decyzyjnym
(voice, process control) i nad samymi wynikami decyzji (decision control) wpty-
wa na postrzegang sprawiedliwo$¢ procedur. Wysoki poziom kontroli nad pro-
cesem decyzyjnym ze strony uczestnikow konfliktu, przy réwnoczesnym obje-
ciu gtéwnej kontroli decyzyjnej przez neutralng, trzecig strone, wydaje sie
stanowié¢ najwyzej oceniang pod wzgledem sprawiedliwos$ci procedure rozwia-
zywania sporow, zatargdw i Konfliktéw. Wysokie poczucie sprawiedliwos$ci
budowane jest zar6wno w sytuacji alokacji dobr, jak i konfliktéw zdan lub opi-
nii, jesli procedury rozstrzygajace s3a: a) rzetelne (doktadne i spdjne) — co ozna-
cza, ze informacje pozyskane od uczestnikow, $wiadkoéw wydarzenia, eksper-
tow sa zgodne ze stanem faktycznym, co pozwala na podjecie odpowiedniej
decyzji; b) zgodne temporalnie i interpersonalnie — co oznacza, ze wszyscy pod-
legaja tym samym procedurom i za kazdym razem procedura dziata tak samo,
niezaleznie kto jest podmiotem rozstrzygnieé; c) etyczne, czyli zgodne z obo-
wigzujgcymi standardami moralnymi, uniemozliwiajgce przekupstwo, oszu-
stwo oraz naruszanie prywatnosci; d) umozliwiajace wprowadzanie korekt,
czyli posiadaja mechanizm odwotawczy stuzacy analizie i korekcie btednych
decyzji; e) niezawiste — wolne od indywidualnych wplywdéw oraz uniemozliwia-
jace orzekanie w sprawie przez osoby uwiktane w dzialania jednej ze stron;
oraz f) dopuszczajace réwnorzedna reprezentacje stron — co oznacza, ze strony
muszg mie¢ jednakowa mozliwo$¢ prezentowania swoich stanowisk [justice
judgment model, Leventhal i in., 1980; Colquitt i Jackson, 2006].
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Spostrzezenia dotyczace wynikéw podejmowanych w organizacji decyzji
stanowig podstawe do formowania sie sprawiedliwo$ci proceduralnej. Skupia
sie ona na postrzeganiu przez pracownikoéw sprawiedliwo$ci procedur, na pod-
stawie ktérych podejmowane sg w organizacji decyzje [Thibaut i Walker, 1975].
Poczucie bycia traktowanym sprawiedliwie buduje sie tu na przekonaniu
(belief), ze wszyscy w organizacji podlegajg doktadnie tym samym zasadom,
regutom i procedurom, niezaleznie od zajmowanego w sieci spotecznej miejsca.
Problem z takim rozumieniem sprawiedliwos$ci polega na tym, ze odmiennie niz
inne formy sprawiedliwo$ci, cho¢by otrzymywanych wynagrodzen, procedury
obowiazuja trwale, a nie sporadycznie lub cyklicznie. Wymaga to od organizacji
bardzo dobrej komunikacji z pracownikami w przypadku wprowadzania zmian,
ktére moglyby wptyna¢ negatywnie na postrzeganie sprawiedliwos$ci czesto
zmieniajgcych sie procedur.

Dodatkowo na sposob spostrzegania jakosci firmowej polityki wptywa
mozliwo$¢ uczestniczenia cztonkdéw organizacji w jej konstruowaniu i ewen-
tualnych modyfikacjach. Na tej zasadzie decyzje dotyczace firmy, podejmowane
przy udziale uczestnikéw organizacji, oceniane s3 z reguty jako bardziej spra-
wiedliwe [Greenberg i Folger, 1983]. W firmach sprawiedliwych uwzglednia sie
opinie pracownikéw i specjalistéw przy wprowadzaniu wszelkiego rodzaju
korekt w niezyciowych regulaminach i nieefektywnych procedurachs. W wa-
runkach organizacyjnych wyzsze poczucie sprawiedliwosci proceduralnej
mozna uzyska¢, wiaczajgc pracownikow w proces ksztaltowania systeméw
ocen, np. dzieki uwzglednianiu ich arkuszy samooceny czy tez tworzeniu kafe-
teryjnego systemu wynagradzania, gdzie pracownicy mieliby wiekszg mozli-
wo$¢ wyboru sktadowych wynagrodzenia uwzgledniajacych ich osobiste po-
trzeby [Folger i Greenberg, 1985].

Pracownicy s3a przekonani, Ze majg prawo bycia wystuchanym, zanim pod-
jete beda decyzje dotyczace ich funkcjonowania w ramach organizacji [Shapiro
i Brett, 2005]. Mozliwo$¢ zgtaszania zastrzezen jest istotnym elementem spra-
wowania kontroli nad procesem decyzyjnym, a co za tym idzie ma przemoz-
ny wplyw na poziom postrzeganej sprawiedliwosci decyzji podejmowanych
w ramach organizacji. Taki udziat to dla pracownika przede wszystkim mozli-
wos$¢ zmiany wyniku podejmowanej decyzji w kierunku realizacji wtasnych
korzysci lub tez minimalizacji ewentualnych strat (walor instrumentalny). Po
wtére — ekspresja emocji, bycie wystuchanym oraz mozliwo$¢ prezentacji wtas-
nego stanowiska przed podjeciem ostatecznej decyzji sprawiaja, Ze decydenci
postrzegani sg jako bardziej dbajacy o relacje interpersonalne w miejscu pracy

5 Koncerny zachodnie wdrazajg polityke zgtaszania nieprawidlowosci i zastrzezen (Whist-
leblowing Policy), gdzie kazdy pracownik moze zgtosi¢ specjalnej, centralnej komisji jakakolwiek
dysfunkcje firmy, bez obawy o negatywne reperkusje ze strony bezposrednich przetozonych za
pominiecie drogi stuzbowe;j.
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i zwracajacy uwage na indywidualne potrzeby pracownikéw (walor pozain-
strumentalny). Dodatkowo, jesli osoba podejmujgca decyzje cieszy sie zaufa-
niem pracownikéw, stwarza pewien ,potencjal” pozytywnego wptywu na ja-
kos¢ wyniku ostatecznej decyzji dla pracownika. Je$li zatem procedury
organizuje sie w taki sposob, Ze decyzje ostateczne podejmowane s3a przez 0so-
by uwazane za godne zaufania, po uwzglednieniu stanowiska osoby zaintere-
sowanej, a uczestnikom zapewnia sie adekwatne wyjas$nienia, procedury bedg
oceniane jako dalece bardziej sprawiedliwe niz te, w ktérych nie uwzglednia sie
stanowiska pracownika, stosujgc nie tzw. ducha, lecz wytacznie litere prawaé.

Realizacja korzysci

wtasnych Postrzegana mozliwos¢ Proces instrumentalny
wplywu na podejmo-
wane decyzje \
A
Kontrola nad‘ procesem SPRAWIEDLIWOSC
decyzyjnym PROCEDURALNA
Postrzegana
responsywnos¢
Prezentacja interpersonalna .
. Proces interpersonalny
stanowiska decydenta (pozainstrumentalny)

Ryec. 4. Rola kontroli procesualnej w postrzeganiu sprawiedliwosci procedur

Zrédto: Shapiro i Brett, 2005.

Liczne badania [np. Alexander i Ruderman, 1987; Sweeney i McFarlin,
1993; Brockner i Wiesenfeld, 1996; za: Colquitt i in., 2005] prowadzone w na-
wigzaniu do rozmaitych organizacyjnych kontekstéw, tj. polityki firmy, praktyk
kierowania, systeméw ocen i wynagradzania, pokazaty rozdzielno$¢ omawia-
nych dotychczas konstruktéw sprawiedliwo$ci dystrybutywnej i proceduralne;.
Szczegblnie badania Sweeneya i McFarlina [two factor model, 1993] wyraZnie
demonstruja, ze nawet wysokie chwilowe zyski powodujace zadowolenie
z wynagrodzen nie s3 w stanie zbudowa¢ wsréd pracownikéw zaangazowa-
nia w organizacyjne zZycie, jak to czynig klarowne i sprawiedliwe procedury.
Jak podsumowuja Folger i Konovsky [1989, s. 128]: ,,Poza potrzeba osiggania
sprawiedliwych zyskéw, ludzie przywiazuja ogromna wage do procedur po-
dejmowania decyzji. Co wiecej, im bardziej przechodzi sie z poziomu osobistego

6 Warto w tym miejscu nawigza¢ do watku etyki pasterskiej, gdzie jest mowa o roli bezoso-
bowego prawa w podejmowaniu rzekomo ,sprawiedliwych” decyzji, obserwowanym braku goto-
wosci do brania odpowiedzialno$ci moralnej za decyzje [Patubicka, 2002] oraz niesprawiedliwo$ci
antycypacyjnej, gdzie osoby wchodzace do organizacji, uwarunkowane kulturowo, wrecz oczekuja
niesprawiedliwego traktowania [Shapiro i Kirkman, 2001].
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zadowolenia wynikajacego z chwilowych zyskéw ku zagadnieniom dtugofalo-
wego organizacyjnego zaangazowania i zaufania do oséb sprawujacych wtadze,
tym bardziej zyskuja na istotno$ci problemy zwigzane ze sprawiedliwo$cig
procedur, nizli te zwigzane ze stuszno$ciag wynagrodzen”. Wiedza zgromadzona
na temat tego rodzaju sprawiedliwos$ci pozwala przewrotnie stwierdzi¢, ze to
raczej ,Srodki uswiecaja cel” [Greenberg, 1987, s. 55].

2.4. Sprawiedliwos$¢ interakcji: aspekt interpersonalny
i informacyjny

Bies i Moag [1986], prowadzac badania nad postrzeganiem sprawie-
dliwosci organizacyjnej przez kandydatéw do pracy, zwr6cili uwage na ograni-
czenia prezentowanych podej$¢ skupiajgcych sie, jak dotad, wytacznie na jako-
$ci procedur i wielkosci zyskdw ptynacych z uczestniczenia w organizacji.
Zgodnie z opiniami tych autoréw, badacze dwéch prezentowanych wcze$niej
nurtéw sprawiedliwo$ci nie dostrzegali wptywu na poczucie sprawiedliwo$ci
faktéw zwigzanych chocby z réznicami we wdrazaniu podobnych procedur
i identycznych sposobéw alokacji zyskow przez réznych menedzeréw dziatajg-
cych w ramach jednej organizacji. R6zne zachowania zarzadzajacych i odmien-
ne sposoby budowania relacji z wspotpracownikami sprawialy, ze nawet
najbardziej sprawiedliwe procedury byty negowane, je$li same interakcje po-
miedzy kierownikami i pracownikami nie byty fair. Bies [2005] sugeruje, Ze
najwieksza uwage powinno sie poswieci¢ wtasnie sprawiedliwosci relacji mie-
dzyludzkich, ktére w odréznieniu od sprawiedliwo$ci wymian nazywa ,spra-
wiedliwo$cia bliskich spotkan” (justice of close encounters). Przyjmuje przy tym
Lewinowska perspektywe przenoszaca nacisk z dominujgcego podejscia ,feno-
typowego” skupionego na odréznianiu badanego zjawiska od innych zjawisk
podobnego rodzaju, (jak to ma miejsce z podziatem typéw sprawiedliwosci),
w kierunku podejscia ,genotypowego”, czyli wyjasnianiu zwigzkéw omawiane-
go zjawiska z innymi organizacyjnymi korelatami. Konieczno$¢ tego typu badan
Bies ttumaczy tym, ze ,w przypadku sprawiedliwos$ci interakcyjnej, ludzie po-
siadajg wyjatkowo pielegnowany (sacred) wizerunek wtasny, a jakiekolwiek
pogwatcenie tej ,Swietosci” staje sie bardzo osobiste i dotkliwe, skutkujgc in-
tensywnymi przezyciami emocjonalnymi” [Bies, 2005, s. 100]7.

Sprawiedliwo$¢ regut postepowania i wysoko$¢ wynagrodzen czerpanych
z udziatu w organizacji, to zaledwie poczatek tworzenia wizerunku firmy spra-

7 Badania Saunders i wspotpracownikéow [2007] majgce na celu pokazanie réznic w formal-
nych oraz laickich, goracych definicjach przemocy w organizacjach (mobbing/bullying) pokazaty,
Ze te ostatnie zawieraty czeste nawiagzania do poje¢ sprawiedliwosci i godnosci ludzkiej, podczas
gdy definicje naukowe stosowane przez badaczy byty ich pozbawione.
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wiedliwej. Wielkie znaczenie zyskuje obecnie jako$¢ relacji spotecznych w $ro-
dowisku pracy, bo to klimat spoteczny stanowi¢ bedzie gtéwna determinante
odczuwanej sprawiedliwosci interpersonalnej. Szacunek, przyjazny styl komu-
nikowania sie, indywidualne podejscie do pracownika, otwarto$¢ oraz wsparcie
w sytuacjach trudnych, to elementy sprzyjajace budowaniu sie zaufania wobec
przetozonych i wspotpracownikéw, a w rezultacie sktaniajace do pozytywnej
oceny organizacyjnej sprawiedliwo$ci. Poniewaz to przede wszystkim kierow-
nictwo posiada odpowiednie narzedzia, aby kreowaé klimat zespotowosci
i wspétpracy, to gtéwnie menedzerowie wskazywani sg jako ci uczestnicy or-
ganizacji, ktérzy bezposrednio i posrednio odpowiadaja za poziom sprawied-
liwos$ci interpersonalnej8. Jest to zgodnie takze z zatozeniami koncepcji spra-
wiedliwos$ci deontycznej méwigcej, ze to na kadrze menedzerskiej spoczywa
moralny obowigzek traktowania pracownikéw fair [Saunders i Thornhill,
2004], a odstepstwo od tej nadrzednej normy etycznej jest najczestszg przy-
czyna poczucia razacej niesprawiedliwosci (np. w sytuacji mobbingu).

Sprawiedliwo$¢ interakcji miedzyludzkich w miejscu pracy postrzegana
jest przez pryzmat siedmiu podstawowych zasad rzadzacych relacjami ludzi
w $rodowisku pracy [Bies i Moag, 1986; Folger i Bies, 1989]: a) zasady uczciwej
komunikacji (truthfulness), gdzie informujac o stosowanych procedurach decy-
zyjnych i ich wynikach dla pracownikéw przetozeni powinni wykazywac sie
szczero$cig, otwartoscig, a kiedy to wskazane, rowniez poufno$cig oraz winni
unika¢ jakichkolwiek przektaman i préb manipulacji; b) zasady klarownych
wyjasnien (justification), zgodnie z ktéra przetozeni zobligowani sg zapewnic¢
zrozumiate i adekwatne wyjasnienia odno$nie do sposobu podejmowania de-
cyzji oraz jej nastepstw; c) zasady szacunku (respect) zaktadajacej, ze wiadze
firmy powinny traktowa¢ pracownikéw z powazaniem i poszanowaniem dla ich
godnosci osobistej oraz powstrzymywac sie od agresywnych atakéw i podkres-
lania wlasnej dominacji; d) zasady poprawnosci politycznej (propriety) odno-
szacej sie do zakazu wygtaszania opinii lub zadawania pytan wynikajacych ze
stereotypizacji, uprzedzen i tendencji do naruszania granic prywatno$ci;
e) zasady zapewnienia informacji zwrotnej (feedback); f) zasady uwzgledniania
opinii oraz tolerancji dla prywatnych pogladéw pracownika (consideration of
employee views); g) zasady spoéjnosci komunikacji, czyli zgodnos$ci miedzy wy-
powiedziami i decyzjami a faktycznymi dziataniami i zachowaniami (consisten-
c¢y); oraz h) neutralnos$ci (bias suppression). Jak mozna dostrzec, wzmiankowa-
ne reguly nie sg zwigzane z tzw. formalna struktura decyzji, ani z organizacja
traktowang jak sprawny, cho¢ bezduszny system, ale odbiorem uczestnikow
instytucji z ,,czysto ludzkiej” perspektywy.

8 Wiecej o kierownikach, jako gtéwnych budowniczych efektywnej kultury organizacyjnej w:
Hatch [2002], Drucker [2000] oraz Blanchard [2007].



Sprawiedliwo$¢ organizacyjna 51

Struktura
organizacji

SPRAWIEDLIWOSC SPRAWIEDLIWOSC
DYSTRYBUTYWNA PROCEDURALNA
(KONFIGURATYWNA) (SYSTEMOWA)
Dystrybucja Procedury
zasobow decyzyjne

worganizacjl SPRAWIEDLIWOSC | SPRAWIEDLIWOSC w organizacjl
INTERPERSONALNA | INFORMACYJNA

Relacje
spoleczne
w organizacji

Ryec. 5. Taksonomia sprawiedliwos$ci organizacyjnej Greenberga

Zrédto: na podstawie Greenberg, 1993b.

Tak rozumiana sprawiedliwo$¢ interakcyjna [Bies i Moag, 1986] zyskata
jednak bardziej precyzyjne ramy dzieki rozréznieniu na cze$¢ interpersonalng
zwigzang z jako$cig relacji spotecznych oraz informacyjng dotyczaca dostep-
nosci wyjasnien i informacji na temat podejmowanych decyzji. Greenberg
[1993a], podpierajac sie wynikami badan nad kradziezami w organizacjach,
gdzie grupom pracownikéw odpowiednio: oferowano uzasadnienia lub nie
zapewniano informacji o decyzjach dotyczacych obnizek wynagrodzen i plano-
wanych zwolnien, odnalazt prawidtowosci $wiadczace na rzecz rozdziatu kon-
tekstow — interpersonalnego i informacyjnego sprawiedliwosci interakcyjne;j.
Zdaniem tego autora analiza kontekstu informacyjnego miataby sie sktadac
z badan zmiennych zwigzanych z poziomem wypetniania interakcyjnych zasad
uczciwej komunikacji i klarownych wyjasnien, a kontekst interpersonalny
miatby by¢ analizowany dzieki zasadom szacunku i poprawnos$ci w zachowa-
niu. Metaanalizy autorstwa Colquitta [Colquitt, 2001; Colquitt i in., 2001] meto-
dologicznie uprawomocnily ten zamyst poprzez znalezienie silniejszych zwiaz-
kéw pomiedzy tymi rozdzielnymi grupami zasad, a specyficznymi efektami
behawioralnymi na skutek braku informacji i niewta$ciwego traktowania.

Pracownicy sg w stanie zrozumie¢ i zaakceptowaé decyzje podejmowane
w organizacji, nawet takie, ktéore w negatywny spos6b dotykaja ich samych.
Dzieje sie tak w sytuacji, gdy firma zaoferuje adekwatne i rzeczowe uzasadnie-
nie, a jej akceptowany reprezentant, np. menedzer, odpowiednio je przekaze
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[Daly i Geyer, 1994]. Zapewnienie informacji i wyjasnien podejmowanych de-
cyzji wptywa tez na postrzeganie catosciowej sprawiedliwo$ci w organizacji: jej
procedur, alokacji zyskow, podejmowanych strategii i ich spéjnosci z deklaro-
wanymi warto$ciami. Je$li organizacja zapewni pracownikom petny dostep do
niezbednych informacji, a dodatkowo zapewni wptyw na podejmowane decy-
zje, symbolicznie komunikuje wobec nich szacunek i zaufanie. W ten sposéb
sprawiedliwos¢ informacyjna buduje poczucie wspdlnoty i korzystnie wptywa
na przywigzanie i identyfikacje uczestnikéw z organizacja [Folger i Skarlicki,
2005]. Pokazuje to duze znaczenie jakosci firmowej komunikacji budujacej
poczucie sprawiedliwos$ci informacyjnej. Czesto bowiem zdarza sie tak, ze pra-
cownicy reagujg zle nie tyle na same decyzje, ale na sposdb, w jaki zostaty za-
komunikowane i wcielone w Zycie. Wypowiedziom przedstawicieli organizacji
przypisuje sie pewne skrywane motywy, ktérych zrédta bija w zaburzeniach
codziennej firmowej komunikacji: formalnej i nieformalnej, werbalnej i poza-
werbalne;.

Sprawiedliwo$¢ informacyjna poza wazna rolg, jakg odgrywa w procesie
kierowania, wydaje sie by¢ réwnoczesnie bardzo waznym narzedziem w pro-
mowaniu lub erozji motywoéw zwigzanych ze strong spoteczno-emocjonalng
dziatania zespotéw pracowniczych i ksztaltowaniem sie tozsamosci grupowej
[Stecher i Rosse, 2005]. Najprostszym sposobem negatywnego oddzialywania
na pracownika jest pomijanie go przy rozdziale informacji. Ratajczak [1979]
wspomina o psychologicznej wartosci informacji. Czesto bowiem pracownikowi
nie tyle zalezy na walorach materialnych ptynacych z dziatania w ramach firmy,
ile na poczuciu uczestniczenia w organizacji dzieki psychologicznemu walorowi
Lbycia poinformowanym”. Jako$§¢ komunikacji w pierwszym rzedzie dotyczy
spéjnosci miedzy strategiami deklarowanymi przez Kierownictwo a rzeczywi-
stymi codziennymi praktykami, jakie ono podejmuje. Jest to wiec ten typ per-
cepcji dotyczacych sprawiedliwosci, ktéry nie jest, w odréznieniu od strony
proceduralnej i dystrybutywnej, nastawiony na instrumentalng sfere funkcjo-
nowania pracownika w ramach organizacji, a raczej na ksztattowanie postaw
pelnego w niej uczestnictwa i dtugotrwatej przynaleznosci.

W przypadku gdy pracownicy widza rzetelno$¢ w dostarczaniu zapowie-
dzianych dziatan, poczucie sprawiedliwosci informacyjnej bedzie duze, ponie-
waz zaspokojone s3 oczekiwania pracownikéw. Gdy kierownictwo moéwi jedno,
a robi co innego, spowoduje dysonans i wywota poczucie niesprawiedliwos$ci
informacyjnej. Wigczy¢ nalezy w to réwniez podstawowe deklaracje dotyczace
przekazu na temat misji, wizji i strategii przedsiebiorstwa®.

9 Jedna z diagnozowanych przeze mnie organizacji zadeklarowata droga mailowa wizje
brzmiaca: ,Nie chcemy by¢ najwieksi na rynku, ale najlepsi w branzy”. Problem polegat na tym, ze
firma wbrew tej deklaracji, z ogromng determinacja zdobywata kolejne rynki i otwierata liczne
filie zagraniczne. Przekaz, ktéry zapowiadal zwolnienie tempa rozwoju i skierowanie uwagi na
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Typowe wedtug Biesa [Bies, 2001, 2005] przypadki naruszenia sprawie-
dliwosci interpersonalnej wigza sie z oskarzeniami, oszczerstwami, ktamliwymi
wypowiedziami, oszukiwaniem, ingerowaniem w sfere prywatng pracownika
oraz okazywaniem braku elementarnych zasad kultury. W organizacjach bizne-
sowych spotka¢ mozna przyktady oskarzen o kradziez pomystéw i rozwigzan
kierowanych wzajemnie pod swoim adresem, préby obwiniania pracownikéw
za niepowodzenia wynikajgce wytacznie z btednych decyzji przetozonych, czy
wreszcie efekty ,poczty pantoflowej” przekazujacej niepotwierdzone, ktamliwe
plotki na temat zatogi. Wyjawiane sa dane sensytywne na temat pracownikow,
cho¢ winny by¢ objete ochrong danych osobowych. Ktamstwa i niedomoéwienia
bywaja typowa strategia komunikacyjng podczas negocjacji, procesu rekruta-
cyjnego i wdrazania niepopularnych decyzji z obszaru kierowania personelem.
Trudne informacje o cieciach finansowych, zwolnieniach, zerwaniach umoéw
bywaja przekazywane w spos6b uragajacy ludzkiej godnosci. W mtodych, szyb-
ko rozwijajgcych sie firmach, informacjg o zwolnieniu bywat karton z osobi-
stymi rzeczami postawiony przed biurem lub tez lakoniczna, jednozdaniowa
informacja przekazana via e-mail. Niekiedy o zakonczeniu wspétpracy z firma
pracownik dowiaduje sie takze, gdy nagle nie moze zalogowa¢ sie do firmowe-
go komputera, poniewaz zablokowano jego konta i hasta dostepowe.

Podane przyktady nie wiagza sie z alokacja zasobéw i jakoScig procedur,
amimo to w oczach pracownikéw beda to przyktady opresyjnosci i postepuja-
cej dehumanizacji wspétczesnych pracodawcéw. Przez pryzmat aroganckich
przetozonych, wyjawiania zawodowych i prywatnych sekretéw, obrazliwych
wypowiedzi i zachowan, kazda firma bedzie postrzegana jako relacyjnie nie-
sprawiedliwa. Nawet jesli jest ptacowym liderem rynku.

2.5. Sprawiedliwos$¢ retrybucji (punitywna)

W toku dotychczasowych rozwazan na temat sprawiedliwo$ci dostrzec
mozna niekonsekwencje badaczy, ktorzy z jednej strony wspominajg o istotno-
$ci relacji miedzyludzkich w miejscu pracy, a mimo to wydaja sie nazbyt eko-
nomizowac cztowieka w organizacji, méwigc co prawda o sprawiedliwos$ci in-
terpersonalnej, informacyjnej i proceduralnej, ale na ogét w dalszym ciggu
rozumianych jako tto wymian z poziomu dystrybutywnego. Naturalng konsek-
wencjg jest pomijanie watku najmocniej bodaj zwigzanego z pozamaterialng
sferg moralnos$ci, a mianowicie sprawiedliwosci retrybutywne;.

jako$¢ $wiadczonych ustug oraz wewnetrzny rozwdj kompetencji pracownikéw nie przetozyt sie
na podejmowane dziatania. Brak inwestycji w warunki pracy spowodowat szybko rosnacy odptyw
pracownikéw. Co ciekawe, deklarowany ,wskaznik rotacji” 0,02 w zaden sposéb nie odzwiercied-
lat sytuacji, ze w ciggu 2 lat funkcjonowania firma wymienita (nie wylacznie zatrudnita) niemal
potowe osobowego sktadu pracownikdw.
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Idea retrybucji historycznie siega czaséw pierwszych norm prawnych
zwigzanych z zawieranymi umowami i kontraktami. Byt to nieskomplikowany
system wzajemnych zobowigzan stron umoéw, gdzie sankcjonowano niedo-
trzymanie uzgodnionych warunkéw odpowiednimi, z géry ustalonymi karami.
Pacta sunt servanda. Zwolennicy takiego rozumienia sprawiedliwosci, czesto
potocznie nazywanego sprawiedliwo$cig karania utrzymuja, ze odpowiednia
kara powinna by¢ nieodzowng odpowiedzia na popelniane przewinienie
w postaci odstepstw od jakichkolwiek uméw [Rachels, 2007; Hampton, 1988].
Proporcjonalno$¢ kary rozumiana jest tu jako dopasowanie pomiedzy szkodli-
woscia czynu a dotkliwo$cia kary, jaka spotyka winowajce. Pod uwage najcze-
$ciej brany jest rodzaj i dotkliwos¢ zadanych krzywd, nieuprawniona przewaga,
jaka uzyskano przez stosowanie niedozwolonych praktyk lub tez tzw. szkodli-
woS$¢ spoteczna czynu [Davis, 1992].

W wielu kulturach, nawet religiach, spotyka sie normy dotyczace sprawie-
dliwego karania. Z jednej strony jednak — kulturowo usankcjonowanej normie
,0ko za oko, zab za zab”, czy tez ,jak Kuba Bogu, tak Bég Kubie” — towarzysza
kontrnormy, jak choéby ta zwigzana z etyka chrzescijanska méwiaca o ,nad-
stawieniu drugiego policzka”. Stad tez réznice miedzykulturowe sprawiaja, ze
w niektérych krajach czy spotecznosciach dopuszcza sie kare $mierci, a prze-
rwanie cigzy traktowane jest jak zwykty zabieg, podczas gdy nawet w geogra-
ficznie zblizonych spotecznosciach promuje sie standardy przeciwne, a usunie-
cie cigzy wigze sie z dotkliwymi karami i moze by¢ powodem spotecznego
wykluczenia matki.

Kara spetnia kilka podstawowych funkcji [Deutsch, 2005]. Przede wszyst-
kim, zapewnia miedzypokoleniowa stato$¢ i kontynuacje pewnego zinternali-
zowanego kodu postepowania. W przypadku odstepstwa od regut moralnych
kara umacnia 6w kod, pokazujgc negatywne konsekwencje, jakim podlegaja ci,
ktérzy od niego odstepuja. Po wtére, kara petni funkcje oczyszczajaca dla
cztonkow spotecznosci, ktorzy zostali urazeni lub rozgniewani w wyniku od-
stapienia przez ,dewianta” od ogdlnie akceptowanych norm. Jest to réwniez
pewna przestroga majaca zniechecié¢ tych, ktérzy sktonni sa do tamania uzna-
nych zasad. Kolejna funkcja kary, to zadania zwigzane z resocjalizacjq i reedu-
kacja dewiantéw i transgresordéw, tak by zminimalizowa¢ prawdopodobien-
stwa ich ponownego odejscia od pozadanego wzorca zachowania moralnego.
Wreszcie kara w formie materialnej lub emocjonalnej rekompensaty moze by¢
wyKorzystana, aby pomdc ofierze doj$¢ do siebie po stratach i szkodach, kto-
rych do$wiadczyta.

Nurt retrybutywizmu przeciwstawiany jest utylitaryzmowi. Pierwszy sku-
pia sie na zasadzeniu odpowiedniej kary za kazdorazowe przewinienie, w mys$l
zasady, Ze nie ma sprawiedliwo$ci tam, gdzie wina nie zostata ukarana. Drugi
nurt, dzieki budowaniu efektywnego systemu kar racjonalnych i nastawieniu
na przysztos¢ stara sie pokazac¢ sensownos$¢ sankcji jedynie w przypadku, gdy



Sprawiedliwo$¢ organizacyjna 55

przynoszg one wymierne korzysci spoteczne i rzeczywisScie stuzg resocjalizacji
patologicznych jednostek [Davis, 1992].

Nowsze koncepcje sprawiedliwosci retrybutywnej odchodza od doktryny
kar bezwyjatkowych, w kierunku pozbawienia winowajcy ,zyskéw” ptynacych
z nieetycznych zachowan i tym samym zniwelowania bezprawnej przewagi nad
ofiarami. Rozpoczety w ten sposdb dialog naukowy wydaje sie by¢ jednak zbu-
dowany na etycznie podstawowej sprzecznosci: ,Czy czynienie zta (kara) za
wyrzadzenie zta (przewinienie) czyni dobro?” Pozornie konflikt ten rozwigzuje
w praktyce spotecznej mozliwo$¢ stosowania rozmaitych taryfikatoréow, ktore
co prawda karza podobnie za to samo wykroczenie, jednak dajg decydentowi
(policjantowi, sedziemu, nauczycielowi, kierownikowi) mozliwo$¢ uwzglednia-
nia specyfiki konkretnego przypadku.

Omawiajac mechanizmy postrzegania organizacyjnej sprawiedliwosci, nie
spos6b poming¢ takze subiektywnych ocen pracownikéw zwigzanych z po-
strzeganymi firmowymi zasadami rozdzialu wzmocnienn negatywnych i uczci-
woscig standardéw karania. Karanie w rozumieniu dziatania systeméw, jakimi
sg organizacje, dotyczy¢ bedzie gtéwnie odebrania tytutu do pewnych zasobow
lub przywilejow, albo bardziej formalnie — rozdziatu kar, nagan, uwag wyraza-
nych ustnie i zamieszczanych w dokumentacji personalnej. Wreszcie karg moze
by¢ konieczno$¢ $wiadczenia dodatkowych wysitkow na rzecz organizacji.

Waznym elementem oceny sprawiedliwos$ci retrybutywnej (punitywnej)
w $rodowisku pracy bedzie fakt czy pracownicy karani s3 w spos6b uzasadnio-
ny — za swoje, czy tez w sposéb nieuzasadniony - za cudze przewinienia, oraz
jaki jest stopien wplywu innych oséb na zachowania, ktére sa w konsekwencji
karane jako wynik postepowania tylko jednej, konkretnej osoby.

2.6. Pomiedzy realizacja wlasnych korzysci a nakazami
moralnymi - integrujace teorie poczucia
sprawiedliwosci organizacyjnej

Wspobtczesne integrujace koncepcje sprawiedliwosci organizacyjnej
wyrastaja z pogladu, ze do sumy spostrzezen na temat dystrubucji zasobdow,
sensownosci procedur, jako$ci komunikacji i firmowych relacji interpersonal-
nych, wptywajacych na ocene tego co jest, a co nie jest fair, nalezy doda¢ réw-
niez kwestie dotyczace wyobrazen na temat tego, jak by¢ powinno.

»Zatézmy bowiem, zZe kto$ nie dostat czego$, co mu sie nalezy. Bez wzgledu
na to czy pogwatcona zostata zasada réwnosci, proporcjonalnosci czy rozdziatu
wedtug potrzeb, osoba sktonna bedzie odczuwac¢ przykrosé¢ i pokrzywdzenie.
Powinno byto sie przeciez wydarzy¢ co$ zgota innego. My$lenie skupia sie na
poréownaniach stanu faktycznego z tym, co powinno byto mie¢ miejsce i sktada
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sie z tzw. odniesien poznawczych wchodzacych w sfere psychologii typu ,co by
byto, gdyby” [Folger, 1986b, s. 147].

Teoria odniesien poznawczych [referent cognitions theory, Folger, 19863,
1986b] okresla sytuacje, w ktorej wystapi maksymalizacja negatywnych odczué
towarzyszacych poczuciu niesprawiedliwosci (niecheci, przykrosci, gniewu).
NajwyzZszy poziom negatywnego napiecia ma miejsce, gdy: a) utracono spo-
dziewane, wysokie ,zyski” z sytuacji, ktéra powinna byta nastapi¢ w rzeczywi-
sto$ci, a obecnie dziata jako odniesienie poznawcze; b) prawdopodobienstwo
uzyskania rekompensaty za odczuwang strate jest niewielkie; c) zabrakto kla-
rownych wyjasnien i uzasadnien tego, co sie stato. Jesli zatem, co zdarza sie
obecnie niezwykle czesto, pracownikowi obiecano np. przedtuzenie umowy
zatrudnienia na kolejny rok, po czym zakonczono wspétprace, informujac lako-
nicznie o wygasnieciu umowy o prace wraz z okresem, na jaki byta zawarta,
wywota to przewidywalnie silng reakcje sprzeciwu na do$wiadczana niespra-
wiedliwo$¢, pomimo Ze pod wzgledem prawnym nie doszio do wykroczenia.
W tej sytuacji wizja oczekiwanej kontynuacji zatrudnienia bedzie stanowita
odniesienie poznawcze, poniewaz wedtug wszelkich przestanek ,powinna byta”
nastapi¢. Takie odniesienie spowoduje postrzeganie obecnej sytuacji w katego-
riach utraty zatrudnienia i tym samym przewidywanych dochodéw oraz ko-
nieczno$¢ podjecia dodatkowych wysitkéw w celu szybkiego znalezienia nowej
pracy. Skoro umowa wygasta, szansa na rekompensate jest znikoma, a pracow-
nikowi nie zaoferowano zadnych wyjasnien. W mysleniu sprawiedliwo$ciowym
ponownie sprawdza sie zatem regula, iz wieksze niebezpieczenistwo niosa za
sobg obietnice bez pokrycia, anizeli brak jakichkolwiek obietnic.

Zgodnie z przytoczonymi zatozeniami, teoria sprawiedliwosci organizacyj-
nej [fairness theory, Folger i Cropanzano, 1998] stara sie szczegétowo wyjasnic,
w jakich sytuacjach pracownicy kategoryzowaé beda dziatania firmy jako nie-
sprawiedliwe. Istnieja trzy generalne zasady przypisywania organizacjom winy
za niesprawiedliwe traktowanie. Obwinia sie organizacje, gdy: a) istnieje alter-
natywny, mozliwy w danych okolicznoSciach stan rzeczy, ktéry bytby korzyst-
niejszy niz obecna sytuacja; b) organizacja widziana jako ,aktor zachowania”,
postepujac inaczej w danych okoliczno$ciach mogtaby bez wiekszych trudno-
$ci unikng¢ tworzenia negatywnych warunkéw; oraz c) szkoda nigdy nie po-
winna wystgpié, jesli wynika z pogwatcenia norm i standardéw moralnych
[Cropanzano i in., 2004]. W ocenie sprawiedliwos$ci wydaja sie dominowac trzy
pytania. Czy musiato dojs¢ do tej sytuacji w danych okolicznos$ciach? Jak inaczej
mogt sie zachowac aktor — organizacja lub jej reprezentant? Co powinien zrobi¢
aktor, chcac dziata¢ zgodnie z zasadami? Te trzy rodzaje sadéw kontrastuja-
cych, tzw. kontrfaktéw lub kontrargumentéw, to baza poréwnan miedzy tym,
do czego doprowadzita organizacja a stanem pozadanym, oczekiwanym, zakta-
danym, normalnym.
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Przede wszystkim to osobiste standardy odniesienia wptywajg na stopien
postrzegania niesprawiedliwo$ci sytuacji. Dadza odpowiedz na pytanie, czy
obecnie doswiadczana sytuacja rzeczywiscie moze by¢ postrzegana jako nie-
sprawiedliwo$¢? Pracownik nie postrzega sytuacji w sposéb mechanistyczny,
ale angazuje wlasne mysli, indywidualne style i schematy poznawcze, dotych-
czasowe doswiadczenia, wyobraznie, w tworzenie ztozonych interpretacji,
w przypisywanie odpowiedzialno$ci za uczestniczenie w sytuacjach do$wiad-
czanej niesprawiedliwos$ci. Dalej, element analizy zwigzany z atrybucja winy
w kategoriach ,mozliwosci” wskaze kto, jesli w ogdle, moze by¢ wskazany jako
winny zaistniatej sytuacji, poprzez zaniechanie aktywnego wptywu na korzyst-
niejszy jej wynik. Wreszcie element ,powinnosci” wskaze obserwatorowi sto-
pient wypetniania przez aktora ogdlnych norm moralnych porzadkujacych rela-
cje spoteczne [Folgeriin., 2005].

Poziom ocen poznawczych ALTERNATYWNE

DZIALANIE
LUB DECYZJA
(STANDARD
ODNIESIENIA)

MOZLIWOSC POWINNOSC

. " K
.‘.’ STOPIEN & ZAS?EinvégszNE ”..
. INTENCJONALNOSCI - K
., oy SLUZACEOCENIE ¢

ZACHOWAN R

KONSEKWENCJE
CZYNU DLA
DOBROSTANU
A INNYCH 0SOB ‘,~’

Ryec. 6. Atrybucja odpowiedzialno$ci za doswiadczang niesprawiedliwo$¢

Opracowanie wtasne na podstawie: Folger i in., 2005 oraz Cropanzano i in., 2004.

Niekiedy jednak brak wtasciwego, aktualnego standardu odniesienia moze
wplywac na zablokowanie poczucia niesprawiedliwo$ci w konsekwencji ocen
moralnych. Dla przyktadu, pomimo naszej wiedzy o niskich zarobkach pracow-
nikoéw azjatyckich oddziatéw duzych koncernéw (w poréwnaniu do pracowni-
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kéw tych samych koncernéw w Europie) i negatywnych ocen takich praktyk,
sami pracownicy, dokonujgc poréwnan na lokalnym rynku, nie majg perspek-
tywy kontrastu (brak kontrfaktéw), a zatem poczucie niesprawiedliwosci moze
nie wystgpi¢. Podobny mechanizm oceny dotyczy¢ moze kobiet, ktére pracuja
w zawodach spolaryzowanych pod wzgledem ptci, gdzie nie ma mozliwosci
porownywania zarobkéw z tymi, jakie na analogicznych stanowiskach otrzy-
muja mezczyzni. Nie dostrzegajac réznic wystepujacych réwniez w innych za-
wodach, nie traktuja powaznie akcji spotecznych wykazujacych zarobkowa
dyskryminacje kobiet oraz mogg ignorowac¢ akcje uswiadamiajgce niesprawie-
dliwa réznice w zarobkach, uwarunkowang nie poziomem ekspertyzy pracow-
nika, ale jego ptcig i kulturowymi przyzwyczajeniami.

Na ten etap oceny sprawiedliwo$ci wptyw ma réwniez dostep do informa-
cji oraz to, czy sami dos$wiadczamy sytuacji, czy dowiadujemy sie o czym$
z drugiej reki. Naturalnie osoby czy grupy, ktérych problem dotyczy bezpo-
$rednio, beda zdecydowanie bardziej czute na negatywne wyniki poréwnan.
W zalezno$ci od stopnia wptywu organizacyjnych decyzji na wiasng grupe,
konkluzje poréwnan i dokonywane na ich podstawie oceny, mogg skrajnie sie
rézni¢ i decydowac¢ o podjeciu innych reakcji na doswiadczang (nie)spra-
wiedliwos¢.

Poréwnania do zaktadanych standardéw inicjowane sg w duzej mierze
w spos6b automatyczny, wiec nie moga per se stanowi¢ uniwersalnych sadéw
na temat odpowiedzialno$ci moralnej [Folger i in., 2005]. MoZe bowiem by¢ tak,
ze doznajemy niesprawiedliwo$ci, za ktérg nikt nie odpowiada i nikomu nie
mozna przypisa¢ winy, jak to nastepuje cho¢by w przypadku choroéb i katastrof
naturalnych. Ten rodzaj kontrfaktéw utatwia natomiast ocene, ze w relacji do
zaktadanej, tatwo wyobrazalnej alternatywy, nasza sytuacja jest zdecydowanie
niekorzystna. Najczestszymi reprezentacjami werbalnymi takiego rodzaju nie-
sprawiedliwosci jest pytanie: ,Dlaczego spotkato to wtasnie mnie?”.

Stad w teorii sprawiedliwosci [Folger i Cropanzano, 1998] mowa o kontr-
faktach okreslajacych mozliwo$¢ innego zachowania sie aktora w danej sytua-
cji, a tym samym poziomu jego kontroli nad sytuacja. Istotg jest tu odpowiedz
na pytanie, czy organizacja miata mozliwo$¢ zadziata¢ inaczej, np. sprawiedli-
wiej? Autorzy teorii wspominajg o trzech podstawowych grzechach organizacji,
ktére podtrzymuja negatywne oceny, gdy sa ,mozliwosci sprawiedliwszego
dziatania”. S3 to: podejmowanie szkodliwych dziatan, gdy nie sa one bez-
wzglednie konieczne; powstrzymywanie sie od niezbednych dziatan oraz za-
przeczanie, niewiedza i ignorancja [Cropanzano i in., 2004]. Tutaj podobnie
wazny jest dostep pracownikdéw do informacji, ich jako$¢, sprawdzalno$¢ oraz
prawdziwos¢. Taka sama decyzja o zwolnieniu pracownikéw moze wywotac
poczucie niesprawiedliwo$ci w firmie, ktéra do ostatniej chwili nie wyjawita
powoddéw wypowiedzen, podczas gdy w firmie, ktéra poinformowata pracow-
nikéw o ztej sytuacji w branzy i zorganizowata procedure outplacementu, po-
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mimo przej$ciowych trudnosci globalne poczucie sprawiedliwo$ci moze pozo-
sta¢ niezachwiane. Inaczej tez bedzie postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacji,
ktéra sprawnie reaguje na zgtaszane przez pracownikéw nieprawidtowosci
(whistleblowing) oraz taka, ktora nie robi nic, by podja¢ dziatania naprawcze.
Jako winna niesprawiedliwo$ci bedzie widziana takze ta firma, ktéra utrzymu-
je, ze nie byta Swiadoma krzywd, jakie wyrzadza, niezaleznie czy owa krzywda
dotyczy $rodowiska naturalnego (zanieczyszczanie), pracownikéw (mobbing,
naruszenia kodeksu pracy), udzialowcéw (fatszowanie prospektéw gietdo-
wych), czy klientéw (oferowanie szkodliwych lub niesprawnych produktéow).

Waznym komponentem oceny odpowiedzialnoSci za niesprawiedliwo$¢
jest odpowiedz na pytanie, czy organizacja powinna byta dziata¢ w ten spos6b?
Zasada dotyczgca tego rodzaju atrybucji méwi, ze dziatanie nie bedzie postrze-
gane jako niesprawiedliwe, a organizacja obwiniana za zaistniaty stan rzeczy do
chwili, w ktorej naruszy lub otwarcie pogwalci norme etyczng, badz uznany
standard moralny. Z tej perspektywy przypisywanie organizacjom odpowie-
dzialnoSci za postrzegana niesprawiedliwo$¢ nie jest catkowicie racjonalng
decyzja. Poza kalkulacja indywidualnych Kkosztéw i zyskow dotyczy réwniez
stosowania kolektywnych norm zwigzanych z pojeciem moralnosci i etyki. Aby
nie staé sie obiektem publicznych oskarzen i ogdélnej krytyki, od organizacji
wymaga sie zatem sprostania rozmaitym indywidualnym standardom pracow-
nikéw, podlegajac rdéwnoczesnie spotecznym nakazom postepowania moralne-
go [Cropanzano i in., 2004].

Tymczasem poczucie sprawiedliwos$ci jednej osoby moze by¢ niesprawie-
dliwoscig innych. Subiektywizm jest inherentnym elementem dokonywanych
ocen na temat etyki i moralno$ci. Mozna przewidywac, iz ludzie z formalistycz-
nym podejSciem etycznym docenia¢ beda strone proceduralng organizacyjnej
sprawiedliwosci. Ci o usposobieniu bardziej utylitarnym skupig sie na stronie
dystrybutywnej, osoby realizujgce takze w pracy potrzeby afiliacji zwr6ca uwa-
ge na aspekt interpersonalny, a ci z dominujgcg potrzeba zdobywania wiedzy
i kompetencji nastawieni bedg na uzyskanie informacji.

Standardy zmieniajg sie réwniez w zalezno$ci od dominujgcych w danej
spotecznosci postaw. Ta sama procedura rozdziatu débr moze spotkaé sie
z aprobatg w indywidualistycznych Stanach Zjednoczonych (np. zasada propor-
cjonalno$ci), a inaczej w kolektywnej, egalitarnej Szwecji (zasada réwnosci
i solidaryzmu spotecznego). Niektére organizacje, ze wzgledu na krzewienie
wewnetrznej kultury tapéwek jako najprostszego sposobu kooptacji decyden-
tow pomocnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej, nazywa sie wprost
kleptokracjami [Friedman, 1962]. Powstaje pytanie, czy nawet przesadne wy-
nagradzanie pracownikéw przez tego typu organizacje, za odstapienie od pry-
watnych, wysokich norm moralnych, bytoby postrzegane jako sprawiedliwe?
Czy raczej gotowi jesteSmy odstgpi¢ od witasnych zasad moralnych, kierujac sie
racjonalnym interesem wtasnym i kierowac sie tzw. moralnoscig Kalego?
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Rzeczywiscie, gdy w gre wchodzi rozdzialt débr na wlasng korzys¢, szcze-
gbélnie w kulturach indywidualistycznych, ludzie najcze$ciej nie rezygnuja
z tego, co udato im sie otrzymac¢ w ilo$ci wiekszej niz inni uprawnieni. Mato
tego, odczuwajg wiekszy poziom sprawiedliwos$ci. Dowdd stanowig badania
wzmiankowane przez Greenberga [2001]. Zacytuje jedynie dwa, najbardziej
wymowne przyktady. W czasach ograniczen w dostepie do benzyny, spowodo-
wanych kryzysem na rynku paliwowym w USA, osoby ktére w wyniku alokacji
tego dobra traktowane byly preferencyjnie, ocenialy sposéb rozdziatu jako
zupethie sprawiedliwy. Dla tych oséb rozdziat proporcjonalny, pomimo ze
w danych okolicznosciach miatby wieksze uzasadnienie, oceniany byt jako nie
fair. Innym przyktadem jest typowa w funkcjonowaniu grup spotecznych oko-
licznosé¢, iz osoby nalezgce do mniejszos$ci wyraznie preferuja sposéb politycz-
nej reprezentacji poprzez réwny (po 50%) rozdzial mandatéw, podczas gdy
wiekszo$ci spoteczne uznaja rozdziat proporcjonalny, w zalezno$ci od liczebno-
$ci grupy, za sprawiedliwszy.

Istnieja jednak sytuacje, gdy ludzie sg w stanie zrezygnowac z wtasnych,
osobistych korzysci na korzy$¢ wlasnej grupy. Wynika to z faktu, iZ normy za-
chowan organizacyjnych, poniewaz s3 w pewnym zakresie (lub okresie) nego-
cjowalne miedzy pracownikami i kluczowymi przedstawicielami organizacji,
moga podlega¢ zmianom w dtugiej perspektywie czasowej. Szczegdlnie jest to
widoczne w sytuacji Polski, w aspekcie dostosowawczych zmian indywidual-
nych i grupowych relacji zatrudnienia po przetomowym 1989 roku.

Nieprzypadkowo teoretycy i badacze zachowan organizacyjnych zwrocili
uwage na szerszy, grupowy aspekt ocen sprawiedliwo$ci. Relacje interperso-
nalne w ramach matych grup spotecznych w miejscu pracy, szczegdlnie poprzez
zachowania wynikajace z checi uzyskania akceptacji zespotu oraz poprzez prze-
jawy identyfikacji z warto$ciami grupowymi, rowniez maja przemozny wplyw
na postrzeganie instytucjonalnej uczciwosci.

Nie wszystkie mechanizmy postrzegania i oceny zasad sprawiedliwo$cio-
wych daja sie wyjasni¢ poprzez model zaktadajacy kierowanie sie wytacznie
instrumentalnymi zasadami maksymalizacji wtasnego zysku ptynacego ze
spotecznych wymian. Niektore osoby zasadniczy nacisk ktada na zasady czton-
kostwa w grupie, szczegélnie te zwigzane z atrybucjami grupowego statusu
i zwyczajowymi sposobami wzajemnego traktowania sie. Dla przyktadu, postu-
giwanie sie branzowym zargonem, czy podejmowanie niektérych zachowan
nawigzujacych do grupowych rytuatéw, sa skierowane nie na krétkotrwate
wymiany ekonomiczne, lecz na ekspresje specyficznych, fundamentalnych dla
danej organizacji warto$ci i wypracowywanie trwatych, akceptowanych relacji
miedzy uczestnikami [Lind i Tyler, 1988]. Ilekro¢ odgdrne, organizacyjne pro-
cedury i interakcje beda oceniane jako zgodne z wypracowanymi grupowo
normami i warto$ciami, beda postrzegane jako sprawiedliwe.
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Model wartos$ci grupowych [group value model, Lind i Tyler, 1988] postu-
lowal, iz zar6wno rozdzial zasobdw, stosowane procedury, komunikacja, jak
i interakcje w miejscu pracy, beda tym bardziej fair, im bardziej wptywaja na
umocnienie warto$ci, jakimi kieruje sie grupa pracownicza. Tutaj réwniez czy-
nione jest zatozenie, ze na upowszechnianie sie organizacyjnych wartosci i, co
za tym idzie, p6zniejsze oceny ich sprawiedliwosci, najwiekszy wptyw maja
przetozeni. Postrzegani sa jako ci, ktoérzy posiadajg wtadze mogaca zaszkodzi¢
lub wesprze¢ upowszechnianie waznych wewnatrzgrupowych wartosci. Jak
zauwazajg Tyler i Lind [1992, s. 158] ,dobre relacje z wtadzami wplywaja na
pozytywne oceny sprawiedliwo$ci proceduralnej, a to z kolei sprawia, ze pra-
cownicy czujg sie doceniani w ramach wtasnej grupy. Takie, zbudowane na
grupowych wartos$ciach przypuszczenia s3 znaczacymi determinantami ludz-
kich postaw i zachowan wyniktych z ocen prawomocno$ci organizacji i one
wspotdecydujg o stopniu postuszenistwa wobec wtadz”.

Podejscie Tylera i Linda [1992] wydaje sie koncentrowac na opisie postaw
i warto$ci uznawanych w ramach zespotu, a jednocze$nie sprzyjajacych poczu-
ciu sprawiedliwo$ci. Autorzy staraja sie odpowiedzie¢ na pytanie: ,Co powinny
uczyni¢ wiadze firmy, aby zapewni¢ efektywne dziatanie grup pracowniczych?”.
Na inne pytanie, bardziej dotykajace aspektu behawioralnego, a mianowicie:
,Co sprawia, ze pracownicy stajg sie zaangazowani w osigganie celéw grupy, do
ktorej przynaleza?” staraja sie odpowiedzie¢ Tyler i Blader za pomoca propo-
nowanego modelu zaangazowania grupowego [group engagement model, za:
Colquitt i in., 2005]. Przekonujg, ze sprawiedliwos$¢ jest gtéwng sitg ksztattujacg
tzw. zaangazowanie psychologiczne, czyli motywacje wewnetrzng pracowni-
kéw. Wptywa réwniez na drugg sktadowa zaangazowania, tzw. zaangazowanie
behawioralne, zbudowane z obowigzkowej czesci zadaniowej (mandatory per-
formance) oraz etosowej, obywatelskiej (citizenship, discretionary behavior).
Pracownicy, biorac pod uwage sprawiedliwo$¢ procedur, interakcji oraz wptyw
przedstawicieli wtadz, wnioskuja jak powinno wygladac¢ ich zaangazowanie
w wykonywanie zadan pracy, w zesp6t i w firme. Dzieje sie tak poprzez do-
konywanie sadéw na temat organizacyjnej i grupowej tozsamosci (identity
judgments), ktéorym podlegaja m.in.: duma z uczestniczenia w danej grupie,
szacunek i uznanie ze strony grupy, zasoby grupy, poziom identyfikacji z pozo-
statymi czlonkami grupy i akceptacja grupowych warto$ci. Osobista decyzja,
czy pracownik zaangazuje sie w organizacyjne zycie, bedzie podjeta za posred-
nictwem ocen spotecznej tozsamosci grupy wtasnej, u podstaw ktorej legly
przekonania dotyczace wypekiania zasad sprawiedliwo$ciowych [Colquitt i in.,
2005].

Jeszcze inne koncepcje organizacyjnej sprawiedliwosci zwigzane s3 z wy-
kazaniem roli poznawczych heurystyk sprawiedliwo$ci, ktére pomagaja pra-
cownikom radzi¢ sobie z niepewnoscig srodowiska pracy, ocenia¢ i reagowac
na dostrzegang w danym systemie spotecznym (nie)sprawiedliwo$¢ [fairness
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heuristic theory; Lind, 2001]. Poniewaz pracownicy czynig indywidualny wktad
W prace, stajg sie czuli na wykorzystywanie i zagrozenia zaréwno ekonomicz-
ne, jak i zagrozenia wtasnej tozsamosci. S3 motywowani do dokonywania sa-
doéw iporéwnan dotyczacych ogélnej sprawiedliwo$ci organizacji: przetozo-
nych, wspétpracownikéw, systeméw wynagradzania, zasad rozdziatu pracy itp.
W konsekwencji pracownicy uzywac beda swoistych skrétéw poznawczych, by
posréd niepewnosci systemu spoteczno-ekonomicznego jakim jest organizacja
zadecydowac o poktadanym wen zaufaniu i wtasnym udziale.

Lind [2001] sugeruje, Ze na reakcje pracownikow sktadajg sie dwa gtéwne
mechanizmy zwigzane, pierwszy — z formowaniem i drugi — z uzywaniem
heurystyki ogélnej sprawiedliwosci (overall fairness heuristic). Pierwszy me-
chanizm zwigzany jest z tworzeniem percepcji sprawiedliwosci na podstawie
dostepnych pracownikowi informacji lub opinii na temat zaufania do przetozo-
nych, poprawnosci stosowanych w firmie procedur, alokacji zyskow, relacji
interpersonalnych, jakosci komunikacji itp. Pozwala to przewidywac przyszte
decyzje i nadaje pracownikom wrazenie wiekszej kontroli nad tym, co dzieje sie
w firmie. Przede wszystkim, pomaga to zrozumie¢ otoczenie i podjg¢ decyzje
czy przyjact, czy odrzuci¢ nakazy os6b wskazywanych jako posiadajgce wtadze
w organizacji. Drugi mechanizm nawiazuje do uzycia zbudowanej w ten sposéb
heurystyki jako najbardziej dostepnego i umozliwiajagcego pominiecie wnikli-
wej analizy poznawczej, pierwszego motywatora reakcji [, sprawiedliwosciowy
efekt pierwszenstwa”, Van den Bos i in., 1997]. Wiele badan potwierdzito uzy-
teczno$¢ koncepcji heurystyk ogoélnej sprawiedliwosci jako predyktora zacho-
wan pracownikow [Ambrose i Schminke, 2006; Colquitt i Shaw, 2005; Lind,
2001].

Heurystyki sprawiedliwo$ciowe tlumacza mechanizmy rozwigzywania
podstawowego dylematu spotecznego w organizacjach [Lind, 2001; Colquitt
iin., 2005]. Dylemat 6w polega na konieczno$ci podjecia decyzji, w sytuacji gdy
pracownik stoi przed wyborem: z jednej strony — osiggniecia cenionych zaso-
bow (wynagrodzenia, status, awans, uznanie) poprzez akceptacje i dostosowa-
nie sie do wygérowanych wymagan i zalecenn przetozonych, z drugiej strony
— ryzykiem utraty uznania grupy i bycia wykorzystywanym przez swoja goto-
wo$¢ do podejmowania dodatkowych zobowigzan. Pracownik podjatby sie
realizacji zadan, gdyby miat zaufanie, Ze w przyszlosci przelozeni postapia
sprawiedliwie, lecz takie zaufanie zdobywa sie w dtugotrwatych, czestych inter-
akcjach. Dlatego tez, na podstawie pierwszych spotkan z wtadzami organizacji
pracownicy formutujg heurystyki sprawiedliwosciowe pomocne w podjeciu
decyzji o zaangazowaniu w organizacje i nastepnie dziatajg na ich podstawie.
Dziatanie heurystyk sprawiedliwo$ciowych znaczaco wzmacniane jest przez
poczucie niepewnosci oraz brak klarownych zasad i norm funkcjonowania or-
ganizacji [Van den Bos i Midema, 2000]. Pracownicy wydajg sie wtedy formu-
towa¢ skroty myslowe dotyczace sprawiedliwosci na podstawie zdarzen o od-
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legtych zwiazkach z biezaca sytuacja lub nawet takich, ktére zwigzku z obec-
nym stanem rzeczy nie majg zupetnie. Sprawiedliwo$¢ rozumiana w ten sposob
usuwa negatywne napiecie zwigzane z sytuacjg niepewnosci [Lind i Van den
Bos, 2002].

Sprawiedliwo$é¢
dystrybucji

Sprawiedliwo$¢
procedur

Sprawiedliwo$¢
interakcji

Faza
formowania

oceny
Ogolna ocena
_______________________________________ sprawiedliwosci e mmmmmmoo
Faza
stosowania
heurystyki

Zachowania
prospoteczne

Akceptacja dla
wiadzy i regut

Identyfikacja

Ryc. 7. Formowanie i stosowanie heurystyki ogdlnej sprawiedliwosci

Zrédto: Lind, 2001.

Ciekawa sytuacja w dokonywaniu ocen organizacyjnej sprawiedliwos$ci
przez pracownikéw jest moment, w ktérym jeden z aspektéw oceny, np. proce-
duralny (niesprawiedliwa zasada rozdziatu premii) powoduje poczucie nie-
sprawiedliwosci, podczas gdy drugi, np. dystrybutywny nie (przyznana premia
jest szczeg6lnie korzystna w poréwnaniu do premii innych oséb). Taka nie-
sp6jnos¢ ocen powoduje stan emocjonalny nazywany presja niezgodnosci [in-
equity tension; Clayton za: Stecher i Rosse, 2005], lecz nie stanowi powodu do
podjecia specjalnych préb przywrdcenia réwnowagi i nie koreluje z absencjami,
zachowaniami kontrproduktywnymi i niechecia wobec organizacji [Cropanza-
no i Folger, 1991; Leventhal, 1980]. Wydaje sie, Ze jedynie w przypadku, gdy
niesprawiedliwo$¢ wyptywa z analizy szczeg6lnie waznego, lecz niekorzystne-
go dla podmiotu elementu, jest on sktonny podja¢ dziatania, by przywrécic¢
réwnowage. Jesli nie, jego ocenami kieruje omawiana juz zasada maksymaliza-
cji korzysci wlasnej [Greenberg i in., 2007], na ktéra dalszy wptyw ma jednak
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takze to, czy niesprawiedliwo$¢ owa pojawia sie konsekwentnie i regularnie,
powodujac duze negatywne emocje, czy sporadycznie i przypadkowo.

Literatura na temat sprawiedliwos$ci organizacyjnej wydaje sie zgodnie wy-
jasniaé¢ powody, dla ktoérych sady sprawiedliwo$ciowe (justice judgements) sa
nader istotnym elementem ocen jakosci relacji w Srodowisku pracy. Przede
wszystkim w aspekcie instrumentalnosci zachowan, podejmowanych w ramach
instytucji, nadanie organizacji etykiety ,sprawiedliwej” méwi o tym, ze uczest-
nik otrzymuje adekwatne zyski, wzigwszy uprzednio pod rozwage wiasny
wktad i oczekiwania dotyczace pracy. Innymi stowy, organizacja sprawiedliwa
daje pracownikowi poczucie kontroli nad wynikami wtasnej aktywnosci oraz
mozliwo$¢ maksymalizowania wtasnych zyskéw dzieki interakcjom z innymi
ludZmi, nawet w sytuacji do$wiadczania duzej zmiennosci. Po wtére, pracowni-
cy dbaja o sprawiedliwo$¢, poniewaz w aspekcie relacyjnym (wartosci grupo-
wych) zyskuja oni poczucie wlasnej wartosci jako istotnego cztonka grupy,
dzieki czemu wzrasta grupowa przynaleznos$¢ oraz wzajemna akceptacja.
Wreszcie, sprawiedliwo$¢ jest waznym elementem udziatu w organizacji, po-
niewaz wymusza zachowania zgodne z nakazami moralnymi, co zapewnia pet-
ny, dtugotrwaty zwiazek z organizacja zbudowany na poszanowaniu godnosci
ludzkiej i samej wartosci, jakg jest cztowiek.

Jednoczes$nie nieprecyzyjne definicje majace na celu opis zachowan za-
pewniajacych realizacje wtasnych Korzysci pracownika (self-interest), powodu-
ja postrzeganie tego typu aktywnos$ci w ramach organizacji jako motywowa-
nych postawa skrajnego indywidualizmu, egoizmu i tym samym stojgcych
w sprzeczno$ci z altruizmem, etyka i moralnoscia. Niekiedy realizowanie wtas-
nych korzysci przez pracownikéw utozsamiane jest z zachowaniem kontrpro-
duktywnym. Zdaniem Gillespie i Greenberga [2005] wynika to z przyjecia przez
badaczy definicji ,gorgcych” —laickich lub pochodzacych spoza psychologii, jak
np. definicje ewolucjonistyczne.

Zachowania motywowane checig maksymalizacji wtasnego zysku w ra-
mach organizacji (tzw. egoizm psychologiczny) nie powinny, jak to jest obecnie,
by¢ przeciwstawiane zachowaniom altruistycznym i ttumaczone jako samolub-
ne, przesadne nastawienie na osigganie zysku, czesto z uszczerbkiem dla dobra
innych oséb lub jako czynione z pogwatceniem ogolnie przyjetych zasad. Psy-
chologicznie definiujgc takie zachowania, powinno sie wzia¢ pod uwage nie
wylacznie efekty egocentrycznych zachowan, ale rowniez postrzegane intencje
ich autora. Proby zwiekszania wtasnego zysku mogg by¢, i czesto bywaja,
zbiezne z celami grupy pracowniczej lub organizacji, gdy polegaja np. na dodat-
kowym zaangazowaniu w ochrone lub promowanie rzeczy, ktdre sg szczego6lnie
atrakcyjne dla pracownika. Méwi sie wtedy o nabywaniu motywu realizacji
wlasnego interesu [vested self-interest; Gillespie i Greenberg, 2005]. Tak rozu-
miany mechanizm stanowi podstawe budowania sgdéw sprawiedliwo$ciowych
i zostal ujety w ramach koncepcji nazwanej przez autoréw hierarchig celow
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sprawiedliwo$ciowych [goal hierarchy approach; Gillespie i Greenberg, 2005,
s. 201]. Wyjsciem z koncepcji celow sprawiedliwosciowych jest przyjecie zato-
Zenia, ze typowym motywem interpersonalnym tworzacym uczestnictwo
w organizacji jest dazenie do realizacji nadrzednego, odlegtego celu, jakim jest
przynalezno$¢ uczestnikéw (belonging). Motywacja taka wyptywa z faktu, ze
ludzie poszukujga Srodowiska, gdzie dominuja pozytywne relacje spoteczne,
unikajac interakcji konfliktowych powodujacych negatywny afekt.

Potrzeby zwigzane Przynalezno$é
z moralnos$cia \
Dlaczego cel istnieje? Jak cel jest osiagany?

Potrzeby zwigzane

z afiliacja Sprawiedliwo$¢ relacji

Cele bardziej abstrakcyjne Cele bardziej konkretne

Potrzeby zwigzane

z zyskami
instrumentalnymi Sprawiedliwo$¢ sytuacyjna

(zdarzenia jednostkowe)

Ryec. 8. Hierarchia celéw sprawiedliwo$ciowych

Opracowane na podstawie: Gillespie i Greenberg, 2005.

Na poziomie zdarzen jednostkowych pracownicy decyduja czy to, co ich
spotkato jest sprawiedliwe, czy nie, dzieki poréwnaniom miedzy wczesSniej
zbudowanymi (na bazie podstawowych regut sprawiedliwo$ciowych) oczeki-
waniami a rzeczywistymi, aktualnymi, indywidualnymi wynikami i rezultatami
zaistniatego zdarzenia. W przypadku rozbieznosci nastepuje analiza stopnia
odpowiedzialnosci wspoétuczestnikow zdarzenia (wspoétpracownika, przetozo-
nego, organizacji) za zaistniala sytuacje i przypisanie winy, zgodnie z wcze$niej
opisanymi zasadami atrybucji odpowiedzialno$ci za doznang niesprawiedli-
wo$¢ [por. Folger i Cropanzano, 1998]. Tak zbudowane atrybucje stana sie na-
stepnie najlatwiej dostepnymi heurystykami stuzacymi do tworzenia oczeki-
wan ulatwiajgcych ocene stuszno$ci podczas kolejnych interakcji [por. Lind,
2001]. Takie ,skréty poznawcze” dotyczy¢ bedg w nastepstwie ocen realizacji
kolejnego celu sprawiedliwosciowego, jakim jest osiggniecie sprawiedliwosci
relacji w ramach pewnych ,podmiotéw spotecznych” (social entities), np. grupy
wspotpracownikéw, przetozonych, przedstawicieli konkretnego dziatu lub gru-
py projektowej. Korzystna, pozytywna heurystyka powstata na bazie konkret-
nych zdarzen spowoduje gotowos$¢ do kontynuowania relacji z dang grupg lub
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jej przedstawicielami. Heurystyka negatywna stworzona w celu radzenia sobie
z przypadkami niesprawiedliwo$ci wptynie na zminimalizowanie kontaktow
z osobami postepujgcymi nie fair, gtdwnie po to, aby chroni¢ sie przed szkodli-
wymi, przykrymi zdarzeniami mogacymi wystapié w przysztosci.

Pozytywne heurystyki sprawiedliwosciowe dotyczace relacji z innymi oso-
bami dziatajagcymi w ramach organizacji wptyng na wzrost zaufania do innych
uczestnikéw. Zaufanie takie spowoduje brak koniecznosci statego ,nadzoru”
poznawczego nad sprawiedliwos$cia relacji i odej$cie od swiadomego przetwa-
rzania informacji w kierunku budowania indywidualnego poczucia przynalez-
nosci opierajacego sie na zaufaniu do pracodawcy.

Po pierwsze, poczucie przynaleznosci realizowane jest poprzez gotowos¢
do podejmowania czestszych interakcji, ktére same w sobie nie tyle muszg by¢
nagradzajace, ile bezpieczne i pozbawione konfliktéw. Po drugie, przynalezno$¢
tworzy wizerunek organizacji zbudowanej z silnych wiezi spotecznych odzna-
czajacych sie stabilnos$cia emocjonalna, wysoka responsywnoscig uczestnikow
i — co najwazniejsze — przewidywalno$cig otoczenia. ,,O przynaleznos$ci w orga-
nizacji mozna méwic wtedy, gdy pozytywnym interakcjom towarzyszy tempo-
ralnie stabilny kontekst emocjonalnie ugruntowanej dbatosci o dobrostan in-
nych uczestnikow” [Baumeister i Leary, za: Gillespie i Greenberg, 2005, s. 203].

Nadrzedny cel sprawiedliwo$ciowy, jakim jest przynaleznos¢ do organiza-
cji nie jest zatem sam w sobie altruistyczny, a wynika raczej z motywacji do
zaspokajania potrzeb indywidualnych. Jako taki stuzy realizacji wtasnych ko-
rzysci i zyskow z uczestniczenia w organizacji. Zachowujac sie zgodnie z nor-
mami etycznymi i standardami moralnymi narzucanymi przez sprawiedliwo$¢
deontyczna, kazdy uczestnik realizuje wtasne korzys$ci w ramach systemu spo-
teczno-ekonomicznego, co do zasady nie jest sprzeczne z postrzeganiem za-
chowan jako w petni moralnych.

Silna negatywna reakcja emocjonalna zwigzana z postrzeganiem niespra-
wiedliwosci pojawi sie wtedy, gdy obserwator zauwazy, iz kto§ §wiadomie na-
rusza standardy moralne i, co za tym idzie, dobro innych oséb, przedktadajgc
maksymalizacje wtasnych zyskéw nad jako$¢ relacji spotecznych w miejscu
pracy. Taki transgresor [Folger i in.,, 2005] niesprawiedliwie przyjmujac do-
minujaca pozycje, postawi sie ponad wtadza ogélnie uznanych zasad spotecz-
nych i moralnych. Stajac ponad prawem, sam stanowi¢ bedzie wtadze moralna,
co implikuje nadawanie sobie wyzZszego statusu oraz stosowanie innych miar
(niesprawiedliwych) w ocenie postepowania swojego oraz innych osoéb.

Zdaniem Folgera, Cropanzano i Goldmana [2005] pracownicy bardzo dbaja
0 przestrzeganie zasad moralnych, a ich ztamanie wywotuje bardzo silng reak-
cje emocjonalng nazwang reakcjg deontyczna. Logika mysSlenia moralnego,
inaczej anizeli np. dedukcja, nie opiera sie na stwierdzeniach dotyczacych moz-
liwosci (mozliwe, Ze...), koniecznosci (jest tak, ze...) czy wystarczalnos$ci twier-
dzen (jesli.., to...), ale na modalno$ciach zwigzanych z odgérnymi, boskimi lub
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spotecznymi nakazami (konieczne, by...), zezwoleniami (dozwolone, by...) oraz
zakazami (zakazane, by...). Taka reakcja emocjonalna jest swoistym alarmem,
gdy transgresor przekracza trwate, zinternalizowane normy postepowania,
pomocne w rozumieniu, porzadkowaniu i przewidywaniu Zycia spotecznego.
Reakcja deontyczna jest: a) reakcja uruchamiang automatycznym procesem
oceny, nie wymaga bowiem ditugotrwatego, $wiadomego, uwagowego przetwa-
rzania i dotyczy trwatych, zinternalizowanych schematéw poznawczych. Jest to
proces —b) emocjonalny, wiec w duzej mierze — c) irracjonalny. Innymi stowy,
reakcje takie czesto stuza nie tyle rozwigzaniu problemu, ile radzeniu sobie
z negatywnymi emocjami gniewu lub tez ws$ciektoSci (deontic anger, moral
outrage). Ekspresja silnych, negatywnych emocji zmierza do ostatecznego celu,
jakim jest — d) retrybucja, czyli do stworzenia sytuacji, gdy transgresor ponosi
odpowiedzialno$¢ - kare za wyrzadzong niesprawiedliwosé. Reakcja taka jest
silnym motywatorem zemsty i wszelkich sposobé6w wyréwnania rachunkow
z kims, kto postrzegany jest jako winowajca.

Nalezy tu zwr6cié¢ uwage na fakt, ze taka retrybucja sama w sobie moze by¢
niekiedy uznana za niesprawiedliwg czy tez niemoralng przez osoby trzecie,
przez innych obserwatoréw. W historii przemian polskiej demokracji znane sg
np. przypadki wywozenia dyrektoréw firm panstwowych na taczkach. Samo-
sad, jakiemu poddawano zarzady firm, czesto nie byt poprzedzony analizg dzia-
talnosci rynkowej firmy, szans, zagrozen i manifestacja potrzeby zmian, a jedy-
nie checig ukarania oséb, ktérym przypisywano odpowiedzialno$¢ za masowe
zwolnienia. Reakcja deontyczna ma réwniez na celu zasygnalizowanie, iz po-
trzebne jest — e) wdrozenie procedur pojednawczych, ktére rozwiaza pojawia-
jacy sie konflikt i uniemozliwia eskalacje negatywnych postaw w ramach orga-
nizacji. Jesli pojednanie nie nastgpi, np. ze wzgledu na brak odpowiednich
firmowych procedur, zalegajacy afekt negatywny (remembered anger) moze
sprawi¢, ze poszkodowani bedg w dtuzszej perspektywie czasowej dopuszczaé
sie czestszych, lecz mniej dotkliwych zachowan punitywnych skierowanych na
autora postrzeganej niesprawiedliwosci. Cztonkowie organizacji moga wtedy:
powstrzymywac sie od pracy na rzecz nielubianego kierownika, nie przekazy-
wac¢ waznych informacji nietolerowanemu pracownikowi wtasnego dziatu,
skrycie krytykowac¢ i ignorowa¢ decyzje niesprawiedliwego menedzera, reago-
wac reaktancjg na promowane przez firme zasady redukcji kosztow i wspiera-
nia efektywnosci.

Kodeksy moralne i reakcje deontyczne na ich naruszenia zwiekszajg zdol-
nosci adaptacji pracownikéw do nowych, trudnych realiéw. Pozwalajg radzi¢
sobie z jednostkami naruszajgcymi niezbywalne prawa innych oséb, wytacznie
w celu niesprawiedliwego zwiekszenia swoich szans w wys$cigu po ograniczone
zasoby. Jednakze sprawiedliwo$¢ i moralno$c¢ nie s3 pojeciami synonimicznymi.
Poczucie sprawiedliwos$ci obejmowaé bedzie bowiem jedynie ten fragment
zasad moralnych, ktéry zwigzany jest z podejmowaniem moralnie i spotecznie



68 ROZDZIAL. DRUGI

zakazanych czynow. Niesprawiedliwo$cig bedzie wtedy intencjonalny, zamie-
rzony wynik czytelnego pogwatcenia norm moralnych. Dla przyktadu, podwyz-
ka wynagrodzenia pens;ji tylko jednego cztonka wieloosobowego zespotu pro-
jektowego z pewnoScia bedzie odczytana jako niesprawiedliwo$¢, chociaz nie
jest to czyn niemoralny, podobnie jak nie sg nimi niesprawiedliwo$ci wynikaja-
ce z ludzkiego btedu. Znane jest powiedzenie: ,myli¢ sie jest rzecza ludzky”.
Dopowiadane do tej maksymy ,.ale przyznawac sie do btedu jest sprzeczne
z polityka firmy”, pokazuje, iz niekiedy ktamstwo i oszustwo bywaja Swiadomg
strategia wykorzystywana w relacjach z pracownikami. Swiadome oszukiwanie
wspotpracownikéw, przypisywanie sobie cudzych zastug lub nieprzyznawanie
sie do zawinionego btedu bedzie poczytane jako niesprawiedliwe i niemoralne,
poniewaz jest sprzeczne z moralnym ideatem prawdy i prawdomoéwnosci.

PERCEPCJE " SPRAWIEDLIWOSC ™, ZASADY

SPRAWIEDLIWOSCI & DEONTYCZNA MORALNE
Reguta wzajemnosci Transgresja norm ". Ideaty normatywne:
Motyw zastugiwania : moralnych % Prawda
Niewielkie naduzycia : i spotecznych : Prawosé
Wykorzystywanie okazji Realizacja korzysci ¢ Dobro
Realizowanie korzysci 5 z pogwalceniem zasad : Wina
wiasnych s moralnych +  Godno$¢ludzka
Niezawinione btedy ".’ Sprawiedliwy $wiat .:' Etyka zawodu
Nieszcze$cia % o

Ryc. 9. Percepcje sprawiedliwo$ci a zasady moralne

Opracowanie wtasne na podstawie: Folger i in., 2005.

Ugruntowane kulturowo zasady moralne sa wzglednie trwate, podczas gdy
spostrzezenia dotyczace sprawiedliwosci bywajg uzaleznione od jakosci, ilosci
informacji oraz schematéw poznawczych, jakie uzywane sg do oceny stopnia
[nie]sprawiedliwos$ci i niemoralno$ci [Rest i in., 1999; 2000]. Perspektywa neo-
kohlbergianska zaktada, ze istotnym elementem rozwoju schematéw moral-
nych jest rozumienie zasady wzajemnosci [Rest i in., 1999]. Jak podkresla Bar-
ker [2006, s. 77] ,nikt trzeZwo my$lacy, kto pracowal w organizacji komercyj-
nej, nie pomyli moralnego kodu organizacji z szerszym moralnym standardem
catego spoteczenstwa, a wiekszos¢ jest w stanie zauwazy¢ szereg obszarow
konfliktu miedzy tymi systemami”. Standardy moralne, opisywane na bazie
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dominujacych teorii filozoficznych i teologicznych, maja prowadzié¢ do osiaga-
nia zamierzonych celéw spotecznych i indywidualnych. S3 takze produktem
kultury. Etyka organizacyjna wyptywa zas z lokalnie ugruntowanych teorii
ekonomicznych sugerujacych takie zachowania w ramach instytucji, ktére za-
gwarantujg jej przetrwanie i osigganie zaktadanych celéw gospodarczych. To
przez spetnienie wymagan stawianych przez konkretng organizacje, a nie przez
wypelnianie nakazéw moralnych, uczestnicy osiggaja wzmocnienia, uznanie,
status, szanse na asymilacje i przynalezno$¢. Wszystko to za cene wiedzy, umie-
jetnosci, wysitkoéw i energii inwestowanej przez uczestnika w instytucje praco-
dawcy.

Mozna moéwié¢, ze zachowania s3 motywowane czysta checig utrzymania
norm moralnych, a nie korzys$cig wtasng, jedynie wtedy gdy czyny skierowane
sg wylgcznie na interes innych os6b lub dobro catej spotecznosci, w ostateczno-
$ci na interes oséb innych niz decydent w sprawie lub sam aktor danego za-
chowanial0 [Folger i Skarlicki, 2005].

W ramach organizacji i generalnie w aktywno$ci zawodowej zdarzaja sie
reakcje deontyczne na obserwowang niesprawiedliwos¢ osob trzecich, jednak
trudno polemizowac z teza, ze w gruncie rzeczy takie reakcje w dalszym ciggu
stuza réwniez, a moze gtéwnie interesowi wtasnemu. Niesprawiedliwos$¢ opisac
mozna na kontinuum [Gilliland i in. oraz Vermunt i Steensma, za: Folger i in.,
2005] od czynéw gteboko niemoralnych (w $§rodowisku pracy moglyby to by¢
np. kradzieze, mobbing lub molestowanie), poprzez bezprawne pozbawienie
premii lub niesprawiedliwg ocene pracy, az po przypadki mato dotkliwych nie-
sprawiedliwosci, jak skorzystanie na wtasny uzytek z waznej informacji
stuzbowej, nie przekazujac jej wspétpracownikom. Wszystko to przyktady nie-
sprawiedliwosci, jednak tylko nieznaczna ich liczba w rzeczywistosci bezpo-
$rednio dotyczy sfery moralnosci.

*

Ze strony organizacji stworzenie spéjnego i pozytywnego wizerunku firmy
sprawiedliwej wydaje sie niezwykle skomplikowane. Z drugiej strony, nawet
przy dzisiejszym, zmiennym otoczeniu, oceny postepowania pracodawcy beda

10 W sytuacji dotkliwego mobbingu, ofiara najcze$ciej nie moze liczy¢ na pomoc wspoétpra-
cownikow w sadzie, dopoki ci sa zatrudnieni w firmie. Pomimo iz ztamana zostata w sposéb jawny
i brutalny moralna norma szacunku dla godno$ci ludzkiej, w interesie wiasnym — kontynuowania
zatrudnienia, obserwatorzy najcze$ciej odmawiaja zeznan. Dzieje sie tak, poniewaz pracownicy
majq zawsze interes w dbaniu o swoéj publiczny wizerunek lojalnego pracownika, przynaleznosé
do grupy oraz o stabilne dostarczanie mierzalnych pienieznych dochodéw swojej rodzinie. Bywa,
ze gdy grupa zaobserwuje, iz kogo$ rzeczywiscie dotkneto to, co mu zrobiono, kolejne osoby moga
zacza¢ sie angazowaé w podobna aktywno$¢. Nastepuje dotkliwa dla skrzywdzonego stygmatyza-
cja, a odpowiedzig grupy jest caltkowita bierno$¢ i izolowanie ,problematycznego” pracownika
[Macko, 2007].
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stanowity podstawe do budowania zaangazowania zatrudnionych i tworzenia
efektywnych relacji pracownik — pracodawca. Bycie organizacjg sprawiedliwg
staje sie jedna z podstawowych misji wspotczesnej organizacji i wyzwaniem dla
wspbtczesnych menedzerdow.

Polityka firmy, by zyska¢ miano sprawiedliwej, nie moze opiera¢ sie na na-
ruszaniu norm sprawiedliwo$ci ogétu na rzecz jakiejkolwiek mniejszosci inte-
reséw [Byrne, 2005]. To wtasnie w wyniku ocen organizacyjnej polityki i jako-
$ci relacji z pracodawcg wywodzg sie czasem skrajnie rézne, subiektywne
przekonania o uczestniczeniu w skutecznym i atrakcyjnym lub niezrozumia-
tym, niekonsekwentnym $rodowisku pracy. Wizerunek pracodawcy powstaje
bowiem catkowicie subiektywnie w umystach os6b interpretujacych swoje
otoczenie. Obraz ten ma tendencje do bycia przesadnie pozytywnym lub nega-
tywnym, a na poparcie indywidualnych sadéw cztonkowie organizacji sktonni
sg przytaczac kolejne przyktady organizacyjnej (nie)sprawiedliwosci i doko-
nywac ich interpretacji w symbole atrakcyjnos$ci lub nieatrakcyjnosci catej fir-
my. Na podstawie takich atrybucji kandydaci gotowi sa podja¢ decyzje o ewen-
tualnym przystgpieniu do danej kultury organizacyjnej (np. firmy, instytucji,
grupy szkoleniowej, stowarzyszenia), zajmowanej tam pozycji i stopnia zaanga-
Zowania oraz poniesienia wymaganych kosztéw osobistych.

Wobec powyzszego, jako pracobiorcy chetniej przystapimy i bedziemy sie
udziela¢ w Srodowisku, ktére dostarcza naszym zdaniem ,,dowodéw” na to, ze
jest to miejsce atrakcyjne, umozliwiajace rozwdj, adekwatne do naszych po-
trzeb, w ktéorym przewazajg pozytywne wzmocnienia. Co wiecej, gotowi be-
dziemy za to zaptaci¢. Przy wyborze atrakcyjnego pracodawcy ludzie ,ptacy”:
dtugotrwatym dojazdem do miejsca pracy, przygotowujac sie do pracy poprzez
udziat w szkoleniach kosztem czasu wolnego, kupujac specjalistyczne materiaty
edukacyjne lub czasopisma branzowe, podejmujac sie dodatkowych obowigz-
kéw w ramach firmy itd. Z kolei zyskuje sie wieksze przekonanie, Ze poniesione
koszty zwroca sie ,z nawigzka” pod postacia: podjecia w przysztosci pracy na
wyzszym, bardziej odpowiedzialnym i lepiej ptatnym stanowisku; ucieczki od
monotonii i powtarzalno$ci prostych prac manualnych; pozyskania $rodkow
materialnych potrzebnych do rozwoju zainteresowan pozazawodowych; oraz
pomocy w spetieniu innych istotnych osobistych potrzeb. Satysfakcja z pracy
bedzie znaczaca, jesli pracodawca speini poktadane oczekiwania pracownikéow
i zrealizuje podjete zobowigzania. Jesli za$ pracownicy beda sie czuli wyko-
rzystywani, a nie bedzie préb wprowadzenia odgérnych zmian w celu popra-
wy niekorzystnego status quo, jednostka dokona reinterpretacji dostepnych
symboli i zmieni wiasny sposéb funkcjonowania na (subiektywnie) lepiej dopa-
sowany.

Oskarzenie o niesprawiedliwo$¢, niezaleznie uprawnione czy nie, powinno
kazdorazowo wywota¢ adekwatng reakcje organizacji chronigca przed oczywi-
stym zagrozeniem dla wtasnej reputacji i wynikajgcym z tego spadkiem zaan-
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gazowania pracownikéw. Kreowanie polityki sprawiedliwos$ci organizacyjnej
wymaga rozeznania i ogromnej ostroznosci w zarzadzaniu trudno definiowalng
przestrzenig pomiedzy oczekiwaniami pracownikéw a ograniczeniami gospo-
darczej rzeczywisto$ci. Proby przywracania wizerunku firmy uczciwej nie mo-
g3 by¢ jedynie pustymi préobami kierowania wrazeniem dzieki powierzchow-
nym, kosmetycznym akcjom propagandowym.

Zdarza sie, ze organizacje reaguja wytacznie na zasadzie obrony wlasnego
stanowiska w sytuacji wystapienia razgcej niesprawiedliwos$ci wobec wiasnego
pracownika, bez niezbednej analizy przyczyn wystapienia problemu i bez préb
ich niwelowania [Macko, 2007]. Przedstawiciele firm zaprzeczaja, Ze dane zda-
rzenie w og6le miato miejsce lub zaprzeczaja, ze mogto nie$¢ za sobg negatyw-
ne nastepstwa. Bywa, Ze otwarcie dyskredytujg publicznie lub wrecz atakujg
tych, ktérzy ujawniajg nieprawidtowosci [whistleblowing reprisal; Miceli i in.,
2008].

Czesto spotykang taktyka radzenia sobie z oskarzeniami o niesprawiedli-
woS¢ jest umniejszanie wtasnej winy dzieki przytaczaniu przyktadéow wiek-
szych wykroczen popetianych przez inne firmy (najczesciej bezposrednich
konkurentéw) lub tez poprzez proby narzucenia odmiennego standardu odnie-
sienia. Jaskrawym przyktadem moze by¢ wyznanie dyrektora firmy, twierdza-
cego, ze co prawda korporacja nie ptaci pracownikom duzo, ale i tak znajduje
sie posrod liderow ptacowych w branzy. Organizacja moze tez skupia¢ sie na
innych niz problemowe aspektach dziatalno$ci, ktére sa doskonata sposobno-
$cig do pozytywnej reklamy.

Kolejng praktyka jest przyjecie strategii ,czarnej owcy”, czyli oddzielanie
wizerunku, jaki wypracowata organizacja od problemu, ktéry prezentowany
jest jako dotyczacy jedynie jednej, wybranej osoby lub matej grupy oséb, do-
puszczajacych sie ogélnie nieakceptowanych czynow. I tak, dla przyktadu, od-
powiedzialno$é za ,kreatywna ksiegowo$¢” kwitngca w firmie od lat ponosi
jeden pracownik dziatu ksiegowosci lub wybrany menedzer wyzszego szczebla,
ktory zmuszony jest do oficjalnej rezygnacji. Niekiedy firmy, przewidujgc ewen-
tualne problemy, opracowujg z wyprzedzeniem reakcje na mozliwe oskarzenia
i nadajg specjalnie wynagradzanej osobie status winnego. Ten moralnie niedo-
puszczalny akt paradoksalnie jest wybiegiem stuzacym do utrzymania i pro-
mowania wizerunku firmy etycznej (sic!).

Jeszcze innym typem reakcji na oskarzenie o organizacyjng niesprawied-
liwo$¢ jest przyznanie sie do niej, przy jednoczesnym odwotaniu sie do nie-
sprzyjajacych i niemozliwych do unikniecia okoliczno$ci zewnetrznych. Takie
usprawiedliwianie czesto obserwuje sie w dziatalnosci biznesowej. Istnieje tez
mozliwo$¢ przyznania sie do winy, przeproszenia i pro$by o wyrozumiato$c.
W praktyce jednak, pomimo istnienia i obowigzywania w Polsce tej normy mo-
ralnej dyktowanej przez wiare katolicka, niezwykle rzadko spotyka sie takie
zachowanie przedstawicieli organizacji. Stosunkowo rzadko tez zdarzaja sie
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przypadki pelnego zado$¢uczynienia za spowodowane przez organizacje
krzywdy. Nawet je$li firmy podejmuja takie decyzje, zadoS¢uczynienie nalezy
rozumie¢ w aspekcie symbolicznym (przeprosiny na odleglych stronach czaso-
pism nakazane wyrokiem sgdu, skromne wsparcie fundacji pozytku publiczne-
go, ufundowanie darmowej ustugi, upust cenowy). Nie rekompensuje to wyrza-
dzonej niesprawiedliwos$ci, ale raczej jest pozytywnym sygnatem, ze problem
zostat dostrzezony i podjeto kroki, aby szkodliwa spotecznie sytuacja nie po-
wtorzyla sie.

Dtugofalowe strategie radzenia sobie z oskarzeniami o niesprawiedliwos¢
moga polega¢ na: naprawieniu wyrzadzonych krzywd (finansowym i pozafi-
nansowym), nagradzaniu pozytywnych zachowan organizacyjnych, szkoleniach
z zakresu etyki zawodowej, implementacji polityki spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu, innowacyjnym usprawnianiu procedur i proceséw [Cropanzano
iin., 2004]. Przejawami koncentracji na tym problemie moze by¢ np. umiesz-
czanie w regulaminach pracy zapiséw antymobbingowych, regulacji dotycza-
cych zakazu dyskryminacji oraz projekty propagowania whistleblowingu, czyli
oficjalnych procedur zgtaszania dostrzezonych w organizacji nieprawidtowosci.

Badania podejmowane wspéiczesnie na gruncie psychologii organizacji
podkreslaja, Ze spostrzezenia pracownikéw na temat organizacyjnej sprawie-
dliwosci wykraczajg poza ekonomiczng racjonalnos¢. Teoria Folgera i Cropan-
zano oraz model sprawiedliwo$ci deontycznej sugeruja, ze sprawiedliwos$¢ jest
traktowana jako uniwersalna norma kierujaca relacjami spotecznymi, a powo-
dowani nig ludzie wydajg sie mie¢ system automatycznych, motywowanych
wewnetrznie reakcji na dostrzegang niesprawiedliwos¢, nawet wtedy gdy sami
nie s3a jej ofiarami [Rupp i in., 2006].

Poczucie niesprawiedliwosci wystgpi¢ moze na skutek postrzegania sytua-
cji: jako kary za niemoralne postepowanie w przesztosci lub odniesienie nieza-
stuzonych korzysci; jako negatywnego skutku wtasnych poczynan; jako kon-
sekwencji podejmowania zachowan ryzykownych; czy wreszcie — koniecznosci
podporzadkowania sie odgérnie narzuconym normom [Montada, za: Wosinska,
1989]. Prawda jest jednak, ze przystepujac do organizacji, ktéra jest odtad bez-
posrednim, podstawowym zZrddiem norm, zasad, praw i obowigzkéw, pracow-
nicy podejmg sie ocen sprawiedliwo$ci miedzy nimi a drugg strong relacji - tym
razem nie osobg czy $wiatem w ogoéle, lecz organizacja, w ktérej bezposrednio
uczestnicza. Poczucie pokrzywdzenia w warunkach dyktowanych przez insty-
tucje powstanie zatem nie tyle na podstawie ogdlnych doswiadczen, ale tych
doswiadczen, ktérych dostarcza sama organizacja, gdy: pracownika spotkat
niezastuzony los, niesprawiedliwo$¢ jest skutkiem zachowania drugiej strony
relacji, dziatania ocenione zostang jako zamierzone oraz nie ma innych, ze-
wnetrznych uzasadnien tego, co sie stato.

Organizacja uznana bedzie za odpowiedzialng i winng wyrzadzonej pra-
cownikowi niesprawiedliwo$ci z tym wieksza determinacjg, ze jako system
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dziatalno$ci zorganizowanej i skoordynowanej jest kontrolowana, monitoro-
wana i podlega Swiadomym zmianom w Kierunku wiekszej efektywnosci. Co-
dzienne sytuacje wynikajace z dziatalnosci operacyjnej podejmowanej przez
organizacje i bezposrednio obserwowane dziatania jej przedstawicieli beda
kazdorazowo oceniane jako zamierzone, intencjonalne i stuzace osigganiu za-
ktadanych przez organizacje celow.

Organizacjom formalnym i ich przedstawicielom, trudniej niz innym
uczestnikom wzajemnych relacji bedzie wyttumaczy¢ sie niewiedzg, nieSwia-
domoscig, zrzadzeniem losu czy przypadkiem. Menedzerowie zaréwno ukrywa-
jac, jak i naswietlajac zaistniatg sytuacje, wykazujg wiasng nieudolno$¢ i brak
kompetencji w organizowaniu i kontrolowaniu tzw. czynnikéw pracy. Brak
reakcji ze strony pracodawcy stanowi w tym przypadku jeden z najprostszych
mechanizméw obronnych - zaprzeczanie, lecz w Zaden sposdéb nie moze sta-
nowi¢ usprawiedliwienia dla doswiadczanych nieprawidtowosci.

Niekorzystne incydenty, naruszajace spoteczne oczekiwania lub ogdlnie
przyjete normy zachowania, stang sie podstawg do interpretacji przyczyn,
z powodu ktérych w ogéle wystapity. W swoich pobieznych analizach przyczy-
nowo-skutkowych, pracownicy beda poszukiwac¢ oczywistych powoddéw, dla
ktérych winy za zaistniatg, niekorzystng sytuacje nie mozna by przypisa¢ wy-
tacznie jednemu podmiotowi wzajemnej relacji. Jesli znajda sie takie zewnetrz-
ne uzasadnienia, negatywne emocje nie beda sie intensyfikowaly. Jednakze,
biorgc pod uwage przemozny wptyw efektéw zwiazanych z obrona ego, za-
leganiem negatywnego afektu, btedéw atrybucji oraz btedéw spotecznego po-
strzegania (samospelniajace sie proroctwo, efekt Golema, efekt negatywnych
nastawien, etykietowanie, stereotypizacja, dysonans poznawczy), mozna przy-
puszcza¢, ze ludzie bedg bardziej sktonni do przypisywania odpowiedzialnosci
jednemu, gtéwnemu winowajcy [Bies i Tripp, 2005], ktéry w rzeczy samej nie
tyle wyrzadzit krzywde, co jej nie przeciwdziatat. W tym przypadku odpowie-
dzialno$¢ poniesie organizacja i jej przedstawiciele, ktérzy pomimo cigzacych
na nich obowigzkach organizowania i kontrolowania, nie zadbali o stworzenie
wlasciwych warunkéw pracy, nie spetnili zobowigzan i tym samym nie zapo-
biegli niesprawiedliwo$ci.

Poczucie niesprawiedliwosci bedzie zarzewiem Kkonfliktu autystycznego,
lub tez ukrytego [Deutsch, 2005; Oyster, 2002] miedzy pracownikiem a praco-
dawcg i dotyczy¢ bedzie redefinicji obopdlnych reakcji w systemie skoordyno-
wanych dziatan, jakim jest organizacja. Poglady moralne, w sposéb uzasadnio-
ny zejda na plan dalszy, by ustgpi¢ miejsca naturalnym zachowaniom majacym
na celu rozstrzygniecie zatargu na wilasng korzys¢. Jak twierdzit Rawls [za:
Brighouse, 2007, s. 48] ,[..] teoria sprawiedliwo$ci, ktéra mozna by przyjaé,
nie moze sie opiera¢ na podstawach moralnych, ktére stanowig przedmiot spo-
réw toczacych sie miedzy rozumnymi jednostkami”. Jak uzasadni¢ moralnie
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spér pomiedzy wolnoscig ekonomiczng pracodawcy, dysponujgcego formalng,
wstepnie uzgodniong umowa o prace [Friedman, 1962] a pracownikiem bro-
nigcym swych podstawowych praw wynikajacych z troski o utrzymanie osobi-
stej godnosci i poczucia koherencji? Sprawiedliwo$¢ w praktyce spotecznej
ograniczana jest zawsze przez czynniki o charakterze czysto ludzkim, a zatem
wybitnie subiektywnym.

Tabela 10. Tradycyjne i sprawiedliwo$ciowe podejscie do zachowan kontrproduktywnych

OKkres

Podejscie tradycyjne

Podejscie sprawiedliwosciowe

Przed zatrudnieniem

Testy i sprawdziany: szczerosci,
prawdomoéwnosci, rownowagi
emocjonalnej i osobowosci, by
wykry¢ potencjalne zagrozenia

Uzasadnienie technik doboru
rodzajem stanowiska

Uzycie odpowiednio dopaso-
wanych metod doboru (rzetel-

nych i trafnych testéw,) zgodnie
z przeznaczeniem i instrukcjami
Pozyskiwanie pracownikow

o wysokich standardach etycz-

nych
W trakcie zatrudnienia | Monitoring i kontrola zachowan |Szkolenie pracownikéw i mene-
w celu wykrycia kontrproduk- dzeréw

tywnosci Angazowanie pracownikow
w tworzenie i wdrazanie spra-
wiedliwych procedur
Po wystapieniu kontr- | Wyméwienie umowy o prace Konsekwencja w stosowaniu
produktywnoSci i poinformowanie odpowiednich | procedur

stuzb Wyjasnianie podjetych decyzji
w spos6b wywazony i dyploma-

tyczny

Zrédto: Tomlinson i Greenberg, 2007.

»Im niekorzystniej dla pracownika wyglada realizacja zasad sprawiedliwo-
$ci [..] w praktyce, tym bardziej bedzie on sktonny do emocjonalnej reakcji,
ktéra zwykliSmy nazywac¢ gniewem” [Homans, 1961, s. 75]. Je$li zatem pracow-
nik wierzy (nawet jes$li nie odpowiada to prawdzie obiektywnej), ze zostat
potraktowany niesprawiedliwie (zwtlaszcza przez przetozonych), czesto po-
dejmuje prébe ,wyréwnania rachunkéw” z organizacja [Neuman, 2000].
W konsekwencji, niesprawiedliwo$¢é moze by¢ przyczyna: zemsty organizacyj-
nej, sabotazu, wandalizmu, kradziezy, wycofania (powstrzymywania sie od
pracy), rotacji pracowniczej, plotkarstwa, oportunizmu i spadku zaufania, co
posrednio lub bezposrednio wptywa na efektywno$é organizacji [Neuman,
2000] zaréwno w aspekcie personalnym — efektywnoSci kontekstowej, jak
i ekonomicznym — efektywnosci zadaniowe;j.
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Tabela 11. Rozwéj konstruktu sprawiedliwo$ci organizacyjnej w ujeciu historycznym

liwos$ci

1949 1961 1962 1964 1965 1969 1973 1975 1976
Nurt sprawied- |[Stoufferiin. Homans Adams Blau Adams Pritchard Welster Deutsch Leventhal
liwosci dystry- i Rosenbaum
butywnej Relatywna S.D.awymiana |Eksperyment Wptyw oczeki- |Teoria Krytyka teorii ~ [Rozszerzenie Wprowadzenie Rozbudowa
S.D. deprywacja spoteczna uzasadniajacy  |wan na wymiany | Wymiany wymiany teorii Adamsa innych poza ,réw- |innych poza
teorie wymiany |spoteczne Spotecznej Adamsa noscig” zasad ,rownoscia” za-
(stusznosci) i ekonomiczne |(equity theory) dystrybucji (po- sad dystrybucji
miedzy ludzmi trzeby, proporcjo- |(potrzeby, pro-
nalnos¢) porcjonalno$¢)
1975 1978 1980 1981 1983 1985 1986 1987 1988 1989
Nurt sprawied- |Thibaut Thibaut Leventhal Tyler i Cane Greenberg Folger Greenberg Greenberg Lind i Tyler Folger
liwo$ci proce-  |i Walker i Walker i Folger i Greenberg i Konovsky
duralnej Przeglad badan |Kontrola nad 6 zasad S.P. S.P.apostawy |S.P.wplywana [S.P.jako pomoc (Badanie 6 zasad |Efekt interakeji S.P. |Przeglad litera- |Wptyw S.P.
S.P. nad S.P. procesem liderow uczestnictwo w tworzeniu S.P. Laventhala |xS.D. tury na temat i S.D na posta-
decyzyjnym w organizacjach |systeméw ZZL S.P. wy pracowni-
i sama decyzja kow
sprzyja S.P.
1986 1987 1989 1990 1990 1991 1993 2001 2003
Nurt sprawied- (BiesiMoag Bies Folger i Bies Brockneriin. |Greenberg Moorman Greenberg Bies Bobocel Blader i Tyler
liwosci interak- i Holmvall
cyjnej Colquitt
S.I Koncepcja S.I. Badania wptywu |Sprawiedliwo$¢ |Wptyw S.I. na Wptyw S.I. na Wptyw S.I. na Rozdziat kon- Badania wspieraja- |,Czterosktadni-
(informacyjnej S.I.na postawy |interpersonalna |rotacje pracow- [kradzieze w zachowania struktéw s. in-  |ce rozdziat kon- kowy” model
oraz interper- pracownikéw nikow firmach uczestnictwa terpersonalnej [struktéw s.infor- |sprawiedliwo$ci
sonalnej) (citizenship) is.informacyj- |macyjnejiinter-
nej personalnej
1986 1988 1992 1993 1997 1998 2000 2000
Nurt integracji |Folger Lind i Tyler Tyler i Lind Lind iin. Van den Bos Folger i Cro- Tyler i Blader |Van den Bos
podejs¢ do iin. panzano i Midema
sprawiedliwosci | Teoria odniesient |Model warto$ci |Model relacyjny |[Heurystyki Walidacjamo- |Teoria Sprawie- |Model zaanga- |Perspektywa
organizacyjnej. |poznawczych grupowych sprawiedliwo-  |delu heurystyk |dliwosci (Fair- |zowania grupo- |,zarzadzania
Wielowymiaro- |(Referent Cogni- Sciowe sprawiedli- ness Theory) wego niepewnosciy”
wos¢ sprawied- |tions Theory) wosciowych

Zrédto: Colquitt i in., 2005.
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Poczucie sprawiedliwo$ci stanowi istotny mechanizm regulujacy zachowa-
nie cztowieka w organizacji. Organizacje, ktore cechuje wysoka sprawiedliwo$¢
procedur, systeméw wynagradzania oraz tzw. komunikacji wewnetrznej, by-
wajg Swiadkami zachowan pracownikéw wskazujacych na uczestniczenie
w firmowym Zyciu - zachowan uczestnictwa organizacyjnego. Organizacje,
gdzie odczuwa sie niesprawiedliwo$¢, moga sta¢ sie przedmiotem wrogich od-
dziatywan pracownikow - zachowan Kkontrproduktywnych wobec wtasnej
organizacji.



R0zZDZIAL. TRZECI

Poczucie sprawiedliwosci jako wskaznik
aktualnego stanu realizacji kontraktu
psychologicznego

Jedna z niewielu rzeczy, ktéra wydaje sie niezmienna w funkcjonowa-
niu wspotczesnych organizacji biznesowych, to trwate dazenie do wzrostu efek-
tywnos$ci. Warto jednak blizej zaja¢ sie wspdiczesnym mitem efektywnosci.
Potocznie pod pojeciem organizacji efektywnej rozumie sie najczesSciej firme
wydajng, produktywng, oszczedng i skuteczna. Takg, ktéra duzo i tanio wytwa-
rza lub taka, ktéra przy matych kosztach $wiadczy mozliwie najwiecej ustug.
Czeste, szczegblnie dla mniej dojrzatych firm dziatajacych w branzach szybkie-
go wzrostu, jest utozsamianie efektywnosci z maksymalizacja, zamiast z opty-
malizacja [Kulpa i Johnson, 2003]. Istotniejszy staje sie wolumen produkcji lub
sprzedazy anizeli jakiekolwiek préby usprawniania nieefektywnych proceséw.
Jak jednak sugeruja Motowidlo i Van Scotter [1994] oraz Organ, Podsakoff
i Mackenzie [2006] przesadne zwracanie uwagi na tzw. efektywno$¢ zadaniowa
(task performance) przy pomijaniu kwestii zwigzanych z jakos$cig klimatu spo-
tecznego instytucji (contextual performance), moze by¢ przyczyna zdecydowa-
nego spadku ogolnej efektywnosci organizacjill.

»By jakiekolwiek badanie organizacji uznane zostato za godne uwagi, musi
pomagac¢ firmie w osigganiu lepszych wynikéw. Osoba cyniczna mogtaby
stwierdzi¢, ze uzyteczno$¢ badania pojawia sie wtedy, gdy menedzerowie go-
towi sa za nie zaptaci¢. Mniej cyniczni mogliby sugerowa¢, ze wszystko co uta-
twia zrozumienie natury organizacyjnych probleméw i umozliwia radzenie
sobie z nimi, moze okazac sie uzyteczne i wazne dla pragmatycznych menedze-
réw” [Barker, 2006, s. 3].

Bezposredni zwigzek poczucia sprawiedliwo$ci proceduralnej z iloScio-
wymi wynikami pracy jest staby [Colquitti in., 2001], lecz przemozny wplyw na
site tego zwiazku ma zaréwno sposéb badania efektéw pracy, jak i pomiaru

11 Przyktad problemoéw z czysto ekonomicznym ujeciem wskaznika rentownosci inwestycji
w szkolenia miekkie podaje Kopijer, 2009.



78 ROZDZIAL. TRZECI

sprawiedliwosci. O ile zwigzek jako$ci procedur z mierzalnymi wynikami moze
nie by¢ istotny statystycznie, o tyle jako$¢ relacji w pracy (sprawiedliwo$¢ in-
terpersonalna) wydaje sie mie¢ czesciej istotny wplyw na wyniki uzyskiwane
przez pracownikéw [Kanfer i in., za: Colquitt i in., 2005], podobnie jak jako$¢
wynagradzania, czyli sprawiedliwos¢ dystrybutywna [Weaver i Conlon, 2003].
Jednak w kazdym z cytowanych badan odnajdywano zwigzek wyltacznie
z jednym rodzajem sprawiedliwo$ci. Wyniki pracy mierzone byly najczesciej
z uwzglednieniem krétkoterminowych norm ilosciowych (cele zadaniowe, ope-
racyjne), a nie jako$ciowych i dtugoterminowych (cele strategiczne).
Efektywno$¢ zadaniowa, ktérg rozumie sie szeroko jako osigganie mozli-
wie najwiekszego zwrotu naktadéw poniesionych na wykonanie okreslonych
w ramach firmy zadan, bywa przeceniana ze wzgledu na stosunkowa tatwo$¢
agregacji i wykorzystania danych ilosciowych. Mozna sprawnie obliczy¢ poziom
wykonania przez pracownikéw pewnej czynnosci lub zadania, wydajno$¢ linii
produkcyjnej, ilo$¢ towaréw sprzedanych Klientom, przeptyw materiatow
w sztukach na jednostke czasu, ilo$¢ kontaktow telefonicznych z klientem po-
trzebnych do zamkniecia sprzedazy w telemarketingu, $rednig ilo$¢ petentéow
obstugiwanych w urzedzie w ciggu godziny, koszty przestojéw maszyn itd. Sa to
dane obiektywne, a raczej zobiektywizowane, ktére tatwo przektadajg sie na
podejmowane przez Kierownictwo decyzje, takze personalne. Méwig o tym
Jile”, lecz niezwykle rzadko méwia o tym ,jak”. Ten drugi rodzaj danych bywa
nieoszacowywany i pomijany, poniewaz wymaga znaczacych zdolnosci inter-
pretacyjnych, a nie wzglednie prostych technik matematyczno-statystycznych.
W obszarze relacji miedzyludzkich trudno przedsiebiorcom uzyskaé
w praktyce rzetelne dane, dane zobiektywizowane!2. W nich jednakze tkwi
ogromny potencjat efektywnosci, ktéra nazwa¢ mozna kontekstowg lub towa-
rzyszaca. Bytaby to taka efektywnos¢, ktéra towarzyszy pracownikom przy
wykonywaniu indywidualnej pracy lub ujawniajaca sie w trakcie wspotpracy
z innymi uczestnikami organizacji podczas wykonywania wspélnych zadan.
Taka efektywno$¢ kontekstu zadaniowego osiagana bytaby wtedy, gdy zaré6wno
ze strony organizacji (np. poprzez likwidowanie niesprawiedliwych procedur),
jak i samych jej uczestnikéw (poprzez radzenie sobie z proézniactwem spo-
tecznym) instytucja potrafitaby skutecznie przeciwdziata¢ powstawaniu we-
wnetrznych ograniczen w tworzeniu relacji miedzyludzkich wspierajacych

12 Przyktadow dostarczajg praktyki ZZL zwigzane z selekcjg kandydatéow do pracy w formule
assessment center. Pomimo zobiektywizowania skal ocen dokonywanych przez przeszkolonych
asesorow (np. skale BARS), bardzo czesto przecenia sie gtos asesora bedgcego najwyzszym ranga
przedstawicielem pracodawcy (kierownik, dyrektor, prezes). Jego ocena bywa brana pod uwage
w wiekszym stopniu anizeli oceny innych asesoréw i moze radykalnie zmieni¢ koricowa ocene
kandydata, co stoi w sprzeczno$ci z zatozeniami tej metody doboru. Btad ten zyskat w literaturze
miano kapitanozy.
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wspélny, spoteczny kontekst kooperacji przy wykonywaniu zleconych przez
pracodawce zadan.

Blanchard [2007], omawiajac zasady skutecznego przywodztwa we wspét-
czesnych firmach podkresla, ze efektywne organizacje charakteryzuja sie tym,
Ze zaangazowani w nie uczestnicy nie koncentruja sie wytacznie na wyniku
finansowym, ale trzech kluczowych obszarach: osigganiu sukcesu w relacjach
z klientami, wspéttworzeniu sukcesu w relacjach pracowniczych i kreowaniu
sukcesu w relacjach inwestorskich. Firma efektywna to taka, ktéra szanuje swo-
ich klientéw, pracownikéw i inwestoréw, bez faworyzowania czy wykorzysty-
wania ktorejkolwiek grupy interesariuszy. ,Firma powinna by¢ dostawca
z wyboru, pracodawca z wyboru i miejscem inwestycji z wyboru. [...] Nie mozna
zle obchodzi¢ sie z pracownikami i jednocze$nie spodziewac sie, ze oni beda
dobrze traktowac klientow” [Blanchard, 2007, s. 6].

Tabela 12. Wybrane determinanty efektywnos$ci organizacyjnej

Organizacyjne determinanty
efektywnoS$ci zadaniowej

Organizacyjne determinanty
efektywnos$ci kontekstowej

Instrumentalny (nakazowy) styl kierowania

Wspierajacy (konsultacyjny) styl kierowania

Wynagradzanie za wyniki

Rozbudowane systemy oceny pracownika (mo-
dele kompetencyjne i kafeteryjne)

Transakcyjne przywdédztwo

Transformacyjne przywodztwo

Tworzenie warunkow do postuszenstwa

Tworzenie warunkow do uczestnictwa

Odpowiednie dopasowanie umiejetnosci
i kompetencji pracownika do wykonywanych
zadan

Odpowiednie dopasowanie umiejetnosci, kom-
petencji, warto$ci i mozliwosci pracownika do
wymagan i mozliwosci i wartosci organizacji

Maty dystans strukturalny i funkcjonalny

Maty dystans psychologiczny

Duzy stopien formalizacji, liczne procedury
(dostep do danych i pewno$¢ przekazywanych
informacji), aby radzi¢ sobie z niepewnos$cia

Kultura wspétpracy dziatéw wykonawczych,
administracji, dziatéw serwisowych

Wspieranie poczucia sprawiedliwo$ci dystry-
bucji i procedur
Inwestycje w technologie

Wspieranie poczucia sprawiedliwo$ci interakcji

Inwestycje w klimat spoteczny

Kultura innowacyjna

Organizacje inteligentne i uczace sie

Maksymalizacja wynikéw

Optymalizacja proceséw

Opracowanie wilasne.

Mogtoby sie wydawac, ze zgodnie z zatozeniami szkoty relacji miedzyludz-
kich, duzy poziom satysfakcji z pracy stuzy efektywnos$ci zadaniowej i wptywa
na wzrost wynikéw pracy. Tymczasem metaanaliza autorstwa Vrooma [1964]
oraz dane zgromadzone przez Organa i wspotpracownikéw [2006] sugeruja, iz
$rednia korelacja pomiedzy satysfakcja z pracy a wzrostem wynikéw pracow-
nika wynosi 0,14. Ogélnie znana i akceptowana prawidtowo$¢, iz zadowolony
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pracownik, to pracownik wydajniejszy jest pozorna o tyle, Ze nieco sztucznie
probuje sie poréwnywaé dane na temat psychologicznej jakos$ci Srodowiska
pracy (przekonania i postawy pracownikéw mierzone np. ,poziomem satys-
fakcji”), co odpowiada efektywnos$ci kontekstowej, do zobiektywizowanych
danych na temat efektywnos$ci zadaniowej (wydajnos¢, produktywnos$¢ pra-
cownika) agregowanych jako dane liczbowe w postaci wspdtczynnikéw (np.
wspotczynniki rotacji/ruchliwosci pracowniczej; KPI, key performance indica-
tors; ROI, return of investment).

Czy zatem, w $wietle przytoczonych faktéw bardziej uprawnione nie byty-
by tezy, iz: a) zadowolony pracownik w rzeczywistosci wptywa na efektywnosé¢,
lecz nie zadaniowsg, ale kontekstowsa, ktérej wzrost dostrzec mozna raczej
w oszczednos$ciach oraz lepszej jakoSci klimatu spotecznego firmy, anizeli
w zmierzonych, ekonomicznych wskaznikach wydajno$ci oraz b), iz w rzeczy-
wisto$ci, dzieki sprawiedliwym wymianom z pracodawcg, po osiggnieciu wy-
znaczonego wyniku pracy uczestnik ocenia jako$¢ relacji (kontrakt psycholo-
giczny) i dopiero wtedy efektem wymian jest dany poziom zaangazZowania
w prace dla danego pracodawcy i liczniejsze zachowania proorganizacyjne?

To kontrakt psychologiczny skupia w sobie og6t przekonan pracownika na
temat rzeczywisto$ci, jaka ten zastaje w organizacji. Poziom wynagrodzen,
mozliwo$ci rozwoju oraz klimat spoteczny, jaki pracownik spotka w instytucji
wplynie na jego oceny i przyjecie okre$lonej postawy wobec pracodawcy.
Sprawiedliwe traktowanie stwarza¢ bedzie warunki do pozytywnych ocen $ro-
dowiska pracy, wzrostu satysfakcji z wykonywanych zadan i wiekszej gotowo-
$ci do pelnego uczestnictwa w organizacji. Taki kontrakt psychologiczny bedzie
,Zréwnowazony” pod wzgledem $wiadczonego wktadu i zyskéw plynacych
z pracy. Odpowiednie traktowanie utatwi osiaggniecie zaktadanych celéw i po-
prawi warunki zatrudnienia. To z kolei wptynie na utrzymanie (ewentualnie
wzrost) efektywnos$ci zadaniowej, lecz w daleko wiekszym stopniu wptynie na
efektywno$¢ kontekstowg organizacji. W sprawiedliwej organizacji tworzy sie
zatem warunki do wystepowania daleko wiekszej liczby zachowan wskazuja-
cych na pelne uczestnictwo pracownikéw we wspdlnym przedsiewzieciu oraz
do réwnoczesnego ograniczenia zachowan kontrproduktywnych niezadowolo-
nej kadry.

Czeste przypadki organizacyjnej niesprawiedliwo$ci beda w stanie zmniej-
szy¢ produktywnos$¢ zaréwno zadaniowg, jak i kontekstowa, przysparzajac
strat firmie. Pracownicy moga powstrzymywac sie od pracy, wptywajac na spa-
dek wydajno$ci oraz odmawiaé¢ pomocy innym osobom zatrudnionym, ponie-
waz nie lezy to w ich prywatnym interesie. Wtedy spowoduja takze spadek
efektywno$ci kontekstowe;j.

Stabsze wyniki zapewne sg w stanie wzbudzi¢ wsrdéd decydentéw goto-
wo$¢ do reaktywnego wdrazania restrykcyjnej polityki wspierania produktyw-
nosci. W takich sytuacjach czestymi reakcjami zarzadow jest m.in.: wdrazanie
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strategii cie¢ kosztowych; promowanie polityki wzmozonej konkurencji we-
wnetrznej; rozrost funkcji kontrolnych zapewniajacych utrzymanie jakosci;
awansowanie menedzeréw autorytarno-nakazowych, ktérzy sg w stanie za-
gwarantowac osiagniecie zaktadanych celéw; wreszcie, poprzez outsourcing lub
offshoring niektdrych funkcji, co bywa zwigzane ze zwolnieniami.

Ograniczone zostajg wynagrodzenia i stabnie klimat spoteczny, powodujac
dalszy spadek poczucia sprawiedliwosci pracownikéw, ktérzy ponosza ciezar
dostosowania sie do zewnetrznych zmian. Efektem moze by¢ zanik autotelicz-
nej motywacji do uczestniczenia w organizacji.

Kontrakt psychologiczny nie ma trwatego charakteru. Zmienia sie w zalez-
nosci od otoczenia spotecznego, okresu historycznego, otoczenia kulturowego,
miejsca prowadzenia dziatalnosci itd. Kontrakt psychologiczny jest subiektyw-
ny, relatywny i podlega jawnemu lub cze$ciej niejawnemu negocjowaniu. Po-
dobnie rzecz ma sie z poczuciem organizacyjnej sprawiedliwosci, ktérej kon-
tekst takze zwigzany jest z wymianami spotecznymi. Ludzie mogg mie¢
wsp0lna, kulturowo uwarunkowang potrzebe sprawiedliwego traktowania. To
jednakze, jak spostrzegana bedzie sprawiedliwo$¢ konkretnej sytuacji, bedzie
sie r6znito nawet miedzy stronami tejze sytuacji. Kto§ moze oceniaé sytuacje
jako sprawiedliwa, pomimo Ze odbiega ona od szerszego standardu, poniewaz
zawart atrakcyjny kontrakt psychologiczny z pracodawca lub z grupg wspot-
pracownikoéw dziatajaca w ramach organizacji. To, co jest organizacyjnie spra-
wiedliwe, a co nie, rowniez moze by¢ do pewnego stopnia przedmiotem poro-
zumienia.

Kontrakt Kontrakt
Czynniki Polityka psychologiczny  psychologiczny Wyniki
kontekstu firmy (tresé) (stan)

i : : i izacii Postawy:
In@yw1dua31ne. Polityka personalna > Poziom realizacji -Zaan;Z\yZowanie
-wiek, ptec Poziom uczestnictwa kontraktu N dowoleni
-wyksztatcenie »| Stosunki pracy Sprawiedliwos¢ ::gwonv(‘)’gvzn;e
-stanowisko Kultura organizacji Zaufanie d 8
-rodzaj pracy praca-dom N
-staz -poczucie statosci
-dochody itd. Zatrudniepia

-motywacja

Organizacyjne: Wzajemne p| -stres
-br.anza, ¢ obietnice, Zachowania:
-w;elkos,c, oczekiwania “frekwencja
-wlasnosé . X . _ _
strateia i zobowigzania -przywiazanie

odsta%vowa »| -wydajnosc
Ftd -uczestnictwo

Ryc. 10. Model tresci i stanu kontraktu psychologicznego w badaniach postaw i zachowan
pracownikow

Zrédto: Guest, 20044, s. 550.
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Percepcje sprawiedliwo$ci wyptywajg zatem z kontraktu psychologicznego
zawartego w organizacji. Sg relatywne, lecz nie arbitralne, poniewaz nie sg wy-
nikiem przypadkowej organizacji spostrzezen, ale suma ocen wieloptaszczy-
znowej relacji miedzy pracownikiem a pracodawca.

Poczucie sprawiedliwo$¢ moze by¢ swoistym barometrem nastrojéw daja-
cym pelny obraz poziomu satysfakcji pracownikdéw z aktualnie realizowanego
kontraktu psychologicznego. W prezentowanym ujeciu bedzie zatem indykato-
rem stanu realizacji wzajemnych oczekiwan, obietnic i zobowigzan pomiedzy
pracownikiem i organizacjg realizowanych w dtugim horyzoncie czasowym [za:
Guest, 2004; Guest i Conway, 2002].

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ przyktady badania wptywu
zmiennej nazwanej sprawiedliwo$cig kontraktu psychologicznego [psychologi-
cal contract fairness; Del Campo i Blancero, 2008] na postawy i zachowania
w Srodowisku pracy. Opisy takich badan nie oferujg jednak klarownej definicji,
czym owo poczucie sprawiedliwo$ci realizowanego kontraktu miatoby by¢
i z czego sktada sie teoretyczny konstrukt tzw. sprawiedliwosci kontraktu.
Poczucie sprawiedliwosci bywa do$¢ eklektycznie wykorzystywane w opisie
i prognozowaniu zachowan organizacyjnych zaréwno jako wktad w relacje
zatrudnienia, wymiar zwigzany z poziomem satysfakcji pracownikow, jak
i konsekwencja odstepstw od kontraktu psychologicznego. Ten ostatni wymiar
jest zgodny z szeroko rozpropagowang metodologig badan zachowan kontrak-
towych. Zgodny zaréwno z tzw. perspektywa tradycyjna [Zhao i in., 2007], jak
imodelem EVLN [Hirschman, 1970; Turnley i Feldman, 1999], coraz cze$ciej
wyKkorzystywanym przez badaczy do wyjasniania nastepstw naruszen kontrak-
tu psychologicznego. Niezaleznie od przyjetej perspektywy, mozna przyjac,
ze badacze opisuja podobne, a w niektérych przypadkach wrecz tozsame me-
chanizmy.

Model Hirschmana [1970] zaktada, ze w przypadku zaistnienia nieprawi-
dtowosci (np. niesprawiedliwos¢) zachowania pracownikéw moga przyjmowac
jedna z czterech postaci. Mogg oni zdystansowa¢ sie od probleméw, wycofujac
sie z aktywnego uczestnictwa w organizacji (loyalty) badZ zwalniajac sie (exit).
Skonfrontowanie sie z problemem i aktywny udziat w przezwycieZeniu trudno-
$ci (voice) to trzecia mozliwo$¢. Typowym dziataniem jest wtedy zglaszanie
propozycji zaradczych, zglaszanie nieprawidtowos$ci przetozonym (whistle-
blowing wewnetrzny) lub w ostateczno$ci zwracanie sie do instytucji odwotaw-
czych mogacych wptyngé¢ na pracodawce w sposob formalny (whistleblowing
zewnetrzny). W praktyce jednak takie przejawy aktywno$ci w rozwigzywaniu
organizacyjnych nieprawidtowosci postrzegane bywaja, szczegélnie przez pra-
codawcéw, jako wysoce nielojalne [Uys, 2008]. Podczas gdy celem pracownika
jest unaocznienie nieprawidtowos$ci i poprawa funkcjonowania instytucji, ze
strony kierownictwa widziane jest jako wyolbrzymianie spraw lub pieniactwo
i niekiedy konczy sie negatywnymi konsekwencjami dla ,niepoprawnego
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uczestnika” [Rehg i in., 2008]. Ostatni przyktad zachowan kontraktowych zwia-
zany jest z przejawianiem zachowan negatywnych wobec wiasnej organizacji
(neglect).

Sytuacja spustowa Sytuacja spustowa ]
- Y \ ) v
Postrzegane Postrzegane naruszenie kontraktu
naruszenie kontraktu L
N\ J
( v . e N
Negatywny afekt p| E-exit Wyjscie o
L ) Opuszczenie organizacji
) v . \ J
Postawa 4 )
L J V-voice Wptyw/Che¢ zmiany
P v N "| Proby zmiany niekorzystnej sytuacji
Zachowania \_ _J
iké s N
L pracownikéw ) L-loyalty Lojalnos¢
»| Spadeklojalnosciizachowan uczest-
niczacych
/
( )
N-neglect Zaniedbania
»| Spadek zaangazowania i zwiekszenie
zachowan kontrproduktywnych J

Ryc. 11. Perspektywa ,tradycyjna” i model EVLN w badaniu zachowan kontraktowych

Zrédto: Zhaoiin., 2007; Turnley i Feldman, 1999; Withey i Cooper, 1989.

Podobnie jak to ma miejsce w przypadku kontraktu psychologicznego,
koncepcje poczucia sprawiedliwosci takze zbudowane sg na subiektywnym
postrzeganiu wymian spotecznych z organizacjg [Blau, 1964] oraz nadrzednej
normie spotecznej, ktéra nimi kieruje — regule wzajemnosci [Gouldner, 1960].
Konstrukt teoretyczny, jakim jest sprawiedliwo$¢ organizacyjna, dzieki swojej
wielowymiarowos$ci utatwia opis poszczegélnych pozioméw, na ktérych owe
wymiany mogg by¢ dokonywane i oceniane w formule kontraktu psycholo-
gicznego. Przedmiotem wymian sg zar6wno pieniadze uzyskane za prace, jak
i oferowane przez innych cztonkéw organizacji wsparcie spoteczno-emocjo-
nalne. Niekorzystna nieré6wnowaga ktérego$ z istotnych elementéw kontraktu,
w formie jego naruszenia lub ztamania, bedzie sygnalizowana stanem poczucia
niesprawiedliwosci wérod pracownikéw oraz spadkiem zaufania do pracodaw-
cy [Guest, 2004], poniewaz to wiasnie zaufanie jest podstawowym elementem
powodujacym podjecie i utrzymanie relacji [Gouldner, 1960], takze relacji za-
trudnienia.
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Pracownicy bedg ocenia¢ jakos¢ kontraktu i podejmowacé na tej podstawie
decyzje dotyczace udziatu w organizacji. W zamian za dotrzymywanie zobowia-
zan i obietnic przez organizacje pracownicy beda w stanie tolerowa¢ do pew-
nego stopnia m.in. brak pewnosci zatrudnienia i chwilowe niedogodnosci. Jed-
nak w wyniku jednoznacznie negatywnej oceny kontraktu, pracownik bedzie
sie czut traktowany niesprawiedliwie i prawdopodobne jest, Ze podejmie dzia-
tania w celu przywrécenia poczucia sprawiedliwo$ci wzajemnych wymian
z organizacja pracodawcy. Zdecydowanie ostabng zachowania obywatelskie,
etosowe, a odczuwana niesprawiedliwo$¢ moze by¢ psychologicznie rekom-
pensowana poprzez podjecie zachowan kontrproduktywnych wobec negatyw-
nie ocenianego pracodawcy.



R0zZDZIAL. CZWARTY

Przywracanie poczucia sprawiedliwosci

Pracownicy, uczestniczac w jakiejkolwiek organizacji, beda wewnetrz-
nie motywowani do takich zachowan, by utrzymac poczucie sprawiedliwosci
i, co za tym idzie, szacunek do siebie samych [Folger i Skarlicki, 2005]. Beda
liczy¢ na osigganie zaktadanych, ustalonych w ramach kontraktu psychologicz-
nego celéw, dzieki sprawiedliwym zachowaniom przedstawicieli firmy. Motyw
utrzymania poczucia sprawiedliwo$ci bedzie towarzyszyt cztowiekowi od mo-
mentu zablokowania realizacji wiasnych potrzeb przez innego uczestnika od-
stepujacego od waznej, naczelnej dla jakiej$ spotecznosci normy lub odstapie-
nia od realizacji podstawowych zobowigzan. W wyniku odczuwanej straty
pojawi sie impuls do przywrdcenia sprawiedliwosci poprzez zastosowanie
rozmaitych mozliwych strategii. Z drugiej strony, réwniez pozytywne odstep-
stwo od regut sprawiedliwo$ci w postaci przesadnego, niezastuzonego wyna-
gradzania za udziat w organizacji moze wywotaé poczucie winy i tendencje do
$wiadczenia dodatkowego wktadu na rzecz organizacji [Adams, 1965].

Zaleznie od rodzaju i wielkoS$ci odstepstw od realizowanego kontraktu
psychologicznego, pracownicy moga odczuwac niesprawiedliwo$¢ i dazy¢ do jej
przywrdcenia dzieki podjeciu zachowan kontrproduktywnych wobec organiza-
cji. Jesli za§ pracownik ocenia zyski wynikajace z uczestniczenia w danej orga-
nizacji za takie, ktore daleko przekraczaja jakos¢ §wiadczonej pracy, moze pod-
ja¢ dodatkowe wysitki wskazujace szczegblne zaangazowanie w osiagniecie
sukcesu przez firme pracodawcy. Wreszcie, specyficzne uwarunkowania indy-
widualne (wysoka $wiadomo$é moralna) lub tez sposdéb organizacji pracy
(szczegbtowa kontrola pracy) moga sprawié, iZ pomimo odczuwanego odstep-
stwa od regut sprawiedliwo$ciowych ze strony pracodawcy, pracownik nie
zastosuje zadnej aktywnej strategii radzenia sobie z poczuciem niesprawiedli-
wosci, lecz odstapi od udziatu w organizacji i zdecyduje sie opuscié firme.
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4.1. Zachowania kontrproduktywne

Zycie zawodowe wymaga stawiania czola sytuacjom i zdarzeniom, kté-
re w wyniku proceséw spostrzegania i oceny zyskuja pozytywne badZ nega-
tywne zabarwienie emocjonalne. Niezaleznie czy zdarzenie stanowic¢ bedzie dla
pracownika bodziec awersyjny, czy tez wzmocnienie pozytywne, emocje jakie
ono wywotuje tworzy¢ beda intencje dziatania. Emocje negatywne ewokowac
beda tendencje do zachowan kontrproduktywnych, a emocje pozytywne powo-
dowa¢ beda tendencje do zachowan uczestniczenia w organizacji [Miles i in.,
2002].

Specjalisci zajmujgcy sie procesami emocjonalno-motywacyjnymi od daw-
na starajg sie znalezé te czynniki, ktére wywotuja u ludzi zadowolenie lub
niezadowolenie z pracy. Wiadomo, ze zadowolenie bedzie tym wieksze im:
a) lepsze beda Swiadczenia, jakie otrzymuje pracownik dzieki pracy; b) ko-
rzystniejsze beda proporcje miedzy wktadem pracy a otrzymywanymi z niej
korzysSciami; c) wykonywana praca blizsza jest sile, mozliwosciom, kwalifika-
cjom, do$wiadczeniom, zainteresowaniom i warto$ciom pracownika; d) efekty
pracy pojawiac sie beda w spos6b planowy, niezaktécony i zgodny z zamierze-
niami; e) atrakcyjniejsze sa perspektywy, jakie stwarza praca; f) atrakcyjniejszy
i godny zaufania jest styl funkcjonowania pracodawcy na rynku; g) wieksze jest
poczucie kontroli nad sytuacjg oraz wieksze sg zasoby informacyjne zwigzane
ze stanowiskiem; h) lepszy jest komfort pracy [Reykowski za: Lis, 1982]. Nie-
czesto jednak spotyka sie organizacje zarzadzane w sposéb, ktéry gwaranto-
watby doskonate dopasowanie pracy i cztowieka oraz spetnienie wszystkich
wyzej wymienionych warunkdéw.

Gdy praca ktéci sie z oczekiwaniami pracownika powoduje napiecie i nie-
zadowolenie, ktére niestety bywa roztadowywane w sposéb nieefektywny
i szkodliwy dla pracodawcy. Niektérzy pracownicy, zamiast regularnie dostar-
cza¢ swemu pracodawcy mozliwie najlepszych wynikéw pracy, beda zaanga-
zowani wylacznie w realizacje wlasnych celéw i potrzeb nie w zgodzie z firmg,
ale cynicznie wykorzystujac stabosci przeciw niej samej. Zamiast pracowac
beda ,zarabia¢”. Zamiast budowa¢ autorytet zawodowy bedg starali sie przy-
podoba¢ przetozonemu, przypisujac sobie autorstwo cudzych pomystéw, sku-
tecznie psujac atmosfere wspdlpracy. Zamiast przygotowywac¢ dokumentacje
lub obstugiwa¢ klientéw beda spedza¢ czas przegladajac internetowe portale.
W wielu firmach, poza pracownikami zaangazowanymi w prace i organizacyj-
ne zycie, zawsze s3 i tacy, ktorzy ,jada na gape” przez organizacyjne struktury,
systemy i codzienne operacje. Za$ stabo przygotowani menedzerowie, niepo-
trafiacy sobie radzi¢ z codziennymi wyzwaniami, mogg ignorowaé wazne
problemy lub naduzywac¢ witadze i sitowo rozwigzywac¢ wszelkie spory po-
przez agresje.
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Informacje o zachowaniach pracownikéw, ktorzy szkodza wtasnym fir-
mom, nie nalezg do danych, ktére tatwo pozyskac. Réwnie niechetnie przyznaja
sie do nich pracownicy, jak i oszukiwani menedzerowie. Same instytucje réw-
niez nie ujawniajg takich danych. Czesto same nie wiedzg, Ze s3 celem ataku
albo obawiajg sie o swdj publiczny wizerunek. Pomimo licznych doniesien
o charakterze anegdotycznym, nadal brakuje badan nad czesto$cia wystepowa-
nia i gtbwnymi przyczynami takich reakcji w warunkach polskich. Zdecydowa-
nie wiekszej ilo$ci danych na temat kontrproduktywnosci, dziatan destrukcyj-
nych i dysfunkcjonalnych, zachowan dewiacyjnych i antyspotecznych dostarcza
zachodnia literatura.

Raporty dotyczace etyki pracy w Stanach Zjednoczonych [SHRM Ethics Re-
port za: Parks i Mount, 2005] sg w stanie uzmystowi¢ zakres omawianego zja-
wiska: 27% ankietowanych pracownikéw twierdzi, Ze spotkato sie w pracy, co
najmniej z jedng proba kradziezy na szkode pracodawcy; 36% zauwazyto celo-
we przektamywanie lub falszowanie danych w raportach przedktadanych kie-
rownictwu, a 45% byto $wiadkiem oktamywania przetozonych. W USA roczne
straty firm dos$wiadczajacych zachowan kontrproduktywnych w szeregach
pracownikOw szacowane sg w przedziale od 15 do 25 miliardéw dolaréw,
a okoto 30% koniczacych swoja dziatalno$¢ firm bankrutuje z powodu nieumie-
jetnosci radzenia sobie z kradziezami wsréd wlasnych pracownikéw [Parks
i Mount, 2005]. Szkodliwych dla pracodawcy aktywnoS$ci o réznej sile i zasiegu
podejmuje sie od 33 do 75% wszystkich zatrudnionych os6b [Bennett i Robin-
son, 2000]. W amerykanskiej gospodarce $rednie niedobory w stanach maga-
zynowych firm szacowane sa na 2-3% ogdlnej masy towarédw. Potowa tej kwoty
przypisywana jest kradziezom dokonywanym przez pracownikéw [Furnham
i Taylor, 2004].

Europejskie dane wydajg sie zbiezne z doniesieniami amerykanskimi. Nie-
mieckie czasopismo Psychologie Heute [za: Gestmann, 2001] opublikowato
w 2000 roku nastepujace wyniki badan: 40% pracownikéw przebywa na fik-
cyjnych zwolnieniach lekarskich, chociaz w rzeczywistosci s zdrowi; 41% na-
ciaga obliczenia kosztéw stuzbowych na swoja korzys$¢; 60% zabiera z pracy
przedmioty nalezace do pracodawcy; 76% obciaza rachunek telefoniczny pra-
codawcy prywatnymi rozmowami. W europejskich sieciach handlowych $red-
nio 28% kradziezy dokonuja sami pracownicy!3. Jest to wynik o 20 punktéw
procentowych mniejszy od tego, jaki wykazaty analogiczne badania w USA
[Furnham i Taylor, 2004]. Pracownicy brytyjscy czesciej dokonuja drobnych
kradziezy i czeSciej w wiekszych firmach. W nich czuja sie mniej zagrozeni po-

13 Najwiekszy odsetek kradziezy dokonywanych przez klientéw zanotowano w roku 2003
w Grecji (55%), a najwiekszy odsetek kradziezy dokonywanych przez pracownikéw uzyskata
Wielka Brytania (36%).
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niesieniem konsekwencji. W 19% matych firm (ponizej 15 pracownikéw) zgta-
szano oszustwa pracownikéw, podczas gdy firmy o zatrudnieniu powyzej 36
0s6b czesciej, bo w 48% przypadkéw, uskarzaly sie na tego typu nieetyczne
zachowania [Furnham i Taylor, 2004].

Koszt przestepczo$ci w europejskim sektorze handlu wyniést w 2006 roku
33 miliardy €. Kradzieze sklepowe kosztowalyby kazdego mieszkarica Unii
Europejskiej ponad 71 € rocznie [Bamfield, 2006]. W perspektywie powyz-
szych danych warto zauwazy¢, ze o ile ilo$¢ kradziezy spada w krajach Europy
Zachodniej, o tyle w Europie Srodkowej, a szczegélnie w Polsce obserwuje sie
tendencje wzrostowa. Polskie prawo pracy wymaga takze, aby pracodawca
pokryt szkody, ktéore (np. klientowi) wyrzadzit jego pracownik [Woliniska,
20009].

Tabela 13. Poziomy strat w stanach magazynowych firm handlowych na skutek kradziezy

Kraj Zmiana procentowa
rok 2005 do roku 2006
Czechy +1.4
Wegry +1.5
Stowacja 0.0
Polska +2.3
Srednia dla Europy Srodkowej +2.3
Srednia dla Europy Zachodniej -0.8

Zrédto: Bamfield, 2006.

W innych doniesieniach [Hoehn, za: Gestmann, 2001], specjali$ci zarzadza-
nia, poddawszy badaniom pracownikéw niemieckich koncernéw wykazali, ze
z powodu postrzegania wtasnego kierownictwa jako nieefektywnego i niezain-
teresowanego losem zatrudnionych, ponad 25% pracownikéw nie angazuje sie
W swoja prace i ogranicza sie do wykonywania absolutnego minimum objetych
formalng umowg obowigzkéw. W Niemczech koszt szkodliwej dziatalno$ci pra-
cownikow szacowany jest na ok. 18 miliarddw € rocznie [Gestmann, 2001].
Mowa tu jedynie o Kkosztach, jakie bezposrednio ponosza przedsiebiorstwa
dotkniete tym problemem. Jak pokazujg wyniki raportéw, szkodliwe zachowa-
nia pracownikéw w ramach organizacji moga stanowi¢ bardzo znaczace, lecz
mozliwe do unikniecia obcigZenie ekonomiczne.

Wszelkie zachowania naruszajace normy organizacyjne lub wptywajace na
spadek produktywnosci, a w efekcie szkodzgce celom organizacji i/lub jej
uczestnikom, nosza miano zachowan kontrproduktywnych [CWB, counterpro-
ductive work behavior; Fox i in., 2001]. Szkody w wyniku takich zachowan moga
by¢ wyrzadzone w réwnej mierze zatrudnionym w organizacji ludziom - pra-
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cownikom lub przetozonym, jak i szerokiej grupie interesariuszy, do ktérej
naleza takze Kklienci, konsumenci, udziatowcy, akcjonariusze, dostawcy itd.

Glowne rodzaje zachowan kontrproduktywnych, to: kradzieze, niszczenie
mienia, naduzycia informacji, marnotrawienie czasu pracy i zasobéw, zacho-
wania ryzykowne i niebezpieczne, nieuzasadnione opuszczenia miejsca pracy,
Swiadczenie pracy stabej jakosci, naduzywanie alkoholu i substancji psychoak-
tywnych, agresywne wypowiedzi, agresywne zachowania [Sackett, 2002].

Druga cechg, poza oczywistg sprzecznoscig interes6w pracownika i organi-
zacji, charakteryzujaca ten zbiér zachowan jest zatozenie dotyczace ich celowo-
$ci. Pracownik posréd rozmaitych, dostepnych form aktywnosci w ramach or-
ganizacji,dokonuje wyboru i podejmuje decyzje o podjeciu takich zachowan,
ktore sg ukierunkowane (intended) na wyrzadzenie szkdéd lub tez szkodza na
skutek dziatania celowego (purposeful action), nawet wtedy, gdy nie towarzy-
szyta im wyrazna intencja szkodzenia [Spector i Fox, 2005, s. 152].

Zachowania przypadkowe i niezamierzone nie mogg stanowic przyktadow
CWB. Jesli zatem spotykamy sie z sytuacja, gdy pracownik nie posiadl umiejet-
nosci pozwalajacych na sprawne wykonanie zleconego zadania i po zatrudnie-
niu osiaga przez to bardzo stabe wyniki, pomimo tego, Ze jego zachowanie
wplywa na ogélny spadek wydajnosci, nie jest ono zaliczane do zachowan
kontrproduktywnych. Nie jest to dziatanie wymierzone przeciw firmie ani nie
ma ono na celu ztego wykonania swojej pracy. Jesli za$ ten sam pracownik
obniza ogdlng wydajnos$¢, poniewaz w czasie przeznaczonym na prace woli
przebywaé w zaktadowej palarni lub kantynie, to zachowanie takie moze by¢
zakwalifikowane jako CWB. Rowniez uczestniczenie w ré6znego rodzaju wypad-
kach w miejscu pracy nie stanowi przyktadu zachowan kontrproduktywnych,
do chwili w ktérej wypadki i przestoje nie sg wynikiem dziatania sabotazysty
albo nie wynikaja z celowego naruszenia regulaminu lub przepis6w BHP.

Kradziez jest takze ciekawym przyktadem CWB, gdzie z kolei mozemy mieé
do czynienia z intencjonalnym zachowaniem pracownika, lecz jego Zrédiem
moze by¢ cheé posiadania jakiego$ przedmiotu, a nie zamyst zadania strat fir-
mie. Taka ,przypadkowa”, a raczej ,towarzyszaca” szkoda zadana organizacji
jest jednak wynikiem wolnego wyboru pracownika, cho¢, jak ucza doswiadcze-
nia, wyborem wyjatkowo kreatywnie uzasadnianym i racjonalizowanym na
rozmaite pokretne sposoby. Granice innowacyjnos$ci i pomystowosci pracowni-
kéw wydaja sie przebiega¢ doktadnie w miejscu, gdzie mozna by ich uzy¢ do
aktywnego wspomagania rozwoju wtasnych organizacji.

Zaleznie od perspektywy badawczej zachowania kontrproduktywne to
m.in.: agresja i przemoc organizacyjna [Neuman i Baron, 1998, 2005], zacho-
wania antyspoteczne [Giacalone i Greenberg, 1997], zachowania dysfunkcjo-
nalne i wykroczenia przeciw organizacji [Hogan i Hogan, 1989], dewiacje orga-
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nizacyjne [Robinson i Bennett, 1995], zachowania odwetowe [Skarlicki i Folger,
1997], zemsta na organizacji [Bies, Tripp i Kramer, 1997], sabotaz [Crino, 1994;
Gestmann, 2001] oraz mobbing/bullying [Zapf i in., 1996; Einarsen i Skogstad,
1996]. Pomimo réznej terminologii, badacze skupiaja sie na zblizonych pro-
blemach, czyli szkodliwych dla funkcjonowania organizacji reakcjach, powodu-
jacych w efekcie obnizenie organizacyjnej efektywnos$ci, niezaleznie czy owa
efektywno$¢ dotyczy¢ ma wydajnosci proceséw, wynikow ekonomicznych
przedsiebiorstwa, czy tez klimatu spotecznego. Wielos¢ uje¢ tego problemu
oraz panujace w literaturze bogactwo terminologiczne sprawia, ze uzyskat on
miano dzungli semantycznej [Neumann i Baron, 2005]. Najczestsze spory bada-
czy tego typu zjawisk dotyczg niespojnosci lub braku precyzji konstruktow
zaliczanych do CWB na kilku podstawowych wymiarach, a mianowicie:

a) Czy zachowania kontrproduktywne sg z natury intencjonalne,
wolicjonalne, celowe isg efektem wolnego wyboru dokonywanego przez
pracownika? Czy istniejg réwniez zachowania kontrproduktywne, gdzie pra-
cownik nie dziata z intencja szkodzenia lub intencja taka jest niemozliwa do
okreslenia (przypisania)?

b) Czy zachowania kontrproduktywne podejmowane sg zawsze w celu wy-
rzadzenia krzywdy osobom lub szkéd organizacji, czy dopuszcza sie takze inne
motywy?

c) Czy mozna moéwié¢, ze agresywne zachowania kontrproduktywne podej-
mowane sg wytacznie w stosunku do ludzi — uczestnikéw organizacji, czy
réwniez do blizej niezdefiniowanych grup lub catej organizacji jako systemu
spoteczno-ekonomicznego?

d) Czy mozna moéwic, ze zachowanie jest kontrproduktywne, jesli nie tamie
w swej istocie Zadnej istotnej normy organizacyjnej? Czy np. zachowanie
jest kontrproduktywne, jesli to sama patologiczna organizacja i jej wtasciciele
lub przedstawiciele modelujg, promuja lub wrecz wymuszaja tego typu szko-
dliwe zachowania?

e) Czy ofiara/cel kontrproduktywnych oddziatywan zawsze bedzie moty-
wowana do ich unikania? Czy moze by¢ nie§wiadoma tego, co sie z nia dzieje
i jakim wptywom podlega?

f) Czy zachowania kontrproduktywne s3 jednorazowe, czy kontrproduk-
tywna jest wylacznie dtugotrwata, szkodliwa aktywno$¢ uczestnikéw organi-
zacji?

g) Czy mozna okres$li¢ wymiary, np. zakres, site lub natezenie szkodliwych
zachowan, z ktérych osiggnieciem staja sie one kontrproduktywne?
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Tabela 14. Definicje stuzace opisowi kontrproduktywnych zjawisk w §rodowisku pracy

Autor Termin Definicja
1 2 3
Neuman i Baron |Agresja Wszelkie takie agresywne (a zatem intencjonalne) zacho-
[1998, 2005] organizacyjna |wania pewnej osoby lub grupy oséb funkcjonujacych
Spector (workplace w ramach organizacji, ktdére sa skierowane na inne osoby
[1975] aggression, dziatajgce w tym miejscu pracy i maja na celu wyrzadzenie
organizational |im krzywdy lub szkody, a ktérych odbiorcy beda starali sie
aggression) unika¢ (target’s motivation to avoid).

Kinney i Johnson | Przemoc Intencjonalne zachowania w ramach organizacji, majace na
[1993] organizacyjna | celu zadanie komus$ krzywdy. Przedtuzajgce sie akty agresji
Neuman i Baron lub tez jednostkowe akty agresji: fizycznej, czynnej, bezpo-
[2005] $redniej, o duzym nasileniu.
Gialcone Zachowania Zachowania, ktére w efekcie przynoszg szkode, albo po-
i Greenberg antyspoleczne | dejmowane s3 z intencja wyrzadzenia szkdd organizacji, jej
[1997] w organizacji | pracownikom lub udzialowcom. Przeciwne do zachowan

prospotecznych, analogiczne do zachowan dewiacyjnych

i dysfunkcjonalnych.
Robinson Dewiacje Dobrowolnie podejmowane przez pracownikéw zachowa-
i Bennett pracownicze |nia, ktére famig istotne normy organizacyjne, narazajac
[1995, 1997, lub dewiacje dobrostan (well-being) organizacji i/lub jej uczestnikéw.
2000] organizacyjne | Normy mogg dotyczy¢ ilosci/jako$ci wykonania lub za-

(deviant work-
place behaviors,

chowan wymaganych przez kulture organizacyjna. Ich
ztamanie jest wykroczeniem poza kolektywna norme

employee poprawy sprawno$ci organizacyjne;j.

deviance)
Vardi i Wiener Zaburzenia Intencjonalne dziatania uczestnikéw organizacji, ktore
[1996] zachowan or- | naruszaja podstawowe normy organizacyjne i/lub spo-
Price i Spratlen |ganizacyjnych |teczne.Zaburzenie typu S, to instrumentalne dziatania
[1995] (organizational | w celu osiagniecia korzyS$ci wtasnych (kradziez). Zaburze-
Ackroyd misbehavior, nie typu O, to dziatania na korzys¢ organizacji (oszukiwa-
i Thompson workplace nie w prospekcie emisyjnym, aby sztucznie zawyzy¢ cene
[1999] mistreatment) | akcji). Zaburzenie typu D, to dziatania majgce zaszkodzi¢

komus lub przynies¢ strate organizacji (sabotaz, po-
wstrzymywanie sie od pracy).

Typy zaburzen: intrapersonalne (alkoholizm), interperso-
nalne (lobbing), wydajnosciowe (sabotaz), wtasno$ciowe
(kradziez), polityczne (dyskryminacja).

Hogan i Hogan
[1989]
Gough
[1960]

Wykroczenia
przeciw orga-
nizacji (orga-
nizational
delinquency)

Syndrom negowania odgérnie narzucanych przez organi-
zacje zasad, konwenans6w i norm spotecznych oraz przyj-
mowanie postawy wrogo$ci wobec wtadzy. MozZe by¢
powodowany zaréwno czynnikami indywidualnymi oséb
(poszukiwanie wrazen, impulsywno$¢, alienacja, anomia),
jak i czynnikami organizacyjnymi (zte warunki, niespra-
wiedliwo$¢ przetozonych).
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cd. tabeli 14
1 2 3
Griffin, O’Leary- |Zachowania Zbidr nieagresywnych i agresywnych zachowan cztonkéw
Kelly dysfunkcjo- organizacji, ktore w efekcie szkodza organizacji. Przestep-
i Collins nalne w $ro- stwa w organizacji, naduzywanie alkoholu, odwet na orga-
[1998] dowisku pracy | nizacji, sabotaz, czeste absencje, prowokacyjna autopro-
mocja, kradzieze, agresja organizacyjna itd.
Crino Sabotaz Zachowanie zmierzajace do uszkodzenia, wstrzymania lub
[1994] organizacyjny |niewlasciwego wykorzystania operacji przedsiebiorstwa
Gestmann do celow wtasnych sabotazysty dokonywane przez two-
[2001] rzenie: nieprzychylnej propagandy, op6znien produkcyj-
nych, szkdd mienia, szkdd w panujgcych w pracy stosun-
kach miedzyludzkich, lub krzywd zadawanych
pracownikom i klientom.
Keashly Przemoc Nawracajace, werbalne i pozawerbalne przejawy wrogo$ci
[1998] psychiczna (z wykluczeniem przemocy fizycznej) polegajace na krzy-
(emotional czeniu, wyzywaniu, unikaniu kontaktu z kims$, utajnianiu
abuse) potrzebnych informacji, kierowaniu agresywnych spojrzen
oraz niekontrolowanych wybuchach gniewu wobec kogos.
Skarlicki i Folger | Zachowania Agresywne zachowania przeciw organizacji, ktérych pod-
[1997] odwetowe stawowym motywem jest che¢ odwetu i zemsty. Nie doty-
(ORB, organiza- | czy agresji interpersonalne;j.
tional retaliato-
ry behavior)
Bies i Tripp Zemsta Dziatania zmierzajace do wyrzadzenia szkody, krzywdy,
[1996, 2000, organizacyjna | dyskomfortu lub ukarania innego uczestnika relacji (osoby
2005] (organizational |lub organizacji) podejmowane w reakcji na poczucie po-
revenge) krzywdzenia (niesprawiedliwo$ci) z jego strony i przypi-
sania mu odpowiedzialno$ci za wyrzadzona krzywde.
Agresywne zachowania poprzedzone sg sytuacjg postrze-
gang, jako prowokacja.
Duffy, Ganster Deterioracja |Zachowania, ktdre z pozoru mato grozne, z biegiem czasu
i Pagon wiezi uniemozliwiajg stworzenie w miejscu pracy dobrego kli-
[2002] lub dywersja matu i pozytywnych relacji interpersonalnych oraz wy-
spoteczna kreowanie u interesariuszy firmy pozytywnego wizerunku
(social under- | organizacji. Dziatania takie czesto przybieraja niedotkliwg,
mining) lecz jawng forme, aby ich przyczyna i cel stat sie jasny dla
ofiary.
Andersson Odspotecznie- | Zachowania pokazujgce brak szacunku dla innych os6b
i Pearson nie organiza- | uczestniczacych w organizacji oraz dziatania z narusze-
[1999] cyjne niem norm dotyczacych godnosci ludzkiej. Takie normy

lub zachowania
nieuprzejme
(workplace
incivility)

organizacyjne wywodzg sie z wewnetrznych przepiséw,
regut i procedur, podstawowych standarddow moralnych
oraz warunkowanych historycznie formalnych i pozafor-
malnych regulacji, dotyczacych spotecznosci w jakiej sie
dziata. Zachowania sprzeczne z takimi normami powoduja
rozstroj psychiczny ofiary lub ponoszenie przez nig dodat-
kowych kosztéw psychologicznych.
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cd. tabeli 14
1 2 3
Hanisch i Hulin | Wycofanie Zachowania niezadowolonych jednostek, uzywane w celu
[1991] zaangazowa- | unikniecia pewnych nakazéw roli organizacyjnej lub mi-
Harrison nia w prace nimalizowania czasu po$wiecanego na wykonanie pew-
[2002] lub emigracja | nych zadan pracy przy jednoczesnym utrzymywaniu
Gestmann emocjonalna cztonkostwa organizacyjnego.
[2001] (work with- Sktonno$¢ do ograniczania wktadu w prace wymaganego
drawal) od osoby o okreslonej roli zawodowe;j.
Bjorkqvist, Nekanie Powtarzajaca sie aktywno$¢ pracownikéw majgca na celu
Osterman (work spowodowanie psychicznego (lecz czasem réwniez fizycz-
i Hjelt-Back harassment) nego) cierpienia jednej lub kilku oséb, ktdre z jakiego$
[1994] wzgledu nie sa w stanie skutecznie sie obronic.
Vartia Molestowanie |Powtarzajace sie, uporczywe proby takiego zachowania sie,
[1993] (harassment) aby udreczy¢, ztamac, spowodowac frustracje innej osoby
Brodsky lub wymusic jej pozadang reakcje. Takie traktowanie, ktore
[1976] nieustannie prowokuje, wywotuje presje, powoduje poczu-
cie leku, zastrasza lub w inny spos6b powoduje dyskomfort
drugiej osoby.
Thylefors Poszukiwanie | Sytuacje, gdy jedna osoba lub waska grupa os6b w pewnym
[1987] kozla okresie czasu podlega wielokrotnym, przykrym oddziaty-
ofiarnego waniom innej osoby, lub innych oséb zazwyczaj w celu
(scapegoating) | poniesienia nieuzasadnionej odpowiedzialnosci za btedy,
nieprawidtowosci lub pogarszajacy sie klimat spoteczny
wspoéldziatajgcej grupy.
Matthiesen, Rak- | Mobbing Powtarzajace sie, trwate, negatywne reakcje i zachowania
nes i Rokkum jednej lub kilku os6b skierowane na jedng lub wiecej osdb
[1989] z wlasnej grupy robocze;j.
Leymann Terror psy- Wroga i nieetyczna komunikacja, ktorg osoba lub kilka
[1990] chologiczny 0s6b kieruje celowo i w sposdb systematyczny gtéwnie
(psychological | wobec jednej wybranej osoby.
terror)
Kile Wyniszczajace | Ciagte, dtugotrwate, upokarzajace i dokuczliwe zachowania
[1990] przywoédztwo | przejawiane przez przetozonego w sposéb jawny lub ukry-
(health endan- |ty wobec pracownika.
gering leader-
ship)
Wilson Uraz pra- Dezintegracja ,ja” pracownika wynikajgca z zaistnienia lub
[1991] cowniczy postrzegania dziatan przetozonego, jako trwale i intencjo-
(workplace nalnie szkodliwych i ztosliwych.
trauma)
Ashforth Przywoédztwo | Sytuacja, w ktorej lider naduzywa wtadzy poprzez arbi-
[1994] destrukcyjne | tralnos¢, apodyktyczno$é, umniejszanie podwtadnych,

lub mata tyra-
nia
(petty tyranny)

okazywanie braku zainteresowania, naduzywanie bez-
kompromisowego, twardego stylu rozwigzywania konflik-
téw, gaszenie inicjatywy wtasnej pracownikdw i uzywanie
prywatnego, niezrozumiatego systemu wzmocnien.
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cd. tabeli 14
1 2 3
Moberg, Ritter Kierowanie Dostrzegane przez podwtadnych uporczywe, negatywne,
i Fischbein przez przemoc | wrogie lub agresywne zachowania przetozonego, z wyklu-
[2002] lub naduzycia | czeniem atakéw fizycznych.
Tepper wiadzy
[2000] (abusive super-
vision)
Adams Bullying Uporczywy krytycyzm, personalne ataki i obelgi wyrazane
i Crawford W miejscu publicznie lub bezposrednio, ktérych celem jest upokorze-
[1992] pracy nie osoby i pozbawienie jej godnosci.
Einarsen (workplace Takie negatywne zachowania wobec uczestnika organizacji
[2000] bullying) s powtarzalne i wystepuja w dtuzszym okresie. Wystepuje

takze dysproporcja sit (np. statusu, wtadzy) pomiedzy ata-
kujacym i atakowanym niepozwalajaca ofierze na obrone.

Olweus Bullying Nasilenie zachowan agresywnych, gdzie ataki sie powta-
[1999] w o$wiacie rzaja i gdzie wystepuje charakterystyczna dysproporcja sit,
powodujaca u ofiary poczucie braku mozliwos$ci obrony.
Sullivan Bullying Swiadome akty agresji i/lub manipulacji kierowane przez
[2000] jedna lub wiele os6b w odniesieniu do innej osoby lub

grupy oséb. Ataki wiaza sie z naduzywaniem witadzy lub
sity fizycznej przez aspoteczne jednostki (tzw. bullies).

Hirigoyen Molestowanie | Wszelkie niewtasciwe postepowanie, ktore przez swa
[2003] moralne powtarzalno$¢ czy systematyczno$¢ narusza godnos¢ lub
integralnos¢ psychiczng lub fizyczna osoby, narazajac jg na
utrate zatrudnienia lub pogarszajac atmosfere pracy.

Opracowanie na podstawie: Einarsen, 2000; Neumann i Baron, 2005 oraz Fox i Spector, 2005.

4.1.1. Zachowania kontrproduktywne jako odstepstwo od norm
organizacyjnych

Zdaniem Robinson i Bennett [1995] po$réd codziennych praktyk, stan-
dardowo wykonywanych zadan i operacji, realizowania postanowien podjetych
decyzji i implementowania wydanych polecen, pracownicy niekiedy przekra-
czaja przyjete normy. Odstepstwa pozytywne, polegajace na przekraczaniu
zaktadanych norm wykonania, w zdrowej organizacji beda pozadane i nagra-
dzane [constructive deviance; Warren, 2003]. Beda z jednej strony przyczyng
wzrostu wydajnosci, a z drugiej symbolem zaangazowania pracownikéw. Sa
wtedy jednak domeng zachowan uczestnictwa organizacyjnego [organizational
citizenship behavior; Organ, 1988], ktére wplywajg na poprawe zaré6wno eko-
nomicznych, jak i spotecznych warunkéw funkcjonowania instytucji.

Dewiacje pracownicze w rozumieniu Kontrproduktywnosci natomiast, to
dobrowolnie podejmowane przez pracownikéw zachowania, ktére tamig istot-
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ne normy organizacyjne, narazajac dobrostan organizacji i/lub jej uczestnikéw.
[stotne normy, ktére bywaja ignorowane, naginane lub famane przez destruk-
cyjnie dziatajacych pracownikéw, dotycza: ilosciowych i jakosciowych parame-
tréw wykonywanej pracy, bezpieczenistwa i higieny pracy, zachowan spotecz-
nych i etosowych promowanych w danej kulturze organizacyjnej lub tez
nakaz6éw zwigzanych z petniong organizacyjnie rolg. Podstawowe oczekiwanie,
jakie maja uczestnicy zycia spotecznego, to przede wszystkim to, Ze przedsta-
wiciele organizacji wywiaza sie ze swoich rdél zawodowych: lekarz ma wszak
leczy¢, a nie szkodzi¢, a policjant dba¢ o przestrzeganie prawa, a nie kras¢.
Normy spoteczne decydujg o tym, jakie zachowanie bedzie, a jakie nie bedzie
mies$cito sie w granicach akceptowalnych dla danej roli.

W ramach organizacji podstawowe normy zbudowane beda na oczekiwa-
niach, Ze pracownicy powinni wspiera¢ realizacje celéw organizacji, dba¢
o produktywnos$¢ oraz przyczynia¢ sie do poprawy wynikéw pracy. Normy
bardziej szczegbtowe naptywaja ze strony kultury organizacyjnej, ksztattowane
sg przez wptywowych przedstawicieli instytucji (najczesciej kadre kierowni-
cza, zarzad i wilascicieli) i przekazywane zatrudnionym w procesie socjalizacji.
Wspobtczesnie organizacje bardzo dbaja o to, by proces socjalizacji rozpoczynat
sie mozliwie najwcze$niej. Promuja sie w mediach, wsr6d uczniéw i studentow,
organizujg praktyki i staze oraz poprzedzaja zatrudnienie szkoleniami adapta-
cyjnymi. Pracownik otwarcie, dzieki regulaminom i przepisom wewnetrznym
lub w sposéb niejawny w procesach spotecznego uczenia sie, otrzymuje tadu-
nek informacji majacy uswiadomi¢ mu, co w ramach instytucji bedzie aprobo-
wane, a co stanowi¢ bedzie o mozliwo$ci wykluczenia ze wspolnego przedsie-
wziecia. To wszystko o czym firma poinformowata swoich pracownikéw jest
nastepnie wdrazane za pomocg organizacyjnego systemu wzmocnien: informa-
cji zwrotnych ze strony przetozonych i wspoétpracownikéw, pochwat i nagan,
systemu ocen okresowych, pakietéw wynagrodzen itp.

Podobnie jednak jak kultura firmy, normy réwniez podlegaja zmianom
i ewoluujg zaleznie od tego, co w danej chwili bedzie nagradzane i pielegnowa-
ne przez przedstawicieli organizacji, a co bedzie zarzewiem konfliktéw i przy-
czyna kar. Niektdre organizacje mogg wrecz wspiera¢ zachowania, ktére zwiek-
szg chwilowe zyski, lecz przez kazdego niezaleznego obserwatora zostang
uznane za naganne. Poniewaz tego typu zachowania nie beda oceniane nega-
tywnie wewnatrz firmy i bedg wspierane kulturg organizacyjng, wymaga to
odwotania sie do zewnetrznego standardu zachowan funkcjonalnych. Bennett
iin. [2005, s. 110] uzywajg zwrotu ,kolektywne normy poprawy sprawnosci”
(shared performance-enhancing norms) jako wspolnego panorganizacyjnego
standardu, wedtug ktérego dewiacja moze by¢ oceniona w i spoza organizacji.
Funkcjonalny charakter beda mialy zachowania zwyczajowo wspierane przez
wiekszo$¢ firm danego typu (dziatajagcych w danej kulturze lub w konkretnej
branzy) w celu poprawy efektywnosci, tj.. wkladanie dodatkowego wysitku
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w prace, poprawa efektéw pracy, zwiekszanie wydajnosci, podejmowanie do-
datkowych staran na rzecz organizacji, podczas gdy dysfunkcjonalno$c¢ i nega-
tywna dewiacja zwigzana jest z zachowaniami ogélnie uznanymi za obnizajace
sprawnos$¢ instytucji — kradzieze, podkradanie Kklientéw, molestowanie pra-
cownikow itp.

Dewiacje organizacyjne moga dotykac systemu, jakim jest organizacja, lub
poszczegdblnych jej uczestnikéw. Dobra ilustracja tego typu kontrproduktyw-
nych zachowan jest typologia uwzgledniajgca dwa wymiary zachowan dewia-
cyjnych w organizacji: cel oddziatywan (jednostka — organizacja) i stopien od-
chylenia od normy (niewielki —znaczny).

Dewiacje pracownicze bedg stanowity podzbiér zachowan kontrproduk-
tywnych przez to, ze obejmuja wszystkie odstepstwa — dewiacje pracownikéw
od odgdrnych norm spotecznych i organizacyjnych. Norm, ktére promowane sg
przez organizacje w celu osiggania skutecznosci podejmowanych dziatan go-
spodarczych, a ktére dotycza nierozerwalnie zaréwno sfery ekonomicznej, jak
i sfery spotecznej. Nie mozna wobec tego przyja¢ za ,normalng” takiej praktyki
zarzadu przedsiebiorstwa, ktéra pozwala menedzerom na ponizanie, molesto-
wanie i napastowanie pracownikéw w celu osiggniecia ,nadrzednego celu”,
jakim jest sukces ekonomiczny, ani analogicznie — firmy, gdzie pracownik reali-
zuje osobiste cele kosztem firmy, ktéra skazana zostaje na porazke.

Organizacja
A
ZAKLOCENIE PRZECIWDZIALANIE SPRAW-
SPRAWNOSCI | NoOSCI
Nastawienie na korzy$¢ wtasna Np. sabotaz
Skracanie czasu pracy Osigganie korzysci kosztem
Prézniactwo spoteczne organizacji
Ograniczanie wydajnos$ci Oszustwa, szkodzenie
e . Trwonienie funduszy wizerunkowi firmy, kradzieze,
Niewielki . L ; Znaczny
., zaktadowych defraudacja, sprzeniewierzenie L
stopien P - stopien
odchylenia [ »”| odchylenia
od normy SPOLECZNIE NIEWLASCIWE SPOLECZNIE SZKODLIWE od normy
Np. dywersja spoteczna Np. mobbing
Obmawianie, intrygi, Molestowanie seksualne
plotkowanie, szerzenie Ataki z uzyciem przemocy
niedomoéwien, grozby Kradzieze
Zrzucanie odpowiedzialnos$ci Narazanie wspétpracownikow
na innych na niebezpieczenstwo
\ 4
Jednostka

Ryc. 12. Typologia Robinson i Bennett

Opracowanie na podstawie: Robinson i Bennett, 1995 oraz Gestmann, 2001.
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Typowymi objawami odstapienia od ogélnie przyjetych norm zachowania
w ramach organizacji sg przyklady dywersji spotecznej [social undermining;
Duffy i in., 2002] oraz odspotecznienia organizacyjnego [workplace incivility;
Andersson i Pearson, 1999]. Stoja one w sprzeczno$ci z szeroko promowang
w Swiecie biznesu regutg wspierania obywatelskich postaw w organizacjach
(civility in organizations), chociaz samo pojecie wykracza obecnie daleko poza
standardowe, stownikowe definicje. Poza zwyczajowymi dobrymi manierami
i grzecznoscia przejawiang wzgledem innych oséb, zachowania obywatelskie
zaczety obejmowac réowniez szeroki zakres obyczajowoSci organizacyjnej roz-
ciagajacy sie od tworzenia naleznego etosu pracy i przestrzegania etyki zawo-
dowej, poprzez aktywny udziat w firmowym Zyciu, az po dziatanie w zgodzie
z nakazami moralnymi [Pearson i in., 2005]. ,Obywatelem organizacji” moze
sta¢ sie wobec tego wytacznie osoba, ktéra: traktuje innych z nalezng im god-
noscig i uznaniem; dziata tak, by respektowac uczucia i przekonania innych;
przejawia i promuje w swoim otoczeniu postawy zgodne z normami wzajem-
nego szacunku.

W przypadku odspotecznienia organizacyjnego mamy do czynienia z ta-
maniem wyzej wzmiankowanych zasad, okre§lanym niekiedy na gruncie pol-
skiego prawa jako nieobyczajny wybryk, a w prawie amerykanskim jako
wystepek interpersonalny (interpersonal mistreatment). Bywaja to z reguty
zachowania odczuwane jako niedostatecznie usankcjonowane prawnie, nie-
mniej jednak szkodliwe. OkreS§lane sa czesto przez obserwatoréw mianem:
wstretnych, wrednych, niewtasciwych, nieuczciwych, obrzydliwych, odrazaja-
cych, odstreczajacych, niekulturalnych, nieostroznych, niegrzecznych, nietak-
townych, krzywdzacych, o$mieszajacych lub przykrych, ale nie ujete zadnym
prawnym ani regulaminowym zapisem. Pearson, Andersson i Porath [2005,
s.179] definiuja przejawy odspotecznienia organizacyjnego (dost. nieuprzej-
moSci w miejscu pracy) jako mato dotkliwe (niegrzeczne, niekulturalne) zacho-
wania dewiacyjne podejmowane z trudnymi do okresSlenia intencjami w ra-
mach relacji interpersonalnej, a szkodzace ofiarom lub krzywdzace je w efekcie
pogwatcenia przez sprawce organizacyjnych norm wzajemnego szacunku.

Podobnie, jak to ma miejsce z definicja Bennett i wspoétpracownikow
[2005], tak i w powyzszej definicji autorzy odwotuja sie do nadrzednych, pan-
organizacyjnych norm regulujacych relacje spoteczne w miejscu pracy. Wy-
jasniajg réwniez jak definiowaé¢ zachowania kontrproduktywne na tle konfliktu
pomiedzy normami organizacyjnymi a normami spoteczenstwa, w ktérym fir-
ma dziata. W ten sposéb autorzy starajg sie uzasadni¢ sprzeciw wobec powra-
cajacej tezy o produktywnej stronie niektérych odstepstw od szkodliwych
norm narzucanych przez poszczeg6lne organizacje.

Mozna zaakceptowa¢ poglad, iz czasem ,[...] wzory spoteczne i wymagania
normatywne mogg same pochodzi¢ od patologicznych grup, a niekiedy catych
systemdw. W takich wypadkach dewiacja od negatywnych wzorcéw moze by¢
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wyrazem zdrowia psychicznego i spotecznego” [Sek, 2001, s. 39]. Jednak przy
przyjeciu definicji norm organizacyjnych, jakie oferujg Bennett i in. [2005] —
,kKolektywne normy poprawy sprawnosci” oraz ich podrzednosci wobec na-
czelnych norm spotecznych — hipernorm [Warren, 2003] trudno byloby sie
zgodzi¢ z twierdzeniem, ze istnie¢ moze jakakolwiek pozytywna strona ztama-
nia norm stuzacych efektywnosci (jednocze$nie ekonomicznej i spotecznej) lub
pogwatcenia zasad wzajemnego szacunku uczestnikéw organizacji. Zalozenie
o istnieniu pozytywnych stron dysfunkcjonalnych dewiacji musiatoby tym sa-
mym zaktada¢, ze globalne normy zachowan proorganizacyjnych wobec wtas-
nego pracodawcy i wzajemnego szacunku uczestnikoéw zostaty juz uprzednio
ztamane. Taka dewiacja od norm organizacyjnych staje sie reakcjg na inng,
pierwotng negatywna dewiacje firmy od norm spotecznych i/lub standardéw
etycznych. ZaloZenie o nadrzedno$ci norm spoteczenstwa wobec norm organi-
zacyjnych [hipernormy; Warren, 2003] wspomaga utrzymanie klarownosci
konstruktéw teoretycznych wykorzystywanych w opisie zachowan organiza-
cyjnych. Umozliwia takze radzenie sobie ze swoistymi teoretycznymi oksymo-
ronami, typu ,konstruktywne-kontrproduktywne zachowania organizacyjne”
[Constructive CWB; Fox, 2005] lub stwierdzeniami, iz zgtaszanie organizacyj-
nych dysfunkcji i nieprawidtowos$ci na zewnatrz patologicznej firmy moze by¢
uznane za dziatanie szkodliwe i dysfunkcjonalne [Furnham i Taylor, 2004],
pomimo Ze ma na celu wtasnie zapobiezenie obserwowanym nieprawidto-
wosciom.

Wspieranie hipernorm
(nadrzednych norm

spoteczenstwa)
A
KONSTRUKTYWNA KONSTRUKTYWNY
DEWIACJA KONFORMIZM
Np. zgtoszenie Np. wyjatkowa
szkodliwej spotecznie dbato$¢ pracownika
dysfunkcji o jako$¢ obstugi klienta
Dewiacje od norm | _ organizacyjnej -~ Wspieranie
grupowych - ”| norm grupowych
DESTRUKTYWNA DESTRUKTYWNY (organizacyjnych)
DEWIACJA KONFORMIZM
Np. kradzieze, Np. sprzedaz
sprzeniewierzenia, szkodliwych dla
oszustwa, mobbing, zdrowia produktéw,
dyskryminacja oszustwa w umowach
$ ° Swiadczenie ustug

Dewiacje od hipernorm

Ryc. 13. Typologia reakcji pracownikéw wobec norm

Opracowanie na podstawie: Warren, 2003, s. 628.
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W odréznieniu od przypadkéw agresywnych atakdw o znacznej sile, osobie
odspotecznionej tatwo przychodzi uzasadnianie i usprawiedliwianie swoich
uczynkéw. Poniewaz ofiara tego typu dziatan moze by¢ w znacznej mierze nie-
$Swiadoma poczynan aktora, negatywne (w rzeczywistos$ci pozadane przez nie-
go) efekty moze on ztozy¢ na karb przypadku, ztosliwego przypisywania mu
ztych intencji, antypatii do niego, zaistniatego nieporozumienia, zrzadzenia losu
lub rzekomej nadwrazliwo$ci ofiary i jej sktonno$ci do przesady. Takie i po-
dobne relacje tatwo opierajg sie obiektywnym sgdom, a ich interpretacja
w rzeczywistych, codziennych sytuacjach jest utrudniona.

Tabela 15. Rodzaje zachowan destrukcyjnych dostrzeganych wsréd pracownikéw

Rodzaj pracownika Zachowania

Wagarowicze, bumelanci, | Wykorzystujg kazda luke w systemie urlopéw wypoczynkowych.
leserzy i prézniacy Naduzywajg chorobowych zwolnien z pracy. Czas pracy wykorzystu-
ja, zatatwiajac swoje prywatne sprawy lub sprawy znajomych.
Ociagajacy sie, powolni Niezaangazowani w prace, wykonujacy minimum obowigzkow.

i sp6Zznialscy Sp6zniaja sie lub czesto wychodza wczesdnie;j.

Nieuprzejmi i nielojalni | Biorg zadania, lecz nigdy ich nie koricza. Nie mozna polega¢ na nich
samych i jako$ci ich pracy. Krytykuja i ztosliwie obmawiaja firme

i wspotpracownikow.

Ktétliwi, swarliwi i zto- Do wiekszosci spraw podchodzg opozycyjnie. Wchodza w konflikty
Sliwi z innymi pracownikami. Nie przemawiajg do nich fakty.
Wprowadzajacy nerwo- | Skupiajg sie na pobudzaniu negatywnych emocji. Pomijajg znaczenie
wa atmosfere, podjudza- | czynnikéw sytuacyjnych. Rozdmuchuja problemy, by pokazac¢ sie jako

jacy kto$, kto moze co$ zatatwic lub naprawi¢. Chetnie walczg o ,,godziwe
warunki pracy”.

Niekompetentni, bez Nie potrafig lub nie chca pozyskiwaé nowej wiedzy i umiejetnosci. Nie

inicjatywy sg skorzy do nauki.

Przewrazliwieni i podatni | Stabi psychicznie. Szczegélnie czuli na krytyke. Trzeba uwaza¢, by

na zranienia, nieSmiali swoim zachowaniem nie spowodowac reakcji ucieczkowej lub oskar-

Zen o agresywny atak.
Egocentryczni, zadufani | Uwazaja, Ze sa lepsi niz ktokolwiek inny w otoczeniu. Maja nieade-
w sobie kwatnie zawyZong samoocene.

Opracowanie wlasne na podstawie: Kile, 1991; Einarsen i Skogstad, 2005.

Przypisywanie sobie cudzych zastug, rozpowszechnianie plotek na temat
nielubianego wspétpracownika, niejawna lub tendencyjna krytyka wynikéw
pracy, pozostawianie uszkodzonych urzadzen, aby kto$ inny byt zmuszony do-
kona¢ naprawy, pomijanie jednego z Kkolegéw przy powitaniu, zdarzaja sie
w firmach stosunkowo czesto, jednakze ocena intencji aktora podobnych za-
chowan jest niemozliwa do natychmiastowej weryfikacji, nawet przez wpraw-
nego obserwatora. Negatywne efekty odspotecznienia, cho¢ z pozoru mato
grozne, z biegiem czasu uniemozliwiaja stworzenie w miejscu pracy dobrego
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Klimatu i rozkwit pozytywnych relacji interpersonalnych oraz wykreowanie
u interesariuszy firmy pozytywnego wizerunku organizacji. Postepuje deterio-
racja wiezi spotecznych w miejscu pracy.

Pearson i in. [2005] podsumowujg swoje badania nad postepujacym od-
spotecznieniem, stwierdzajac, iz w warunkach, w jakich zmuszone s3 dziata¢
wspotczesne organizacje, mozna sie spodziewac coraz liczniejszych oznak
dywersji spotecznej. Innymi stowy, zachowania kontrproduktywne o duzym
nasileniu, tj. sabotaze, wandalizm i kradziezZe, beda ustepowaty sukcesywnie
miejsca mniej nasilonym, lecz bardziej wysublimowanym i liczniejszym przy-
padkom odspotecznienia. Przyczynami takiej transformacji moze by¢ chocby:
ostabienie wiezi spotecznych w zaktadach pracy, przejscie do transakcyjnych
i indywidualnych kontraktéw psychologicznych, gdzie kazdy pracownik trosz-
czy sie o siebie, przez zmiany demograficzne koniecznos$¢ funkcjonowania
w ,stabilnie zmiennym” otoczeniu gospodarczym, niski poziom dojrzatosci
i kompetencji kierowniczych u menedzeréw oraz Koniecznos¢ ciggtego zwiek-
szania efektywnoSci proceséw organizacyjnych (przyspieszanie i maksymali-
zowanie zamiast usprawniania i optymalizowania). Wedtug przeprowadzo-
nych w Stanach Zjednoczonych ogdlnonarodowych badan kwestionariuszo-
wych z 2002 roku [Pearson i Porath, za: Pearson i in., 2005] 10% pracownikow
jest zdania, ze codziennie bywajg $wiadkami aktéw odspotecznienia, a 20%
pracownikow twierdzi, ze sami stajg sie ofiarami réznych przejawéw nie-
uprzejmosci przynajmniej raz w tygodniu.

W specyficznych warunkach, gdy organizacja nie potrafi sobie poradzic
z negatywnymi skutkami dywersji spotecznej, na skutek proceséw spotecznego
uczenia sie takie negatywne zachowania moga by¢ uwertura do ostrzejszych
i bardziej dotkliwych reakcji. Kolejny, specyficzny podzbiér kontrproduktyw-
nych zachowan, skutecznie psujacych reputacje firm, dotyczy przejawéw agre-
sji oraz aktow przemocy.

4.1.2. Agresja i przemoc w miejscu pracy

0Odkad w 1976 roku Carroll Brodski opublikowat przetomowa ksigzke
pt. ,Szykanowany pracownik” (The harassed Wolker) agresji w srodowisku pra-
cy towarzyszy niestabngce zainteresowanie naukowcoéw i praktykdéw kierowa-
nia. Brodski, dzieki wywiadom prowadzonym z molestowanymi pracownikami
oszacowal, ilu zatrudnionych moze dotyczyé problem wrogich oddzialywan
przetozonych i wspoétpracownikéw, na czym szykany polegaja oraz jak nega-
tywne s skutki takiego postepowania dla ofiar i samych firm, w ktérych prze-
moc zachodzi. Autor ten dokonat takze podstawowego rozréznienia na tzw.
subiektywne, czyli odczuwane przez ofiare, oraz tzw. obiektywne szykanowa-
nie, o ktérego istnieniu informujg obserwatorzy. Niewatpliwy wzrost zaintere-
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sowania tg tematyka przypada na lata 90. XX wieku. W licznych jako$ciowych
oraz iloSciowych badaniach, teoretyczny konstrukt mobbingu zyskat potwier-
dzenie swojego istnienia, ale i niepodwazalne dowody swojej znaczacej indywi-
dualnej, organizacyjnej oraz spotecznej szkodliwosci [Einarsen i in., 2003].

Lecz nawet dzi$, chcac dociekac¢ przyczyn i skutkoéw organizacyjnej agresji,
napotka¢ mozna ogrom zréznicowanych podej$¢ ograniczanych nader skrom-
nym zapleczem metodologicznym oraz trudno$ciami z rzetelnym, powtarzal-
nym i intersubiektywnym badaniem tego typu zachowan. Analizy poréwnaw-
cze utrudnia fakt, iz wiele oséb badanych, najczesciej ofiar przemocy twierdzi,
iz opisane w procedurze badawczej sytuacje lub poszczegdélne pozycje kwestio-
nariuszy nie sa dostosowane do specyfiki zdarzen, ktére ich dotknety lub sg
zbyt ztozone i uwarunkowane sytuacyjnie [Nielsen, 2009]. Badani rzadko
sklonni sg powraca¢ do dawnych urazéw, twierdzac, ze zbyt dtugo pozbywali
sie ,starych demonéw”, by teraz tak tatwo do nich powréci¢ [Macko, 2007].

Gléwne powody, dla ktérych poréwnywanie zgromadzonych danych jest
utrudnione, to: brak jednolitych definicji (w samych Stanach Zjednoczonych
istnieje kilka réwnorzednych definicji miejsca pracy), ré6zne préby ujecia prze-
mocy (jedynie ataki fizyczne lub rowniez przemoc moralna), praktycznie brak
mozliwo$ci badania os6b dopuszczajacych sie przemocy, ograniczona ilo$¢ ofi-
cjalnych zgtoszen przemocy, brak uwzglednienia w statystykach sytuacji niety-
powych (np. wyjazdy firmowe, zdarzenia z udzialem klientéw), brak zgody co
do faktu wzrostu wskaznikéw przemocy w $rodowisku pracy (pewne s3 jedy-
nie statystyki ofiar Smiertelnych, a te malejq), brak zgody co do ogélnego profi-
lu agresora (wiekszo$¢ oséb o rozpoznanym ,profilu agresora” w rzeczywisto-
$ci nie popelnia wykroczen) [Myers, 1996].

Pomimo tych trudnosci istnieje potrzeba okreslenia zasiegu zjawisk tego
typu we wspotczesnych firmach. Powstaly wiec préoby integracji poje¢ zwigza-
nych z przemocg organizacyjna.

Tabela 16. Srednia roczna statystyka sprawcéw przemocy w $rodowisku pracy w USA
(1990-1994)

Agresor Zaboéjstwa (%) Napasci czynne (%) Nekanie (%)
Wspotpracownik 6 23 49
Przetozony 0 7 39
Klient 4 44 15
Obcy 86 24 2
»Inny” 4 3 2

Zr6dto: Departament Pracy USA za: Myers, 1996, s. 33.
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Richman i in. [2001] na podstawie danych zebranych dzieki pracy grup fo-
kusowych, wprowadzili pojecie naduzy¢ w $rodowisku pracy (generalized work
abuse, GWA). Naduzycia takie opisali w pieciu wymiarach: agresja werbalna
(krzyczenie, przeklinanie, wyzywanie), obrazliwe zachowania (publiczne poni-
zanie, uciszanie, agresywne gesty), izolacja/wykluczenie (pomijanie czyjego$
wktadu pracy, wykluczanie z podejmowania istotnych dziatan zawodowych),
grozenie/przekupywanie (naktanianie do wykonania czynnos$ci niebezpiecz-
nych lub karalnych) oraz agresja fizyczna (bicie, popychanie, przytrzymy-
wanie).

W potocznej opinii obserwatoréw organizacyjnego Zycia przemoc zaczyna
sie od konfliktu interpersonalnego. Jest to prawda jedynie dla ograniczonej
liczby przypadkéw, gdy zrddio konfliktu jest ukryte. Na ogét kwestie proble-
mowe pojawiaja sie, gdy strony jasno omawiaja swoje stanowiska w relacji
symetrycznej. Konflikt zatem, nawet jesli dotyczy stale tych samych oséb,
sprzyja merytorycznym prébom rozwigzania problemu, jest jawng deklaracja
potrzeby zmiany i nie moze by¢ automatycznie klasyfikowany jako agresja.
W molestowaniu moralnym czy przemocy psychicznej chodzi raczej o skrywa-
nie negatywnych postaw nie wobec problemu, przed ktérym sie staje, lecz
wzgledem konkretnej osoby i blokowaniu korzystnych rozwiazan, koncentrujac
sie na ostatecznym wyeliminowaniu oponenta. Bernstein i Rozen [2003, s. 46]
tak postrzegaja podobne sytuacje: ,Kazda opcja moze okaza¢ sie prawidlowa,
jesli chcemy, by taka byta. Problemy powstajg wtedy, kiedy decyzji nie podej-
muje sie nigdy albo zmienia sie jg, nie biorac pod uwage jasno wytyczonego
celu dziatania. [...] Szukanie winnego prowadzi wtedy do paranoi i przyczynia
sie do destrukcyjnych dziatan, na przyktad préb wyeliminowania rywali w wal-
ce o znaczace pozycje. Wzmaga to rywalizacje wewnatrz przedsiebiorstwa,
skutkiem czego staje sie ono mniej odporne na rywalizacje z zewnatrz. Przed-
siebiorstwo cierpi, jesli nie stanowi jednosci.” Bernstein i Rozen dotykaja t3
wypowiedzig takze innego problemu, jakim jest poszukiwane kozta ofiarnego
[scapegoating; Thylefors, za: Einarsen i in., 2003] i bezzasadnego obarczania go
wing za wszelkie zaistniate problemy. Rodzaj mys$lenia magicznego sprawia, ze
dziataniom majgcym na celu wyeliminowanie takiej osoby z grupy lub organi-
zacji towarzyszy wiara w to, ze od tego momentu grupa bedzie doswiadczata
wyltacznie sukceséw dzieki wzajemnemu zrozumieniu i wysokiej spdjnosci jej
cztonkow. Tymczasem bardziej prawdopodobne staje sie ujednolicenie stano-
wisk grozace syndromem myslenia grupowego.

Praca jednakze to $rodowisko, gdzie czesto spotyka sie ludzi, ktérzy nie
dzielg podobnego jak my zapatrywania na zycie. Kwestia w tym, Ze nawet bedac
w konflikcie, nie powinno sie odbiega¢ od zrédia problemu. Niekiedy jednak
dzieje sie inaczej. Skarzynska [1981, s. 38] o podobnych sytuacjach pisze naste-
pujaco: ,Jezeli wlasciwosci danej osoby, odzwierciedlone w tresci jej subiek-
tywnej reprezentacji przez podmiot, sg rozbiezne z cechami reprezentacji po-
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znawczej cztowieka ,pozadanego” czy ,idealnego” dla okreslonej sytuacji, pod-
miot spodziewa sie utrudnien w realizacji swoich celéw, w zwigzku z tym unika
kontaktéw z takimi ludzmi badz zachowuje sie wobec nich negatywnie, wyraza-
jac tym swoja dezaprobate dla ich wtasciwosci. Jezeli podmiot musi kontynuo-
wac kontakty z taka osobg, moze prébowaé zmieni¢ jg tak, aby byta bardziej
przydatna w realizacji jego celow.” Jesli zatem organizacja nie sankcjonuje za-
chowan negatywnych, takich jak bullying, mobbing lub molestowanie, moga
one postuzy¢ do nader skutecznego ,naktaniania” do wtasnych opinii i odmien-
nego anizeli moralne i uczciwe postepowania. Agresja staje sie z czasem pod-
stawowym mechanizmem wywierania wptywu na ludzi.

Agresja interpersonalna w miejscu pracy, to napas¢ lub inne wysitki czy-
nione intencjonalnie przez osobe w celu zadania szkdd lub skrzywdzenia ofiary,
ktéra jest inna osoba pracujaca z agresorem. O agresji organizacyjnej mozna
zatem moéwi¢ wtedy, gdy pracownik-agresor wktada pewien wysitek w to, by
wyrzadzi¢ krzywde innej osobie z ktora pracuje lub tez w to, by wyrzadzic¢
szkode organizacji, w ktérej praca sie odbywa [Neuman, 2000; Neuman i Baron,
2005]. Bedg to celowe i zamierzone zachowania, ktérych celem bedzie zadanie
krzywdy lub wyrzadzenie szkody. Agresje nalezy tu odrézni¢ od przemocy,
w ktérej pojeciu zawiera sie réwniez czynna napas¢ fizyczna. Przemoc dotyczy
z reguty aktéw agresji o znacznym nasileniu (agresja fizyczna, czynna i bez-
posrednia) lub tez mniej nasilonych aktéw agresji, lecz powtarzajacych sie
w dtuzszym odcinku czasu.

Agresywne zachowania moga przybra¢ forme bezpos$redniego ataku na
osobe lub posrednich ingerencji w otoczenie ofiary. Mogg polega¢ na aktywnym
podejmowaniu szkodliwych dziatan lub swiadomym powstrzymywaniu sie od
dziatan pomocnych i przyjeciu postawy biernosci. Moga by¢ proaktywne, wyra-
chowane, przemyslane i instrumentalne lub reaktywne, emocjonalne, dokony-
wane w afekcie lub z checi wyréwnania rachunkéw (odwet).

Typowa reprezentacja dtugotrwatych relacji, na ktére sktadajg sie powta-
rzalne akty agresji jest przemoc psychiczna (emotional abuse), ktérg Keashly
[1998] definiuje jako powtarzajgce sie, werbalne i pozawerbalne przejawy
wrogosci, polegajace na krzyczeniu, wyzywaniu, Kierowaniu agresywnych spoj-
rzen, unikaniu kontaktu z kims, utajnianiu potrzebnych informacji oraz niekon-
trolowanych wybuchach gniewu wobec kogo$. Ataki takie majg na celu wymu-
szenie ulegtosci partnera relacji.

Jako przypadki przemocy psychicznej ujmowac¢ mozna zachowania kontr-
produktywne, ktére spetniajg nastepujace kryteria:

a) przyjmujg forme wrogich atakéw werbalnych lub pozawerbalnych (ge-
sturalnych i posturalnych, naruszania przestrzeni osobistej, zwigzanych z kon-
taktem wzrokowym);

b) nie polegaja na atakach fizycznych i nie s3 zwigzane z fizycznym kon-
taktem;
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c) sg powtarzalne i przebiegaja wedtug podobnego, charakterystycznego
dla osoby atakujgcej wzoru zachowan;

d) s3 niepozadane przez osobe atakowang;

e) stanowig ztamanie lub naruszenie standardéw witasciwego zachowania
w relacjach miedzyludzkich;

f) sa szkodliwe dla dobrostanu ofiary (np. dla zdrowia fizycznego i psy-
chicznego, blokuja mozliwo$¢ i motywacje rozwoju, powoduja spadek zaufania
do ludzi);

g) maja na celu zaszkodzenie ofierze badZ ustanowienie nad nig relacji
nadrzedno$ci i kontroli;

h) obejmujg zachowania zwigzane z naduzyciem przez atakujacego wiadzy,
statusu lub stanowiska.

Inaczej jednakze niz w przypadku agresji interpersonalnej, celem agres;ji
organizacyjnej nie musi by¢ inna osoba lub grupa, ale moze by¢ nim réwniez
firma: maszyny, urzadzenia, operacje, standardy, procesy, systemy, plany itd.
Zamiast osoby jako obiekt agresywnych reakcji pojawia sie ,zta firma”, ,nie-
ludzki system”, ,bezduszna machina” lub tez bezosobowi ,,oni”. R6znica pomie-
dzy atakami na osoby a agresja skierowang na firme dotyczy definicyjnej kwe-
stii zwigzanej z motywacja do unikania przez ofiare tego typu oddzialywan
agresora [target’s motivation to avoid; Neumann i Baron, 2005]. W ramach za-
chowan organizacyjnych, ktérych celem jest szkodzenie pewnemu systemowi
spoteczno-ekonomicznemu trudno méwic, ze atakowana instytucja jest w sta-
nie dostrzec i aktywnie unikng¢ agresji lub tez asertywnie zareagowac na atak
i broni¢ sie. W praktyce organizacyjnej analiza zachowan agresywnych skupia
sie na oszacowaniu stopnia ich szkodliwo$ci, gdzie miarg bywaja najczesciej
straty finansowe. Dalej usituje sie znaleZ¢ sposoby radzenia sobie z agresyw-
nymi reakcjami pracownikdw, aby nie wystepowaly w przysztosci. Jednoczes-
nie ataki przypuszczane na pracownikéw szkodzg réwniez samemu pracodaw-
cy. Powoduja spadek zaangazowania zatogi, apatie, problemy zdrowotne, kté-
rych rezultatem sg zwolnienia, spadek zadowolenia z pracy, wzmozony stres
pracy, moga wreszcie by¢ przyczyna opuszczenia organizacji lub podjecia wo-
bec niej reakcji odwetowe;j.

Naprawcze interwencje organizacyjne realizowane sg na og6t wedtug po-
dejscia kazuistycznego i polegaja na radzeniu sobie z tatwo dostrzegalnymi
objawami zamiast inicjowaniu préb wdrozenia dtugofalowego programu pre-
wencji. Zarzadzanie takimi kryzysami w polskich organizacjach polega zdecy-
dowanie cze$ciej na ,gaszeniu pozaréw” i radzeniu sobie z nagtymi kryzysami,
a nie na kreowaniu dtugookresowej polityki budowania kapitatu spotecznego
firmy. Poza znalezieniem prostych, proceduralnych lub prawnych rozwigzan
problemu agresji w firmach, glebsza jego analiza i zaoferowanie zintegrowa-
nych rozwigzan walki z nim wymaga wiekszego skupienia na prawdziwych
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przyczynach, dla ktérych pracownicy podejmuja takg wroga aktywno$¢ zamiast
angazowac sie w petne, Swiadome uczestnictwo organizacyjne.

W rozmaitych przejawach organizacyjnej agresji i przemocy, atakujacym
zawsze bedzie pracownik. Odbiorcami i ofiarami agresji moga by¢ zaréwno inni
pracownicy, jak i bezosobowi ,oni”, czyli organizacja. Kontrproduktywno$¢
agresji organizacyjnej polega na tym, ze niezaleznie od celu, na jaki skierowane
sg agresywne ataki, to zawsze organizacja pracodawcy ponosi koszty material-
ne, wizerunkowe oraz te najwazniejsze, zwigzane z umniejszaniem strategicz-
nego kapitatu spotecznego firmy.

Tabela 17. Typologia agresji organizacyjnej Bussa

Bezposrednia Posrednia
(ofiara) (otoczenie ofiary)
Fizyczna |Czynna Zabojstwo Kradziez
(dziatanie) |Gwatt Sabotaz
Napasc¢ fizyczna Niszczenie wlasnoéci lub zasobow
Obsceniczne lub obrazliwe Ukrywanie potrzebnych przedmio-
gesty tow
Przeszkadzanie w pracy Podkradanie materiatéw lub narzedzi
Bierna Wykluczenie z zycia spoteczne- |Spdznianie sie na wyznaczone spot-
(powstrzy- [go kania
manie sie  |Wychodzenie z pokoju, gdy kto$ [Spowalnianie pracy, by zaszkodzi¢
od dziata- |wchodzi opinii ofiary
nia) Celowe spowalnianie pracy Powodowanie opdznien w pracy
Odmowa przydzielenia jakiego$ |innych oséb, co ma zaszkodzi¢ ofierze
zasobu (narzedzi, materiatu) Uniemozliwianie ofierze korzystania

Uniemozliwienie wypowiedzi |z ochrony wynikajacej np. z BHP

Werbalna |Czynna Grozby Obwinianie za cudze btedy
Podnoszenie gtosu, krzyki Obmawianie za plecami
Molestowanie seksualne Rozsiewanie plotek i poméwien
Obrazliwe uwagi, przykre ko-  |Krytykowanie ofiary u przetozonych
mentarze Przypisywanie sobie zastug ofiary
Nieuzasadnione krytykanctwo |Spiskowanie przeciw ofierze
Wyzwiska

Bierna Odmawianie kontaktu Nieprzekazywanie informacji
Oddalanie prosb Powstrzymywanie sie od odpierania
Nieoddzwanianie i nieudziela- |niestusznych zarzutéw wobec ofiary
nie odpowiedzi na maile Nieostrzeganie przed zagrozeniami

Zrédto: Neumann i Baron, 2005.

Bezpos$rednimi powodami aktéw agresji bywaja najczesciej: niesprawie-
dliwe traktowanie, frustracja, zbyt zréznicowana zawarto$¢ pracy, stresory
fizykalne (hatas, zte o$wietlenie, wysokie temperatury), patologiczna kultura
organizacyjna, konflikty interpersonalne i nieefektywne wzory ich rozwiazy-
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wania oraz charakterystyki osobowo$ciowe, tj. wzdér zachowania A, specyficzne
(wrogie) wzory atrybucyjne [Kennedy i in., 2004]. Czesto wynikajg one z po-
staw wzgledem konkretnych, nielubianych i niepopularnych grup, czyli ze ste-
reotypdéw i dyskryminacji: rasowej, religijnej, spowodowanej czyims kalectwem
lub chorobg, orientacjg seksualng, wiekiem, ptcig czy zainteresowaniami poli-
tycznymi.

Wyjaénianiu i poszukiwaniu przez pracownikéw uzasadnienn wtasnych
agresywnych atakow sprzyja réwniez tendencja do korzystania ze specyficznie
ukierunkowanych schematéw poznawczych, zwana mys$leniem uwarunkowa-
nym [conditional reasoning, Burroughs i James, 2005]. Owo uwarunkowanie
mys$lenia, czyli ocenianie kazdorazowego aktu agresji jako konieczny i uzasad-
niony bedzie tym wieksze, im wieksza bedzie sita motywacji osoby oceniajacej
do podejmowania zachowan agresywnych. Inaczej méwiac, osoby agresywne
popetnia¢ beda typowe btedy poznawcze, ucieka¢ sie do pokretnych wyjasnien,
przekonan i ideologii, starajac sie odnalez¢ usprawiedliwienia mogace wptynac
na spoteczne uzasadnienie zachowan kontrproduktywnych. Agresja i kontrpro-
duktywno$¢ jawi sie agresorowi jako uzasadniony skutek postepowania drugiej
strony relacji. Dzieki mys$leniu uwarunkowanemu, zachowania agresywne zy-
skuja ksztatt w petni racjonalnego, logicznego i uzasadnionego obiektywnymi
przestankami dziatania w rzeczywistosci bedac efektem prywatnych, ukrytych
teorii.

WSs$réd wielu zagranicznych publikacji na temat przemocy w srodowisku
pracy spotkac sie mozna réwniez z takimi zwrotami okreslajgcymi organizacyj-
ng agresje, jak: a) bullying, czyli tyranizowania i gnebienia zachodzace w orga-
nizacjach; b) mobbing, czyli przemoc fizyczna i moralna w miejscu pracy;
c) harassment, co tlumaczy sie jako molestowanie lub nekanie; d) extortion,
czyli wymuszanie (débr materialnych, zachowan seksualnych); e) horizontal
violence, czyli przemoc pozioma (negatywne postawy wobec os6éb na tym
samym poziomie w organizacji lub w ramach jednej grupy pracowniczej);
f) vertical violence, czyli przemoc pionowa (negatywne postawy przetozZone-
go wobec podwtadnego); g) abuse, czyli wykorzystywanie emocjonalne, mal-
tretowanie, znecanie sie; h) humiliation, czyli upokarzanie, ponizanie; oraz
i) whistleblowing retaliation*, czyli agresywne represje (odwet) w stosunku do
pracownika, ktéry zdemaskowat i nagto$nit skrywang dotad dysfunkcje lub
patologie organizacji (kradzieze, nepotyzm, malwersacje, oszustwa, tapéwkar-
stwo) ze strony oséb uwiktanych w ten proceder.

14 Na skutek btednego ttumaczenia, znaczenie stowa whistleblowing bywa dwuznaczne.
Pierwotne znaczenie, wigZe sie z reakcja sedziego na dostrzegane na boisku przewinienie i uzycie
gwizdka w celu zwrécenia uwagi grajacych. W tym sensie jest to cenna gotowos$¢ pracownikéw do
zgtaszania dostrzezonych w firmie nieprawidtlowosci. Drugie okreslenie, czyli wrogie oddziatywa-
nia na osobe ujawniajgca nieprawidtowosci przez osoby uwiktane w ujawniony, szkodliwy spo-
tecznie proceder, ma znaczenie wtérne.
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Mobbing, bullying, napas¢ fizyczna, nekanie, terror psychologiczny, mo-
lestowanie moralne, czy wreszcie przemoc psychiczna, to zwroty opisujgce
sytuacje, gdzie agresywne ataki o réznym nasileniu kierowane sg w sposoéb
wzglednie trwatly na uczestnika organizacji, ktéry postrzegany jest jako stabszy
i niezdolny do obrony. Owa ,stabo$¢” przypisywana atakowanemu pracowni-
kowi moze wynika¢ z krétszego stazu pracy, ubozszych doswiadczen zawodo-
wych, nizszego stanowiska, przypisywanej stabosci lub niedojrzatosci psy-
chicznej, koloru skdry, odmiennego poziomu lub dziedziny wyksztatcenia,
statusu, odmiennosci niepopularnych przekonan itp.

Zwrot mobbing, wyjasniany jest przez Leymanna [1990, 1996] jako terror
psychologiczny charakteryzujacy sie wrogim i nieetycznym zachowaniem oraz
komunikatami kierowanymi w spos6b systematyczny przez jednostke lub gru-
pe wobec innej jednostki, ktéra zepchnieta zostaje do roli bezbronnego i dys-
kredytowanego wyrzutka dziatajgcego poza marginesem akceptacji zespotu.
Nazwa zjawiska wywodzi sie od angielskiego stowa mob, co oznacza: pospol-
stwo, mottoch, ttum, a jako czasownik: oblega¢, gromadzi¢ sie, rzuca¢ sie na
kogo$ lub na co$. Gtéwnym kryterium uznania zjawiska przemocy za mobbing
jest czas jego trwania. Leymann okre$lit ten czas na pét roku lub diuzej, z cze-
stotliwo$cig przynajmniej raz w tygodniu. Chodzi w tym przypadku o prébe
zobiektywizowania terminu i utatwienie diagnozy oraz badan empirycznych
zjawiska, nikt natarczywie nekany nie powinien bowiem czeka¢ pét roku na
mozliwo$¢ zgloszenia procederu.

Jednocze$nie mobbing, to pierwszy w Polsce (a drugi po molestowaniu
seksualnym takze prawnie sankcjonowanym w Krajach zachodnich) zwrot opi-
sujacy przemoc w Srodowisku zawodowym, ktéry ujety zostat w kodeksie pra-
cy. Od stycznia 2004 roku w Dziale IV regulujacym wzajemne obowigzki praco-
dawcy i pracownika, art. 94 pkt 3 zobowigzuje pracodawce do przeciwdziatania
mobbingowi. W § 2 ustawodawca definiuje mobbing jako ,dziatania lub zacho-
wania dotyczgce pracownika lub skierowane przeciw pracownikowi, polegaja-
ce na uporczywym i dtugotrwatym nekaniu lub zastraszaniu pracownika, wy-
wotlujace u niego zanizong ocene przydatnosci zawodowej, powodujace lub
majace na celu ponizenie lub o$mieszenie pracownika, izolowanie go lub wy-
eliminowanie z zespotu pracownikéw”. Pomimo iz Kolejny § 3 daje molestowa-
nemu pracownikowi mozliwo$¢ ubiegania sie o zado$c¢uczynienie pieniezne za
doznang krzywde, rzadko jest on w stanie udowodni¢ jakiekolwiek niedopa-
trzenia pracodawcy, gtéwnie z powodu trudno$ci w pozyskaniu $wiadkéw
[Macko, 2007].

Bullying (napastowanie, nekanie) definiuje sie jako trwate, natarczywe,
wrogie, obrazliwe zachowanie lub wykroczenie, za ktére groza mate i niespra-
wiedliwe sankcje karne i ktére powoduja zdenerwowanie, poczucie zagrozenia
lub upokorzenie adresata owych zachowan oraz wszelkie inne zachowania
zagrazajgce poczuciu wlasnej wartosci lub powodujace stres. Nazwa pochodzi
od angielskiego stowa bully, uzywanego potocznie do opisu szczegblnego typu
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0s0b stosujacych przemoc fizyczng wobec stabszych. Poniewaz stowo bullying
w swym anglojezycznym oryginale zaczerpniete z psychologii edukacji
[Olweus, 1978] najczesciej dotyczy urwiséw i tobuzéw w szkotach (schoolyard
bullies), dobra etykietg takiej osoby w jezyku polskim moégtby by¢ w gwarze
uczniowskiej cho¢by wyraz ,,miesniak”, a poza szkota: ,bandzior”, ,,oprych” lub

,Zbir”.

Tabela 18. Mechanizmy usprawiedliwiania agresji

Mechanizm Zasada dzialania

Blad Tendencja do dostrzegania i przypisywania wrogich intencji neutralnym zacho-

atrybucji waniom innych os6b. Nawet przyjacielskie zachowania odczytywane sg jako

wrogosSci majgce ukryty cel wyrzadzenia szkody. Np. pomocna sugestia przetozonego
zostaje zinterpretowana przez podwtadnego jako préba publicznego oSmiesze-
nia i wykazania niekompetencji.

Blad Tendencja do przedktadania priorytetu retrybucji lub odwetu nad faktyczne

retrybucji rozwiazanie konfliktu i pojednanie zwasnionych stron relacji. Objawia sie to
w ukrytym zatozeniu, Ze agresja gwarantuje natychmiastowe zado$c¢uczynienie
za doznang krzywde oraz przywrocenie szacunku ze strony oponenta. Osoba
zdecydowanie woli sie zems$ci¢ niz wybaczy¢ i nadal kooperowac, nawet kosztem
dalszych strat i catkowitego zniszczenia wzajemnych relacji. Typowe racjonali-
zacje w reakcji na zraniong dume, utrate autorytetu i zagrozenie poczucia wia-
snej wartosci.

Blad Tendencja do obwiniania oponenta, tak by w oczach agresora ,zastugiwat” na

falszywej atak. Przypisuje mu sie liczne przywary majace poznawczo uzasadnic agresje,

winy np. skorumpowanie, nieszczeros¢, ztowrogie nastawienie do ludzi, niemoralnos¢,
nieetyczne zachowania, rozwigzto$¢, podstepnosc itd. Wszelkie pozytywne cechy
ofiary sg niedoceniane, ignorowane i pomijane.

Blad Tendencja do postrzegania siebie jako ofiary wykorzystywanej przez poteznego

wiktymizacji | oponenta (instytucje rzagdowe, ztowrogi system, wysoko postawionego przedsie-
biorce). Dzieki temu agresorowi tatwo stworzy¢ wyjasnienia swojego postepo-
wania jako reakcji na odczuwang niesprawiedliwo$¢, prébe przywrdcenia wias-
ciwego porzadku rzeczy lub walke z wszechobecnym uciskiem.

Blad Tendencja do ujmowania i uzasadniania atakdw na zasadzie kontrastu pomiedzy

kontrastu moca oponenta i wtasng stabo$cig. Np. stawanie siebie i swej stabosci w §wietle

sit oponenta silnego, asertywnego, poteznego, $miatego wptywa na to, ze sam agre-
sor bywa postrzegany jako odwazny, waleczny i gotowy do przewodzenia grupie.
Z drugiej strony, kreowanie przez agresora wizerunku mocarza i opisywanie
oponenta jako stabego, bezsilnego, submisywnego, konformistycznego, tchorzli-
wego uzasadnia uzycie sity wobec kogo$, kto przywykt do takiego traktowania
i nie jest zdolny do wyrazania wtasnej opinii. W oczach agresora ofiara sama
chce, by ja agresywnie traktowac.

Blad Tendencja do powotywania sie na nietypowe i czesto antyspoteczne przekonania

rzekomej w interpretacjach aktualnych wydarzen i ttumaczeniu relacji miedzyludzkich.

aprobaty Pogardliwe, niedyplomatyczne, cyniczne, przeSmiewcze komunikaty sprzyjajace

spotecznej pseudologicznym uzasadnieniom agresywnych zachowan. Np. szowinistyczne

wypowiedzi politykéw o miejscu kobiety w zyciu spotecznym, ktérym to rzeko-
mo w zgodzie z tradycja jest kuchnia.

Zrodho: Burroughs i James, 2005, s. 132.




Przywracanie poczucia sprawiedliwosci 109

W USA i wiekszosci krajow europejskich, pod pojeciem mobbing rozumie
sie wszelkie formy psychicznego znecania sie, lecz jedynie w miejscu pracy,
podczas gdy w Wielkiej Brytanii, Australii i Nowej Zelandii zwrot ten, zamien-
nie z terminem bullying stosuje sie réwniez do przypadkéw przemocy wyste-
pujacych wsréd rodzenstwa, w szkotach, internatach, zespotach sportowych
lub w innych organizacjach o ustalonej hierarchii witadzy (np. wojskowa fala).
Zaleznie od wptywow kulturowych, mozna sie réwniez spotkac z uzyciem poje-
cia bullying do okreslania atakéw dokonywanych przez jednego agresora, pod-
czas gdy stowo mobbing miatoby sie odnosi¢ do atakéw dokonywanych przez
grupe os6b (np. wspoétpracownikéw, innych ucznidéw).

Aby méwié, ze mamy do czynienia z bullyingiem (mobbingiem) w miejscu
pracy, zgodnie z wspétczesnymi definicjami musimy by¢ przekonani, ze a) ne-
kanie, upokarzanie, izolowanie lub uniemozliwianie wykonania zleconych
zadan zachodzi b) regularnie i powtarzalnie w odniesieniu do jakiego$ pracow-
nika. W wyniku c) eskalujagcego procesu, konfrontowana osoba zostaje d) zdo-
minowana i staje sie celem systematycznych, negatywnych wplywoéw spotecz-
nych [Einarsen i in., 2003]. Konflikt nie bedzie moégt by¢ uznany za bullying,
jesli incydent jest odosobniony lub gdy jego uczestnicy wystepujg z podobnie
silnych pozycji.

Istnieje rozréznienie na mobbing bezposredni, gdzie ataki kierowane s3
wprost na osobe w postaci wyzwisk, obelg lub niechcianego kontaktu fizyczne-
go oraz na oddziatywania posrednie polegajace np. na obmawianiu osoby, izo-
lowaniu czy odmawianiu kontaktow.

Dziatania mobbingowe w organizacjach mozna podzieli¢ na kilka nadrzed-
nych grup: a) dziatania skierowane na komunikacje z pracownikiem (np. zakaz
uzywania telefonu, intranetu; ograniczanie mozliwosci swobodnej wypowiedzi;
sarkastyczne uwagi i zarty; agresja werbalna; tendencyjna krytyka rezultatéw
pracy; odmowa dostepu do przetozonych; ignorowanie wypowiedzi; komuni-
kacja krzykiem); b) dzialania zmierzajace do zniszczenia autorytetu lub zdro-
wia pracownika (szerzenie niedoméwien i plotek, grozby ataku fizycznego
i intymidacja); publiczne upokarzanie i karanie; uzywanie pogardliwych epite-
tow; zlecanie prac naruszajacych godno$¢ osobisty; nieuzasadniona krytyka
wygladu, cech osobowo$ciowych lub postaw pracownika; zachowania majace
na celu kontrolowanie kogos$ lub dominacje nad kims; wykazywanie rzekomej
niekompetencji w obecnosci innych; intencjonalna ekspozycja na zagrozenia;
niewlasciwy lub niechciany kontakt fizyczny (dotykanie, ocieranie) i agresja
fizyczna; c) dziatania dotyczace przydzielania zadan pracownikowi lub naru-
szajace warunki pracy (przydzielanie upokarzajacych zadan; pomniejszanie
czyjego$ znaczenia badz wktadu przy wykonywaniu zadan; przydzielanie zadan
niebezpiecznych lub nie odpowiadajacych kwalifikacjom; odbieranie przydzie-
lonych zadan; pozostawianie pracownika poza grupa; przydzielanie zadan nie-
zgodnych z przepisami wewnetrznymi, zasadami BHP lub kodeksu karnego;
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nieprzekazywanie informacji niezbednych do wykonania zadania; odbieranie
dostepu do narzedzi pracy (telefonu, faksu, komputera itp.); wywieranie presji
w celu rezygnacji z naleznych przywilejéw (dodatkéw za nadgodziny, urlopéw
itp.); uszkadzanie stanowiska pracy.

Problem poszukiwania Zrédet mobbingu rodzi spory wsréd badaczy. Zda-
niem Leymana [1990, 1996], to organizacja, a gtdwnie niewlasciwe warunki
pracy i zte przywddztwo moga stanowi¢ Zrodto konfliktéw. Adams i Crawford
[1992] przypisywali wine za ataki pewnej grupie ludzi o agresywnej osobowo-
$ci (tzw. bullies). Na podstawie serii badan z pogranicza psychologii rozwojowej
i spotecznej Schuster [1996] przekonuje, Ze powodem sa gtéwnie Zle zaprojek-
towane systemy spoteczne i zachodzace w nich zjawiska spotecznego wyklu-
czenia (social exclusion). Badania Zapfa i Blichlera z 1998 roku pokazaty, ze
nieznaczna liczba ofiar wskazuje na pewne wtasne niedostatki kompetencji
mogace sprzyja¢ agresywnym reakcjom w srodowisku spotecznym [za: Einar-
sen, 2000].

Powodéw przemocy mozna dopatrywaé sie réwniez w grupowej zasa-
dzie rownosci [Oyster, 2002, s. 68]. Grupa pracownicza zwyczajowo dazy do
nierealnej sytuacji, gdy wszyscy jej cztonkowie zajmujg te sama pozycje, czyli
czerpig takie same zyski i majg taki sam wktad. Jednocze$nie silne jednostki
daza do przejecia wtadzy (lub posiadajg jedynie wtadze formalng - tzw. z mocy
prawa) i zwiekszenia zyskéw witasnych. Tworzace sie w ten spos6b podgrupy
skupiajg sie wokoét lideréw i rozpoczynajg walke o prymat nad innymi. Pracow-
nikom sztucznie narzuca sie jednakowo$¢ poprzez np. skoncentrowany wy-
tacznie na wynikach, dyrektywny lub autorytarny styl kierowania i zapomina,
Ze sa tacy, ktorzy chca sta¢ wyzej w organizacyjnej hierarchii. Do osiggniecia
wyzszego statusu (awansu, podwyzki), przy braku dobrych wynikéw w pracy,
jak na przyktad wysoka sprzedaz, sukcesy we wdrazaniu nowego projektu czy
wzrostu wskaZnikéw produktywno$ci, mégtby im postuzy¢ wtasnie mobbing.

To w $rodowisku pracy spotyka sie chociazby przypadki przetrzymywania
lub ukrywania niezbednych wspoétpracownikowi narzedzi, dokumentéw i ra-
portéw, podkradania klientéw lub unikania pracy nad wspdélnym (w efekcie
cudzym) projektem. Istniejg réwniez inne, daleko subtelniejsze przyktady
préozniactwa spotecznego. Czesto zdarza sie naklanianie do drobnych kradziezy
lub uwzgledniania w rozliczeniach sfabrykowanych faktur. Polecenia takie by-
waja wykonywane przez ofiary gtéwnie w obawie przed ostracyzmem lub ze
Swiadomosciag grozacego zwolnienia, w przypadku gdy mamy do czynienia
z przemocg pionowg (przetozony-podwtadny). Niekiedy tez zachowania typu
bullying wydajg sie nie mie¢ innego zakotwiczenia niz czysta che¢ upokorzenia
ofiary i wydania czytelnego o$wiadczenia: ,zobaczcie, co stanie sie z wami, jesli
mi sie sprzeciwicie” [Bjorkqvist, 2001].

Pomimo do$¢ szerokiego ujecia tego problemu, w przypadkach przemocy
wobec pracownikéw mamy do czynienia z celowym atakiem na fizyczny lub
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psychologiczny dobrostan osoby. Istota jest tu jej subiektywny odbiér agre-
sywnych zachowan w Kkategoriach zagrozenia oraz Swiadomos$¢, ze zachowa-
niami takimi kieruje intencja zadania cierpienia lub zaszkodzenia. Zte intencje
atakujacego nie sa dostepne dla obserwatordéw, ale sg wyraznie czytelne i oczy-
wiste dla odbiorcéw patologicznego wptywu.

W sferze zawodowej jako agresja ze strony przetozonych pojawia sie igno-
rowanie potrzeb niepopularnego pracownika lub delegowanie na niego zadan
znaczaco przewyzszajacych kwalifikacje i oczekiwanie ztych wynikéw jako
podstawy np. do zwolnienia lub odebrania pewnych przywilejow (premii,
awansu). Ma to kolosalne znaczenie i ogromne efekty psychologiczne, szczegdl-
nie w takiej sytuacji na rynku pracy, gdzie dobra praca traktowana jest jako
nagroda, a bezrobocie kojarzone bywa z brakiem kompetencji i nieumiejetno-
$cig radzenia sobie w zyciu. Ekstremalne przypadki napasci wigza sie z dotkli-
wymi fizycznymi napasciami, grozbami i wymuszeniami.

Szereg badan wykonanych i wielokrotnie powtérzonych zaré6wno w Szwe-
cji, Norwegii, Niemczech, jak i Wielkiej Brytanii (na prébach od 1989 do 7787
uczestnikéw) pokazuje, iz w warunkach europejskich, ze $cisle okreslong pod
wzgledem powtarzalnosci i trwato$ci atakéw Leymannowska forma mobbingu
boryka sie Srednio od 1,2 do 4% oséb zatrudnionych [Zapf i Einarsen, 2005].
W kazdym z wymienionych przypadkéw niespodziewanej przemocy mamy do
czynienia z Kontrproduktywnos$cia. Przemoc, niezaleznie czy nazwiemy ja
mobbingiem, czy bullyingiem, wykracza kazdorazowo poza uznane spotecznie
normy regulacji relacji interpersonalnych. Psychika ofiary staje sie na tyle ,roz-
strojona” zaré6wno poznawczo, jak i emocjonalnie, Ze nastepuje znaczgce po-
gorszenie mozliwosci realizacji zadan zawodowych i ograniczane jest jej czton-
kostwo w organizacji. Gorzej wykonywana jest praca, dobre wspotdziatanie
w grupie pracowniczej ustepuje miejsca nieufnosci, podejrzliwosci i niecheci,
wreszcie blokowane sg mozliwo$ci i motywacja do rozwoju tak osobistego, jak
i zawodowego.

Sytuacja inwazji na wtasny dobrostan oceniana jest przez ofiare jako nie-
sprawiedliwo$¢ interpersonalna, poniewaz Kruszy czutg moralnie sfere godno-
$ci ludzkiej. ,Niesprawiedliwo$¢ wyrzadzona przez drugiego czlowieka nie
konczy sie w momencie zareagowania na nig przez osobe poszkodowang; po-
jawiaja sie okreslone konsekwencje dla ludzi w niej pozostajacych, szczegélnie
tych, ktérych niesprawiedliwos¢ silnie dotkneta lub tych, ktérzy przez dtuzszy
czas znajdowali sie w kregu jej oddziatywania” [Wosinska, 1989, s. 11]. Jest to
szczegoblnie dotkliwe, gdy dane osoby beda sie czesto widywaé w przysziosci
(wspdlne biuro, hala, gniazdo produkcyjne) i ofiara nie ma sposobnosci wy-
cofa¢ sie gdzie$, gdzie nie bytaby zagrozona, przynajmniej na okres nasilenia
atakéw. Otoczeniu molestowanego pracownika czesto wmawia sie, Ze jest on
»dziwny”, psychicznie i spotecznie niedostosowany i stwarza ,sztuczne proble-
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my”. Dziatania takie sg celowe, a ich celem jest szkodzenie opinii ofiary i jej
zdyskredytowanie.

Agresorzy majg wyrazng przewage nad ofiarg, poniewaz ta najczesciej nie
potrafi rozpoznac patologicznych technik wptywu, co jest niezbednym elemen-
tem skutecznej obrony. Agresor moze réwniez reprezentowaé organizacyjng
wtadze lub naleze¢ do grupy decydentéw. Wtedy mozliwo$¢ reakcji nekanego
pracownika staje sie jeszcze bardziej ograniczona.

4.1.3. Zachowania kontrproduktywne przetozonych

Wspétczesni menedzerowie stajg przed nieco innymi, bardziej ztozo-
nymi i wymagajacymi szybszego reagowania wymaganiami niz te, jakie stawia-
no tej grupie jeszcze 10-15 lat temu [Drucker, 2000]. Dzisiejszy menedzer musi
szybko reagowa¢ na zmiany i skutecznie adaptowac sie do nowych sytuacji,
ajednoczes$nie zapewni¢ poczucie stabilnosci podwladnym oraz wewnetrzng
integracje przedsiebiorstwa. Wydaje sie to niezwykle trudne do pogodzenia.
Specyfika pracy kazdego menedzera jest nietypowa i wyjatkowa, poniewaz
kultura danej organizacji i warunki, w jakich ona funkcjonuje sg niepowtarzal-
ne. Zmusza to kadre zarzadzajaca zar6wno do statego podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, poszerzania wiedzy, jak i ustawicznego rozwijania kompetenc;ji
spotecznych i emocjonalnych. Podobnie jak nieznajomo$¢ prawa nie moze by¢
usprawiedliwieniem dla jego tamania, tak i brak kompetencji menedzerskich
nie moze uzasadnia¢ szkodzenia wtasnej firmie lub zatrudnionym w niej lu-
dziom. Przywdédztwo moze by¢ efektywne, nieefektywne lub szkodliwe. Nieste-
ty, brak odpowiednich umiejetnosci kierowania zespotami, czesto poza tym, ze
jest nieefektywny, bywa rowniez niezwykle szkodliwy.

Zapf i Einarsen [Zapf i Einarsen, 2005; Einarsen i in, 2003], dokonujac
przegladu europejskich badan nad agresja w $rodowisku pracy stwierdzili,
ze w zalezno$ci od podejmowanego tematu (agresja organizacyjna, mobbing,
bullying, przemoc psychiczna) w 50-70% przypadkéw sprawcg przemocy jest
przetozony ofiary. Co wiecej, sami menedzerowie réwniez nierzadko dopusz-
czajg sie sabotazu, kradziezy i korupcji [Kellerman, Lipmann-Blumen, za: Einar-
seniin., 2007].

Zaleznie od rodzaju zachowan kontrproduktywnych, jakich dopuszczajg sie
przetozeni, przywodztwo destruktywne pojawia sie w literaturze rowniez jako:
wyniszczajace przywddztwo [nor. helsefarlige ledere; Kile, 1990], uraz pracow-
niczy [workplace trauma; Wilson, 1991]; przywédztwo wymuszen (despotycz-
ne) lub ,mata tyrania” [petty tyranny; Ashforth, 1994], kierowanie przez prze-
moc [abusive supervision; Tepper, 2000], przywédztwo wykolejone [derailed
leaders; Schackleton, 1995], przywdédztwo psychopatyczne lub toksyczne [Lip-
man-Blumen, za: Einarsen i in., 2007].



Przywracanie poczucia sprawiedliwosci 113

Kierowanie przez przemoc nastepuje wtedy, gdy przetozony korzysta ze
swej wladzy w sposéb opresyjny, nieprzewidywalny lub w sposéb msciwy
[Ashfort, 1994]. Odnosi sie agresywnie i wrogo do swych wspétpracownikéow,
co w efekcie powoduje u nich rozstréj zdrowia. Kile [1990] sugeruje, iZ ten typ
kierowania jest behawioralnym przejawem psychopatiil®> przetozonego, ktorej
najjaskrawsze odmiany mozna tatwo zaobserwowaé wsréd behawioralnych
iwerbalnych artefaktéw organizacyjnej kultury. Typologia wyniszczajacego
przywodztwa Kilego obejmuje: a) tyranie; b) manipulacje; c) nieustajace po-
szukiwanie btedow i przewinien; d) apodyktyczne i sztywne trzymanie strazy
nad formalnymi zasadami; e) kierowanie przez przektamania i dezinformacje;
oraz skrajny oportunizm. Psychopatia w Kierowaniu przejawia¢ sie moze po-
przez nastepujace cechy i sktonnosci przetozonego: impulsywnos¢, agresyw-
nos¢, sktonnos¢ do manipulacji, brak poczucia winy i wyrzutéw sumienia, btedy
w ocenach sytuacji spotecznych, sktonnos$¢ do neurotycznego ktamstwa, igno-
rowanie norm moralnych, egocentryzm i narcyzm, nieumiejetno$¢ stuchania,
arogancja i brak empatii, krytykanctwo i etykietowanie nieakceptowanych za-
chowan podwtadnych oraz zewnetrzne atrybucje odpowiedzialnosci.

Uogoélniajac, na destruktywne przywodztwo sktadajg sie systematyczne
i powtarzajace sie zachowania przetozonego, kierownika lub menedzera, ktére
stoja w kolizji z ustalonymi, petnoprawnymi interesami organizacji,
a ktoére polegaja na sabotowaniu: celéw, zadan i zasobéw organizacji lub efek-
tywnosci, motywacji, dobrostanu i zadowolenia z pracy wtasnych podwtadnych
[Einarsen i in., 2007]. Zwrot ,petnoprawne interesy organizacji” oznaczac be-
dzie w tej sytuacji, iz drogi do realizacji tychze intereséw sa: spdéjne ze strate-
giami przedsiebiorstwa, rozsadne, logicznie poprawne, dozwolone prawnie
i zwyczajowo, uzasadnione ekonomicznie, zgodne z funkcjonujgcymi lokalnie
normami, zasadami i standardami. Autorzy przyjmuja zatem, iz ex definitio, do
ustalonych i petnoprawnych intereséw organizacji naleze¢ bedzie optymalne
wyKorzystanie zasobéw finansowych, materialnych i ludzkich w kierunku osig-
gania zaktadanych celéw. Obarczanie przez menedzeréw prywatnymi wydat-
kami budzetéw wtasnych dziatéw, korzystanie z nieograniczonych funduszy
reprezentacyjnych przy jednoczesnym odmawianiu godnego wynagrodzenia
swoim pracownikom, Korzystanie ze stuzbowych srodkéw transportu, bedac
urzednikiem panstwowym w prywatnej podrdzy, czy tez dziatanie sprzeczne
z odgoérnymi zaleceniami wtascicieli firmy (lub panstwa w sytuacji urzednika),
wszystko to moze by¢ rozpatrywane jako zachowanie kontrproduktywne, na-

15 Psychopatia (DSM 1V, ICD-10), inaczej socjopatia, zwyrodnienie moralne, osobowo$¢ anty-
socjalna. Zdaniem K. Pospiszyla [1985] , Psychopata zawsze przedktada co$ ponad wiezi interper-
sonalne. Drugi cztowiek jest mu potrzebny wytacznie po to, by zaspokoit jego potrzeby lub spenit
okreslone oczekiwania”. Psychopate cechuje nieumiejetnos$¢ nawigzywania wtasciwych zwigzkow
interpersonalnych, nieodpowiednia organizacja i wydajno$¢ pracy, tzw. deficyt leku oraz sktonno-
$ci do manipulowania ludZmi.
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wet w sytuacji, gdy obecni, ,lokalni” decydenci organizacji nie dostrzegaja
w takim postepowaniu nic niewtasciwego.

Przywodztwo konstruktywne [Einarsen i in.,, 2007; Skogstad i Einarsen,
2002], skierowane jest w réwnej mierze na organizacje, poprzez tworzenie
warunkéw sprzyjajacych osigganiu efektywnosci ekonomicznej, jak i na pod-
wtladnych, poprzez tworzenie sprzyjajacego Klimatu spotecznego. Przywodcy
efektywni dziataja po to, by realizowaé¢ pelmoprawne interesy organizacji,
wspiera¢ i usprawnia¢ osigganie przez organizacje zaktadanych celéw bizne-
sowych, realizowa¢ wyznaczong w ramach organizacji funkcje, zapewnia¢ wy-
pelnianie zlecanych zadan, realizowaé zdefiniowane strategie oraz dbac
o optymalne wykorzystanie firmowych zasobéw. Jednocze$nie muszg budowac
zaangazowanie pracownikéw i zacheca¢ ich do petnego uczestnictwa w organi-
zacji poprzez odpowiednie motywowanie, delegowanie uprawnien, komuniko-
wanie sie, organizowanie pracy, czy tez zapewnienie partycypacji w firmowych
procesach decyzyjnych.

W odréznieniu od wymienionych, pozadanych styléw kierowania, istniejg
takze takie, w ktorych nacisk nie jest ktadziony réwnocze$nie na ludzi i na wy-
niki, ale na realizowanie wynikéw kosztem ludzi - mowa wtedy o kierowaniu
despotycznym lub tyranskim, realizowaniu potrzeb spotecznych zespotu kosz-
tem organizacji - kierowanie wspierajaco-nielojalne (klubowe, kastowe) oraz
kierowanie wykolejone, w ktérym kierownictwo realizuje wlasne interesy lub
podejmuje zachowania szkodzgce zar6wno pracownikom, jak i catemu syste-
mowi organizacji.

Zachowania przetozonych, gdzie wyniki nie sg osiggane dzieki ludziom,
lecz kosztem ludzi, to tzw. mata tyrania [Ashfort, 1994]. W drodze do osiagania
zaktadanych celéw organizacji uzywane sa wtedy takie metody, jak: zastrasza-
nie, izolowanie nielubianych pracownikéw, faworyzowanie lubianych pracow-
nikow, niezrozumiate i nieuzasadnione systemy kar, natarczywe dziatania pro-
pagandowe, manipulacja, ukrywanie informacji, przektamania, upokarzanie,
wymuszanie pozadanych zachowan pracownikéw. W celu sktonienia zespotu
do ulegtos$ci, menedzerowie nie uzywaja wtasnych kompetencji, wiedzy i umie-
jetnosci, albowiem te najcze$ciej uleglty dezaktualizacji, lecz preferujg rozwia-
zania sitowe z uzyciem agresywnych technik wptywu spotecznego i manipula-
cji. Ashfort [1994] w swoim badaniu przywdédztwa destruktywnego wyré6znit
sze$¢ form negatywnych zachowan kierownikéw i menedzeréw, ktére to czyny
maja wptyw na dalszy rozwdj patologii kontaktéw pracowniczych. Sa to: arbi-
tralnos¢ i uznaniowo$¢, wywyzszanie sie, umniejszanie podwtadnych, sitowe
(twarde, agresywne) sposoby rozwigzywania konfliktdw, zniechecanie do prze-
jawiania wtasnej inicjatywy, bezpodstawne karanie.

Pomimo Ze niektérzy szefowie Swiadomie korzystaja z dyrektywnego (au-
torytarnego, nakazowego) stylu kierowania, ich niskie umiejetnosci interper-
sonalne czesto sprawiajg, iz ich zachowania mogg by¢ odbierane wtasnie jako
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agresja lub wrecz mobbing. Stad tez zdarzaja sie przypadki, gdy kierownik bar-
dzo ceniony ze wzgledu na doskonate efekty swojej pracy lub tez Swietne przy-
gotowanie merytoryczne, jest jednocze$nie nienawidzony przez podlegly per-
sonel z uwagi na swéj despotyzm i ograniczanie autonomii cztonkéw zespotu

ostrym rezimem.

Zachowania
wspierajace
podwladnych

4
KIEROWANIE

KASTOWE

Np. kradzieze, sabotaze
Nastawienie na tworzenie dobrego
klimatu kosztem realizacji celow
Ponadstandardowe wynagradzanie
Promowanie kontrproduktywnosci
Tolerowanie bylejakosci i oszustw

A
KIEROWANIE
KONSTRUKTYWNE
Osigganie wynikow dzieki ludziom
Interes organizacji realizowany
réwnocze$nie ze wspieraniem
zespotu
Budowanie uczestnictwa
Konsultowanie probleméw

Zachowania Prywatne wizje zarzadzania | Promowanie autonomii Zachowania
kontr- < > pro-
organizacyjne KIEROWANIE | KIEROWANIE organizacyjne
DESTRUKTYWNE | DESPOTYCZNE

Np. mobbing, molestowanie
Brak wynikéw, brak kompetencji
Problemy z adaptacja

Brak gotowo$ci na zmiany
Arogancja i pozorowanie pracy
Zrzucanie odpowiedzialno$ci

Np. zastraszanie, bullying
Osigganie wynikéw kosztem ludzi
Brak zainteresowania klimatem
spotecznym

Zachowania agresywne wobec
podwtadnych

& Czeste karanie

Zachowania
wykorzystujace
podwtadnych

Ryc. 14. Model destruktywnych i konstruktywnych zachowan przywo6dczych16

Opracowane na podstawie Einarsen i in., 2007; Skogstad i Einarsen, 2002; Shackleton, 1995; Kile,
1990.

Przywdédztwo Kkastowe, to przyktad takich zachowan menedzeréw, w kto6-
rych Kieruja sie oni w zbyt duzej mierze indywidualnymi potrzebami podwtad-
nych i Zle pojmowang lojalno$ciag wobec cztonkéw wihasnego zespotu. W takich
przypadkach osobiste sympatie, uczestniczenie w klice lub uwiktanie w poza-
organizacyjne interesy wspotpracownikéw, negatywnie wptywaja na jako$¢
podejmowanych decyzji menedzerskich i stajg sie szkodliwe dla wtasnej firmy.

16 W oryginale Skogstad i Einarsen nazywajg trzy kontrefektywne style kierowania: wspiera-
jaco-nielojalnym (ang. supportive-disloyal; norw. tyvaktig), wykolejonym i tyranicznym.
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Kwitnie klimat wzajemnego wsparcia i zrozumienia, rozwijaja sie przyjaznie
i wzajemne zobowigzania. Latwiej jednak znalez¢ przyktady ukrywania groz-
nych btedéw, grupowego myslenia, konfliktéw miedzygrupowych, braku zain-
teresowania firmg i ogélnego spadku zaangazowania w prace. Czesto w tego
typu relacjach grupowych istniejg niejawne systemy wynagradzania, gdzie
przetozony decyduje komu przystuguje dodatkowe wynagrodzenie i przymyka
oko lub wrecz umozliwia dysfunkcjonalne organizacyjnie zachowania danej
osoby w pewnym okresie [Furnham i Taylor, 2004]. Podkradanie materiatéw
lub produktéw firmy, defraudacje, sabotowanie proceséw wytworczych, przy-
mykanie oczu na oczywiste ztamania regulaminu pracy, przydzielanie zasobéw
niezgodnych z wewnetrznymi procedurami, ignorowanie bumelanctwa i leni-
stwa lub oczywistych btedéw pracownikéw, to typowe przyktady dziatan prze-
toZzonych, ktérzy wspieraja swoich ludzi do tego stopnia, iz staje sie to przeja-
wem nielojalnosci i jest ewidentnie sprzeczne z interesami organizacji. Takie
postepowanie przetozonych mozna by nazwa¢ motywowaniem Kkradziezy kon-
trolowanej. Cykl wzmocnien szkodliwych zachowan powstaje, gdy pracownicy
popetniajgcy wykroczenia nie do$wiadczaja zadnych negatywnych reperkus;ji
ze strony okradanej organizacji i przy braku poczucia winy angazujg sie w ko-
lejne, czesto bardziej dotkliwe, nieetyczne i przynoszace straty aktywnosSci
[Greenberg i Scott, 1996].

Wreszcie przywodztwo destruktywne [wyKolejone; Shackleton, 1995;
Einarsen i in.,, 2007] polega na trwatej niemoznos$ci dostarczenia wynikéw
wlasnej firmie na skutek: nieumiejetnosci przystosowania sie do wymagan
stanowiska, braku gotowosci do zmian, braku checi do pozyskiwania nowych
kompetencji oraz nieumiejetnego kierowania pracownikami. Menedzera wyko-
lejonego charakteryzuje arogancja, nieumiejetno$¢ strategicznego myslenia,
ukrywanie wiasnych btedéw, usprawiedliwianie niepowodzen, przyznawanie
sie do cudzych osiagnieé, brak zaufania, przesadna i nieskanalizowana ambicja,
wyKkorzystywanie i zastraszanie ludzi. Jego zachowania szkodza zaréwno fir-
mie, jak i zespotowi pracowniczemu. S3 to Kierownicy niepotrafigcy adaptowac
sie do nowych sytuacji, przez co tatwiej im budowaé autorytet poprzez strach
i dziata¢ z pozycji sity poprzez wymuszenia.

Vartia [1996] w badanej grupie klientow finskiej stuzby zdrowia takze od-
nalazt sze$¢ rodzajow niewtasciwych zachowan przetozonych. Wedtug niego,
kierownictwo dopuszcza sie najcze$ciej: a) rozgtaszania plotek na temat pra-
cownikéw; b) spotecznego izolowania niektérych pracownikéw; c) zlecania
zbyt matej liczby lub zbyt prostych zadan; d) nieustajaca i tendencyjng krytyke
pracy i wynikéw; e) przemocy fizycznej lub grézb; oraz f) insynuacji dotycza-
cych zdrowia psychicznego pracownika.

Jako gtéwne przyczyny wystapienia tego typu zachowan kontrproduktyw-
nych najczes$ciej wymienia sie: niekompetencje kadry kierowniczej, che¢ po-
zbycia sie pracownika z organizacji, brak nadzoru wiascicielskiego nad $rednim
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i wyzszym personelem zarzadzajacym, nieefektywne strategie zarzadzanie
personelem, zla organizacje pracy, btedne okreslenie wymagan, nieumiejetne
wyznaczanie zadan, sprzeczka lub kidtnia (konflikt), nieosiggniecie wczesniej
zamierzonego celu (poszukiwanie kozta ofiarnego), niekorzystne rekomendacje
od poprzedniego szefa (etykietowanie, efekt diabelski), zaprzepaszczenie jakie-
go$ waznego terminu, obrone szefa przed oskarzeniem o niedostatek kompe-
tencji, utrata celu nadrzednego i dziatanie w obronie lokalnych intereséw danej
grupy.

Wszelkie zachowania przemocowe, zar6wno ze strony wspétpracownikdow,
jak i przetozonych stanowig w kulturze organizacji ten typ artefaktéw beha-
wioralnych i werbalnych, ktére stanowia tabul?. Niekiedy kultura organizacyj-
na sprawia, Ze: karygodne, tendencyjne, krzywdzace, kompromitujace, faszy-
stowskie, szowinistyczne, skrajnie niesprawiedliwe, dyletanckie, umniejszajace
lub o$mieszajace wypowiedzi i zachowania menedzeréw s3g usprawiedliwiane,
pomijane lub ignorowane. Taki ,efekt slepej plamki” polegajacy na obejmowa-
niu niewygodnych, trudnych do wytlumaczenia sytuacji i zdarzen coraz rozleg-
lejsza sfera tabu sprawia niestety, ze przetozeni przestaja dostrzegaé je jako
szkodliwe i nieobyczajne. W takich przypadkach granica pomiedzy tym, co ka-
rygodne a tym, co dopuszczalne w przypadku menedzeréw wydaje sie nie-
bezpiecznie przemieszcza¢ w strone tego drugiego. Destruktywni kierownicy
chetnie wykorzystuja brak odgérnej kontroli. Uzywajg przemocy wobec pra-
cownikow i wykorzystuja wtasng firme. Taka aktywno$¢ ze strony przetozo-
nych jest jednym z utajonych przejawoéw kultury, zatem ich przyczyn poszuki-
wac nalezy gtebiej w organizacyjnym zyciu.

Dtugotrwate stosowanie tzw. zarzadzania przez popychanie stanowi za-
grozenie dla jednosci zespotu [Lis, 1982]. Polega na ograniczaniu oddziatywan
na pracownikdw do zastraszania, grozenia, przymuszania, ciggltego ponaglania
i karania. Przynosi to jednak skutek odwrotny od zamierzonego z uwagi na
uruchamiajgcg sie reaktancje pracownikéw. Energia przestaje by¢ ukierunko-
wywana na wykonanie zadan, a kierowana jest na obrone wlasnego stanowi-
ska, omijanie i likwidowanie dezorganizujacych, odgérnych naciskow.

17 Wspétdziatanie organizacyjnego tabu i agresywnego przywddztwa opisuje w autobiografii
do$wiadczony amerykanski menedzer Lee lacocca - wieloletni prezes koncernéw Forda i Chrysle-
ra. ,llekro¢ Henry (Ford, jr.) wchodzit do sali narad, atmosfera gwaltownie sie zmieniata. Miat
wtadze absolutng - decydowat o zyciu i $mierci kazdego z nas. Mégt w kazdej chwili powiedzie¢ -
Scigé mu gtowe, wskazujac na kogokolwiek - i nierzadko to czynit. Bez obiektywnego rozwazania
racji kolejny obiecujacy facet szedt do piachu. [...] Pewnego razu Henry polecit mi wyrzuci¢ z pracy
jednego z kierownikéw: - Pozbadz sie go, to pedal. - O czym ty méwisz, zapytatem, nie wierzac
wilasnym uszom. - Przyjrzyj mu sie. Nosi zbyt obciste spodnie. - Henry, powiedziatem spokojnie,
co, u diabta, majg z tym wspodlnego spodnie? - On jest homoseksualistg, powtérzyt z naciskiem
Henry, to zniewiesSciata szmata. Pozbadz sie go!” [lacocca, 1990, s. 122].
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Sama przemoc pionowa - przemoc ze strony menedzeréw, wynika¢ moze
ze skrywanych tendencji antyspotecznych i checi zaszkodzenia komus lub préb
zbudowania poczucia wtadzy i sztucznej kontroli nad podlegtym personelem.
Moéwi sie wtedy o tzw. molestowaniu perwersyjnym. Dzialania przemo-
cowe, ktorych celem jest zmuszenie pracownika do czego$, np. przej$cia na
wczes$niejsza emeryture i ominiecia procedur zwigzanych z jego zwolnieniem,
nosza miano molestowania strategicznego. Molestowanie instytu-
cjonalne, to agresywne zasady zarzadzania personelem wzmacniane w pe-
wien sposéb przez samg organizacje. Jest to polityka personalna wedtug ktérej
»~wystajace gwozdzie nalezy dobi¢ mtotkiem” [Hirigoyen, 2003].

Jednym z najwazniejszych poje¢ sktadajgcych sie na ogélng efektywnosc
organizacji i skuteczno$¢ zespoléw pracowniczych jest komunikacja inter-
personalna. Komunikujemy sie poprzez jezyk, wyglad, ruchy ciata, postawy
i ekspresje emocji. To, czy porozumiewanie sie jest skuteczne zalezy od kilku
podstawowych czynnikéw: a) warunkéw fizycznych komunikatu (odlegtosci
miedzy nadawca i odbiorca, sity emisji itd.); b) rodzaju komunikatu; c) kon-
kretnosci, logicznosci i stopnia ztozonosci komunikatu; d) jednoznacznosci
i pojemnosci informacyjnej komunikatu; e) stanu (np. emocjonalnego) nadaw-
cy; oraz f) stanu odbiorcy (np. proceséw poznawczych).

Komunikacja to jedno z najwazniejszych pdl bitewnych na ktérych dziataja
kontrproduktywni uczestnicy organizacji. Jako nadawca, przetozony lub
wspotpracownik moze tak manipulowaé informacja, aby ogranicza¢ dostep do
niej innych oséb lub tak, aby ja znieksztalci¢. Wystarczy drobne przektamanie
w godzinie waznego dziatowego spotkania, a postrzeganie sp6znionego pra-
cownika przez zespét zmieni sie. Informacje moga by¢ réwniez kodowane
w taki sposdb, aby ograniczy¢ dostep do nich nielubianemu koledze (np. jezyk
obcy, specjalistyczny Zargon, neologizmy, makaronizmy, zamkniety kod grupo-
wej komunikacji).

Réwniez jako odbiorca, osoba dziatajgca kontrproduktywnie ma szerokie
mozliwo$ci zastosowania bardziej lub mniej Sswiadomych filtréw i obarczac
innych wing za zt3 komunikacje. Najprostszym sposobem oddziatywania na
,wroga” jest pomijanie go przy rozdziale informacji. Rzeczywiscie, pozostawa-
nie poza obiegiem informacji jest jednym z najczes$ciej wspominanych przez
osoby molestowane objawem izolacji. Jest to réwniez odbierane jako bardzo
bolesne, poniewaz osobie wykluczonej odmawia sie kontaktu i udzielenia in-
formacji, co uniemozliwia adekwatng reakcje na to, co dzieje sie z nig samg
i wokét niej.

Ciekawej wiedzy na usprawiedliwianie CWB dostarczajg badania niemiec-
kie [Gestmann, 2001]. Zebrane dane wskazuja, iz 66% aktéw firmowego sabo-
tazu mozna wyjasni¢ niezadowoleniem z pracy wywotywanym nieodpowied-
nim stylem kierowania lub zachowaniami przedstawicieli kadry kierownicze;j.
Zdaniem pracownikéw, sabotaz, to nic innego, jak jedynie odpowiedz niezado-
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wolonego personelu na: brak kompetencji menedzerskich kadry zarzadzajacej,
brak efektywnej firmowej komunikacji, niesprawiedliwag koordynacje i podziat
pracy oraz niepostrzeganie zaktadu pracy jako cato$ciowego systemu, lecz jako
prywatny folwark. Jako najcze$ciej wymieniane uzasadnienia skrajnie szkodli-
wych reakcji, pracownicy wymieniajg: blokowanie mozliwo$ci samorealizacji
i rozwoju, doznanie krzywdy ze strony przetoZonego oraz lekcewazenie, nie-
sprawiedliwos¢ i prowokacje ze strony zarzadzajacych.

Zanim aktywniejsi i bardziej $wiadomi sposréd pracownikéw podejmg sie
sabotazu, kilkakrotnie zgtaszaja pomysty usprawnien kierownictwu, ktére wy-
daje sie pomija¢ ich udzial w organizacyjnym zyciu. Czesto ich pomysty nie sg
traktowane powaznie, a potrzeby sa ignorowane. Zesp6t zyskuje swiadomo$¢
zasady réwnania w dét, a wszelkie oddolne pomysty uznawane s3 za nierealne.
Jak zauwaza Laszczak [1999, s. 27] opisujacy przyczyny patologii w organiza-
cjach: ,C6z wart bytby cztowiek, gdyby nie mégt wytworom swojej pracy nadac
oznak wiasnej indywidualnosci”. Aktywno$¢ wynikajaca z nierealizowanych
potrzeb przybiera niekiedy formy sabotazu organizacyjnego lub agresji prze-
mieszczonej w kierunku osdéb postrzeganych jako stabsze — kolegéw w dziale
lub grupie zadaniowej, nieporadnych przetozonych, wymagajacych klientéw.
Brak mozliwosci ,spetniania sie” w wykonywanej pracy pozbawia pracownika
poczucia sensowno$ci wykonywanych czynno$ci, wzmaga poczucie rutyny,
alienacji oraz che¢ pokazania odczuwanej frustracji poprzez popadanie w ko-
lejne konflikty. Jesli problem zostanie dostrzezony, a organizacja podejmie od-
powiednie Srodki zaradcze, oczekiwania pracownika zostajg speinione. Brak
rozwigzania i przepracowania konfliktu powoduje u osoby unikanie problemu,
zmiane oczekiwan lub nasilenie dziatan ukierunkowanych na wywotanie zmia-
ny. Organizacja moze zareagowac na obserwowane zachowania, dyscyplinujac
pracownika lub posrednio facylitowa¢ jego destrukcyjne zachowania. Brak
konstruktywnych reakcji przetozonych, alienacja, rutynizacja pracy i konflikty
interpersonalne stanowiag te mechanizmy, dzieki ktérym struktura instytucji
prowadzi do przemocy i kontrproduktywnosci w $rodowisku pracy. System
organizacyjnych zachet i wzmocnien réwniez posredniczy w powstawaniu
agresywnych zachowan [Tobin, 2001].

Bjorkqvist i wspétpracownicy [1994] wyjasniajg zachowania kontrproduk-
tywne w organizacjach, uzywajac zdroworozsadkowej zalezno$ci miedzy kosz-
tem i zyskiem ptynacym z zachowan, wprowadzajgc ,wspoétczynnik efekt-
ryzyko” (effect/danger ratio). Wspotczynnik jest heurystycznag metoda oceny
konsekwencji ptynacych dla jednostki ze strony organizacji na skutek podjecia
zachowan agresywnych wzgledem innego uczestnika lub firmy. Ludzie beda
podejmowac takie zachowania agresywne, aby byty skuteczne w eliminowaniu
przeszkéd w osigganiu partykularnych zyskdw, ale jednocze$nie nie stanowity
zagrozenia dla wlasnej pozycji. Zgodnie z tymi przypuszczeniami, duzego mar-
ginesu akceptacji dla zachowan agresywnych mozna oczekiwa¢ w duzych i hie-
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rarchicznych instytucjach. Tam groZzba publicznego potepienia za przemoc
rozmywa sie dzieki swoistemu filtrowi, jaki stanowia kolejne, liczne szczeble
zarzadzania i mechanizm rozproszenia odpowiedzialnosci [Einarsen i Skogstad,
1996; Bjorkqvist i in., 1994].

Zatoga postrzega kadre kierownicza jako dziatajaca egoistycznie i instru-
mentalnie, wytacznie w celu zwiekszenia zyskéw pracodawcy. Wzmacnia to
poczucie wyobcowania, zmniejsza emocjonalng wiez z przedsiebiorstwem
i rozhamowuje indywidualng kontrole zachowania. Gdy takie postrzeganie
kierownictwa wzmacniane jest nieefektywng kulturg organizacji, konflikt jest
naturalng konsekwencja. Do catej sumy wptywéw doda¢ mozna réwniez te
wynikajace z podwdjnego zwigzania, czyli sytuacji, gdy dziatania kierow-
nictwa odbierane s3 przez zatoge jako sprzeczne z wcze$niejszymi zatozeniami
(np. konieczno$¢ wykonania dwu sprzecznych polecen, nagte zmiany planéw
i strategii podyktowane wymaganiami rynkowymi).

Z przytoczonych faktéw jawi sie obraz dewiacji pracowniczych, ktérych au-
torami jest zle zarzadzany i Zle motywowany personel dziatajacy nie na rzecz
organizacji, lecz dla osiggania osobistych celéw lub po to, by sprzeciwic sie nie-
godziwemu traktowaniu przez wysoko umocowanych przedstawicieli praco-
dawcy. Jesli nawet skutki takich negatywnych dziatan znajda odzwierciedlenie
w spadku przychodéw, tatwo menedzerom zrzucic¢ to na karb zartocznej kon-
kurencji, spadku popytu lub innych wskaznikéw ekonomicznych. Traktowanie
zachowan kontrproduktywnych, jako kolejnego tabu wydaje sie odpowiadac
zaréwno pracownikom, jak i kadrze kierowniczej. Sabotazysta, skalkulowawszy
ryzyko w postaci np. sankcji karnych lub materialnych, stara sie pozostac
nierozpoznanym. Za$ sami menedzerowie, naswietlajac zaistnialg sytuacje,
wykazywaliby wiasng nieudolno$c¢ i brak kompetencji w organizowaniu i kon-
trolowaniu czynnikéw pracy. Brak reakcji dyrekcji, lub wrecz tuszowanie pro-
blemoéw, stanowig w tym przypadku najczestsze reakcje. Rzadko zdarza sie, by
wtasciciel przedsiebiorstwa sam piastowat stanowisko dyrektora. W zwigzku
z tym, przypadki dzialan przeciw wlasnemu pracodawcy wsrdd najwyzszego
kierownictwa réwniez nie nalezg do rzadkosci.

Menedzerowie, ktérzy swiadomie dokonuja gruntownej analizy warunkow
realizacji zleconej wewnatrzorganizacyjnie funkcji oraz majg petne przekona-
nie o wysokich kompetencjach i duzej dojrzatosci cztonkéw zespotu, ochoczo
korzystaja z dobrodziejstw pasywnego, nieingerujacego stylu laissez-faire [po-
zostawiania swobody; Bass, 1990], stylu delegujacego [Hersey i Blanchard,
1982] lub tzw. stylu zubozatego [impoverished management; Blake i Mouton,
1985]. Dobrze zarzadzany zesp6t zaufanych, sprawiedliwie traktowanych pra-
cownikow, wspoétdziatajacy aktywnie nad rozwigzywaniem problemoéw opera-
cyjnych sprawia, ze przetozony moze angazowa¢ minimum aktywnos$ci w wy-
konywanie codziennych zadan i sprawowanie Scistej kontroli, a zdecydowanie
wiecej energii poswieca¢ na planowanie strategiczne, poszukiwanie szans roz-
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woju oraz na tworzenie jeszcze lepszych, optymalnych warunkéw do pelego
uczestniczenia w organizacji.

Jesli decyzjom zarzadczym towarzyszy nikle rozeznanie potrzeb zespotu
oraz brak $wiadomosci zachodzacych proceséw zwigzanych z dynamika gru-
powa, organizacja moze sie sta¢ obiektem wrogich reakcji wtasnych uczestni-
kéw [Fodchuk, 2006; Skogstad i Einarsen, 2002].

4.1.4. Zachowania kontrproduktywne jako odwet
na organizacji

Zachowania kontrproduktywne moga sie pojawia¢ réwniez jako odpo-
wiedZ na do$wiadczang w firmie lub instytucji krzywde. Poczucie pokrzywdze-
nia moze nastgpic ze strony samej instytucji, np. pod postacia odmowy wypta-
cenia trzynastki lub dodatkowego, naleznego wynagrodzenia za przepracowane
nadgodziny. Moze réwniez pochodzi¢ ze strony zatrudnionych w niej oséb -
wspotpracownikéw lub przetozonych. Niezaleznie czy nazwiemy tego typu
zachowania zemstg organizacyjna, zachowaniami odwetowymi, czy sabotazem,
wspolnym ich mianownikiem bedzie motyw zemsty na tym, kto przez po-
krzywdzonego zostat obarczony odpowiedzialnos$cia [Bies i Tripp, 2005]. Nie
zawsze, wobec powyzszych stwierdzen, dobry przykitad zachowania odweto-
wego bedzie stanowit mobbing, bullying, odspotecznienie, czy dewiacje w tym
rozumieniu, Zze odwet nie wynika z motywdéw wspétzawodnictwa, sadystycz-
nych impulséw, niecheci do ludzi ani cech osobowosciowych powigzanych bez-
posrednio z neurotycznoscia, ekstrawersja, ugodowos$cia czy agresywnoscia.
Nie kazdorazowo réwniez zemsta stanowi odstepstwo od narzuconych norm
organizacyjnych lub spotecznych. Zawsze jednak stanowi reakcje pracownika
na domniemane niekorzystne dziatanie ze strony organizacji.

Zaleznie od rodzaju, rozmiaru wyrzadzonej szkody oraz jej postrzeganej
szkodliwosci, zachowania odwetowe moga przybiera¢ stosunkowo mato do-
tkliwe formy. Skrzywdzony odmowa urlopu pracownik pozostanie dtuzej
w domu na fikcyjnym zwolnieniu lekarskim, lub tez zwolniona niestusznie pra-
cownica przedstawi swojego pracodawce w wyjatkowo niekorzystnym Swietle
podczas spotkania ze znajomymi i ostrzeze przed zatrudnianiem sie w tak sta-
bych warunkach. Takie zachowania zdarzajg sie niezwykle czesto, poniewaz
stanowig sposéb wentylowania negatywnych emocji zwigzanych z postrzega-
niem organizacji pracodawcy jako strony dbajacej wytacznie o wtasne, ekono-
miczne interesy. Wyniki prowadzonych przez Biesa i Trippa [2005] wnikliwych
badan tego zjawiska wskazuja, Ze zaledwie 10% oséb zatrudnionych nie potra-
fito wskaza¢ w dotychczasowej karierze zawodowej negatywnej reakcji, moty-
wem podjecia ktorej nie bytaby che¢ zemsty na pracodawcy.
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Zdarza sie jednak i tak, ze reakcje odwetowe dotycza nie firmy, lecz wy-
branego pracownika. Z powodu czestych przypadkéw wydawania nieprzemys-
lanych polecen i podejmowania nieuzasadnionych decyzji, obiektem odwetu
bywaja przetozeni. Ich polecenia bywaja negowane, a oni sami stanowig niewy-
czerpane zrddio niewybrednych zartéw i uszczypliwych docinkéw. Duza spéj-
nos¢ grup pracowniczych w potaczeniu z wysoka reaktancjg, moga sprawié, ze
wystagpi zespotowe spowalnianie pracy, blokada komunikacyjna lub wejscie
w utajony konflikt, ktérego rezultatem ma by¢ nie tyle zaszkodzenie firmie, ile
odwotanie nielubianego przetoZonego.

Odwet i zemsta, moga by¢ wiec wskazane, jako typowe motywy podejmo-
wania kontrproduktywnych dziatan, ktérych obiektami mogg by¢ firmy, wspot-
pracownicy, kierownicy, urzednicy i klienci. Zemsta w oczach pracownika jest
sprowokowana przez druga strone wzajemnej relacji, a jej najistotniejszym
elementem sg negatywne emocje powstate po chwilowym poczuciu bezsilnosci.
Przyczynkiem do odwetu bywa frustracja odczuwana na skutek zablokowania
mozliwosci realizacji jakiej$ istotnej potrzeby lub celu, do ktérego zmierza pra-
cownik. Inne przyczyny, to: nieuzasadnione naduzywanie przez kogos pozycji,
statusu lub wiladzy; ztamanie istotnych wewnetrznych lub grupowych norm
i uzgodnionych zasad postepowania; lub wreszcie niedotrzymanie powzietych
zobowigzan i obietnic.

Dynamika owych emocji przebiega pod dyktando regut spotecznego spo-
strzegania, wiec trudno tu méwi¢ o obiektywizmie i wypeianiu etycznych
standardéw w takim postepowaniu. Drugiej stronie relacji przypisuje sie wine
za zaistnialg niesprawiedliwo$¢ i inicjalne odstapienie od zasad. Kazda ze stron
uznaje jednoczes$nie, Ze sama stata sie ofiarg szkodliwej relacji i musi broni¢ sie
przeciwko agresorowi. Sytuacje takie eskalujg i przebiegaja na zasadzie ,wet za
wet”. Odwet, w opinii sabotazysty jest w pemhi racjonalny i sprawiedliwy mo-
ralnie w tym sensie, Ze jest zgodny z tzw. regutami sprawiedliwej wojny [Bies
i Tripp, 2005]. Nazywany bywa réwniez odwetem deontycznym, gdyz jest reak-
Cja na odstepstwa partnera interakcji od spotecznych norm, zgodnie z ktérymi
zwyczajowo powinno sie traktowac ludzi [Folger i Skarlicki, 2005]. Najsil-
niejsze reakcje odwetowe dotycza odstepstw organizacji lub jej reprezentan-
tow od norm zwigzanych z godnym traktowaniem ludzi, tj. molestowaniem,
wykorzystywaniem i wykluczaniem ich ze Srodowiska, do uczestniczenia
w ktérym maja niezbywalne, moralne prawo.

Zamyst ,gniewu spotecznego” Sandmana [1988] wydaje sie zbiezny z kon-
cepcja odwetu na organizacji. Czynniki zwigzane z dobrowolno$cig negatywne-
go czynu, niewielka kontrolg nad sytuacjg i niesprawiedliwoscig sg w stanie
zwielokrotni¢ poczucie zagrozenia u osoby dokonujacej oceny niekorzystnej
(zagrazajacej) sytuacji. Je$li negatywny czyn do$wiadczany przez osobe jest
wynikiem wolnego wyboru sprawcy, nie ma sie kontroli nad sytuacja i za-
chwiane zostato poczucie sprawiedliwosci, w wysokim poziomie ocenianego
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ryzyka nalezy dodatkowo uwzgledni¢ czynnik ,gniewu”. Wysokie poczucie za-
grozenia i gniew prowadzi do wyboru takiej strategii zaradczej, ktéra moze by¢
zwigzana z przemocg lub odwetem.

Jednym z najtatwiej dostrzegalnych przyktadéw kontrproduktywnych za-
chowan bedgcych odwetem pracownikéw na odczuwang niesprawiedliwo$¢ ze
strony firmy jest sabotaz.

Sabotaz w miejscu pracy, to obok pojecia mobbingu najchetniej podejmo-
wany w ostatnim czasie przez psychologéw organizacji temat. Powéd wydaje
sie zrozumialy: organizacje i cate spoteczenistwa, w ktérych te organizacje dzia-
laja, coraz czesciej daja wyraz braku zgody na ponoszenie kosztéw zwigzanych
z niewta$ciwym, patologicznym zarzadzaniem. Mowa nie tylko o kosztach wy-
razonych w pienigdzu, ale ré6wniez, a moze przede wszystkim o kosztach dla
zdrowia os6b zatrudnionych w patologicznym $rodowisku spotecznym Zle
funkcjonujacych organizacji. Koszt aktéw sabotazu w samych Niemczech liczo-
ny jest na ok. 18 miliardéw € rocznie [Gestmann, 2001], a w Stanach Zjedno-
czonych szacowany jest nawet na 200 miliardéw dolaréw [Bennett i Robinson,
2000; Wachowiak, 2004].

Zgodnie z definicjg z 1916 roku, ktdrej autorka jest Elisabeth G. Flinn [za:
Crino, 1994] sabotaz to przede wszystkim powstrzymywanie sie od produk-
tywno$ci - zmniejszenie produkcji, obnizZenie jako$ci lub zta obstuga klientéw.
Jest to rodzaj przemocy niematerialnej bedacej czes$cia procesu przemysto-
wego. Wedtug wspotczesnych badaczy tego zjawiska, sabotaz to $wiadomy
i umys$lnie przeprowadzony akt, ktéry w pierwszym rzedzie petni funkcje wy-
razenia wlasnego niezadowolenia, przewaznie z sytuacji zwiazanej z praca lub
kontaktami z przetozonym. W ten spos6b sprawca stara sie poprawi¢ wiasne
warunki pracy. Atak moze by¢ takze zwigzany z checig wywotania poczucia
wtladzy i sprawstwa. Jedna z definicji méwi, iz sabotaz w miejscu pracy to ,za-
chowanie zmierzajgce do uszkodzenia, wstrzymania lub niewtasciwego wyko-
rzystania operacji przedsiebiorstwa do celéw wtasnych sabotazysty, dokony-
wane przez tworzenie: nieprzychylnej propagandy, op6znien produkcyjnych,
szk6d mienia, szkdd w panujacych w pracy stosunkach miedzyludzkich lub
zadawaniu krzywd pracownikom i klientom” [Crino, 1994, s. 312]. Najnowsze
koncepcje sugerujg wrecz traktowanie tego problemu jako racjonalnego za-
chowania, powstajacego na skutek reakcji jednostki na jej patologiczne, organi-
zacyjne Srodowisko [Di Battista, 1996].

W przypadku pierwszej, starszej definicji, Zrédet szkodliwego postepowa-
nia poszukuje sie w walce klasowej pomiedzy przedstawicielami proletariatu
i posiadaczami kapitatu. Definicje wspotczesne kieruja uwage na zablokowanie
potrzeb samorealizacji, autonomii i przynaleznosci pracownikéw, odczuwanie
bezsilnosci lub razacej niesprawiedliwos$ci i wynikajaca z tego frustracje, pod-
leganie presji otoczenia do wykonania czynno$ci bezprawnej oraz na sytuacje
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niedopasowania stylu kierowania do mozliwosci oséb lub zespotéw, co jest
charakterystyczne dla ,postindustrialnej” mysli o zarzadzaniu.

Sprawcami s3 najcze$ciej pracownicy, ktérzy nie ulegajg losowi, lecz sie
mszcza za do$wiadczone niesprawiedliwos$ci, chca otrzymac ,zado$¢uczynie-
nie”, uzywajac do tego réznych, niekoniecznie ogélnie akceptowanych metod.
Pracownicy sabotujg indywidualnie lub w grupach, gtéwnie dlatego, iz nie wi-
dza sensu wlasnej pracy, czujg sie zagrozeni, nie wykorzystuja witasnej krea-
tywnosci lub nudza sie. Sabotaz wydaje im sie jedynym sposobem na potacze-
nie pracy z przyjemnoscia i mozliwo$cig wywarcia wptywu na organizacje.

Glowne powody sabotazu, to: che¢ nagtos$nienia wiasnego stanowiska lub
sprzeciwu; che¢ zablokowania lub wymuszenia zmian organizacyjnych; che¢
bycia w centrum uwagi; che¢ uzyskania przewagi nad wspoétpracownikami;
che¢ zemsty na przetozonych lub kolegach; che¢ pokazania duzej, bezdusznej,
biurokratycznej instytucji prawdziwego znaczenia poszczeg6lnych pracowni-
kéw; poszukiwanie sposobu na nude; proba unikniecia odpowiedzialnosci za
niepowodzenia; osobiste materialne zyski; radzenie sobie z negatywnymi emo-
cjami ztosci, zdrady i bezsilno$ci [Crino, 1994].

Kradziez jako jedna z podstawowych form sabotazu, moze zdaniem Green-
berga [1997] by¢ efektem zaréwno antyspotecznych, jak i prospotecznych in-
tencji pracownika, a jej celem moze by¢ inny pracownik lub firma jako cato$¢.
Paradoks ,prospotecznej” kradziezy moze wynika¢ z faktu wzmacniania tego
typu zachowan przez grupe pracownicza. Kandydat, chcac dosta¢ sie do danej
grupy i zyska¢ miano kogos, kto §wietnie ,wpasowat sie w zesp6t”, moze po-
dejmowac sie rozmaitej aktywnos$ci potwierdzajgcej przynaleznos$c¢ i wspieraja-
cej tozsamo$¢ grupowg. Wskaza¢ mozna cztery spoteczne motywy Kradziezy:
uzyskanie aprobaty lub uznania (approval), udzielenie wsparcia lub pomocy
innemu cztonkowi grupy (suport), wyréwnanie rachunkéw (even the score)
oraz udaremnianie dziatan szkodzacych zespotowi (thwart).

Motyw uzyskania aprobaty moze by¢ skierowany przeciw organizacji. Nie-
doswiadczony menedzer, stawiajacy pierwsze kroki w zarzadzaniu zespotem
pracowniczym moze dopuszczac sie kradziezy lub tolerowaé ja w podlegtym
zespole, nie z checi wzbogacenia sie, ale uzyskania aprobaty ze strony pod-
wiladnych. W sytuacji gdy kradzieze naleza do statego repertuaru zachowan
spatologizowanej kadry menedzerskiej, cheé uzyskania aprobaty przetozonych
moze rowniez powodowa¢ mtodym pracownikiem i bedzie wynikiem modelo-
wania ze strony bardziej do§wiadczonych przedstawicieli pracodawcy.

Motyw udzielenia wsparcia kierowat bedzie zachowaniami pracownika,
ktéry dziata przeciw organizacji, aby wesprzeé¢ lub uprawomocnié¢ dziatania
innego cztonka zespotu lub okaza¢ mu pomoc i zaangazowanie w rozwigzywa-
nie indywidualnych probleméw. Moze to by¢ dla przyktadu $wiadczenie nie-
prawdy majace ustrzec kogo$ przed grozaca dotkliwa kara.
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Motyw wyréwnania rachunkéw jest juz motywem antyspotecznym. Celem
oddziatywan jest w tym przypadku organizacja i che¢ odwetu za doznane przez
pracownika krzywdy lub szkody ze strony pracodawcy. Motyw udaremnienia
czyich$ dziatan jest takze antyspoteczny, a celem aktywnoSci jest inna osoba.
Nieakceptowanemu z rozmaitych powodéw pracownikowi utrudnia sie wspoét-
prace w grupie. Czestym powodem zainicjowania dziatan przeciw wspétpra-
cownikowi bywa jego domniemana odmienno$¢ (stereotypy i uprzedzenia) lub
fakt, ze zgtosit dostrzegane w pracy nieprawidtowosci lub prézniactwo.

Za zakladowy sabotaz, poza kradziezami, uznaje sie réwniez: tamanie
przepiséw, rozporzadzen i regulaminéw organizacji, naduzywanie urzadzen
i przedmiotéw lub uzywanie mienia firmy do dziatalnosci prywatnej, oszustwo
(np.: zawyzenie Kosztdw podrézy, zmiany stanéw magazynowych, zamawianie
zbednych towardéw, optacanie nieistniejacych faktur), sprzeniewierzenie lub
defraudacje funduszy, sabotaz psychiczny (Swiadome zmuszanie do zlego
wykonywania pracy i niszczenia mienia, nekanie wspétpracownikéw), uszko-
dzenie lub zniszczenie obiektédw, czesci i czynnikéw pracy, niedozwolone inge-
rencje w proces produkcji przez umyslne dokonanie lub zaniechanie jakiejs$
czynnosci, niszczace lub zaklécajace ingerencje w infrastrukture systeméw
zaopatrzenia, zaktocenie proceséw produkcyjnych poprzez ingerencje w oprog-
ramowanie lub systemy informatyczne, wyjawienie tajemnic firmy konkuren-
cji i szpiegostwo przemystowe, publiczne oczernianie i psucie opinii, rozpo-
wszechnianie btednych informacji w otoczeniu firmy.

Dziatanie na szkode firmy wydaje sie zatem zyskiwa¢ w oczach uczest-
nikdw organizacji racjonalne uzasadnienie. Bywa traktowane, jako w pelni
usprawiedliwiona reakcja na ,zto” jakiego dos$wiadcza sie ze strony praco-
dawcy [Gialcone i Greenberg, 1997] i tworzy swoisty ,syndrom Janosika”.
Mechanizmy spotecznego spostrzegania wptywaja na wzrost grupowej toleran-
cji kontrproduktywnych zachowan pracownikéw. O relatywizmie moralnym
uczestnikoéw organizacji $wiadczy réwniez fakt, ze 68% dorostych uczestnikéw
jednego z niemieckich badan potwierdza, ze moralno$¢ nie jest wartoscia stalg,
lecz zmienna, ktéra nalezy dostosowa¢ do konkretnego przypadku. Dane mé-
wig dalej, ze 90% uczniéw niemieckich szkoét przyznato sie do popetnienia
w Zyciu przynajmniej jednej kradziezy, oraz ze 60% wszystkich sklepowych
kradziezy to kradzieze popeinione przez samych pracownikéw!8 [Gestmann,
2001]. W obliczu przytoczonych faktéw uzasadnia sie prawdziwo$¢ potocznego
stwierdzenia, ze ,zasady sa po to, aby je tama¢”.

Osobom dopuszczajacym sie takich dewiacji organizacyjnych najczeSciej
nie chodzi o to, by sie wzbogaci¢ cudzym kosztem, ale o to, by zemsci¢ sie za

18 Stad tez, w opinii menedzeréw wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych, ochronia-
rze czuwajgcy przy kasach nie tyle sa po to, by wykrywa¢ ztodziei sklepowych, lecz aby pilnowac
kasjeréw.
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wyrzadzone (postrzegane) krzywdy i odptaci¢ za odczuwang ,niesprawiedli-
wo$¢”. McLean-Parks i Kidder [1994] zajmujacy sie tym problemem ukuli hasto
dobrze oddajgce nature rzeczy. Gdy suma odczuwanej przez pracownika nie-
sprawiedliwosci przekroczy punkt krytyczny nastepuje tzw. efekt Popeye’al?
[inaczej: efekt popcornu; Folger i Skarlicki, 1998]. Pracownik nagle zmienia swdj
styl pracy i przejawiane zachowania i np. z dobrotliwego zmienia sie w ztos$li-
wego i wrogo nastawionego. Takie podej$cie powstaje na skutek postrzegania
poprzedniego stylu zachowania jako nieadekwatnego i nieskutecznego.

Podstawowy podziat dziatan sabotazowych dotyczy ich celu. Rozréznia sie
cele instrumentalne - zmierzajace do wyréwnania odczuwanych dysproporcji
miedzy wktadem w prace i zyskami z niej ptyngcymi, oraz ekspresywne - majg-
ce na celu okazanie emocji ztosci, wsciektosci i frustracji. W pierwszym przy-
padku najwazniejsze jest odzyskanie tego, co uwaza sie za nalezne - je$li od-
czuwa sie ogromne znuzenie pracg przy jednoczesnym braku odpowiedniego
wynagrodzenia, odpowiedzig bedzie najprawdopodobniej kradziez. W drugim
przypadku, niewazne jest wyréwnanie strat, ale odwet na kims, kto wyrzadzit
domniemang krzywde (np. nie przyznat podwyzki). Tak umotywowane dziata-
nie skierowane bedzie na ukaranie i dokuczenie osobie lub organizacji, po-
strzeganej jako Zrédto negatywnych emocji i moze to by¢ np. mobbing [Ambro-
seiin., 2002].

Kultura Niedopaso- Brak reakcji Specyfika Cechy
organizacji wany styl kadry kier. sytuacji osobowosci
kierowania
S i e B W
Wykony- Kwestia Niezadowo- Poczucie Spadek Bierny opér || SABOTAZ
wanie proble- lenie (brak niespra- motywacji (emigracja
pracy mowa korzystnego wiedliwosci I emocjonalna)
rozwigzania)
Spadek y
wydajnosci
Instrumentalny
' A 4
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Ryc. 15. Ewolucja zachowan sabotazowych

Opracowanie wilasne.

19 Jak mawiat Popeye, nekany przez ztoczynce na ktérego nie dziata dobre stowo i tagodna
perswazja: , Tyle mogtem znie$¢, bo wiecej znie$¢ nie moge!”
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Sabotazysta w kazdym przypadku bierze pod uwage podejmowane ryzyko
zdemaskowania oraz poniesienia kary i poréwnuje z mozliwymi do osiggniecia
korzysciami. Taka korzys$¢, zaleznie od motywacji, moze stanowi¢ zaspokojenie
checi zemsty, zrealizowanie wtasnej wizji sprawiedliwo$ci lub tez, w jednost-
kowych przypadkach, samg irracjonalng przyjemnos¢ czerpang z niszczenia.

Ogoélny model ewolucji dewiacyjnych zachowan odwetowych mozna
przedstawié, korzystajac w znacznej mierze z do§wiadczen zdobytych w opra-
cowaniu problemoéw zwigzanych wtas$nie z sabotazem organizacyjnym.

Na szczeScie niekorzystne zachowania mozna zmienia¢, bo i kultura insty-
tucji podlega ciagtym modyfikacjom. Zaktadowa skrzynka pocztowa, gdzie
pracownicy moga anonimowo lub z podaniem danych umieszcza¢ swoje propo-
zycje usprawnien, treningi interpersonalne, informowanie o zmianach organi-
zacyjnych, systemy ocen pracowniczych, tworzenie kot jakosci, udziat pracow-
nikdw w procesie decyzyjnym, zaostrzenie konsekwencji wobec sabotazystow,
to tylko niewielki zbiér sposobow zapobiegania sabotazom [Di Battista, 1996;
Furnham i Taylor, 2004]. Istotne jest to, aby wytwory kultury $wiadczyty o jej
funkcjonalnosci, dostosowaniu, efektywnosci i otwarto$ci na nowe informacje.
Jesli warunki takie nie sg spetnione nalezy inicjowa¢ zmiany w celu poprawy jej
obrazu. Zmiana kultury dostarcza¢ jednak musi regut utatwiajacych, jasno
okreslajacych i sankcjonujgcych zachowania jej uczestnikéw oraz budujacych
ich zaangazowanie i kreatywnos¢. Musi by¢ zrozumiata, przejrzysta i prze-
myS$lana.

*

Mnogo$¢ koncepcji w ramach CWB, podobnie jak z koncepcjami sprawie-
dliwosci organizacyjnej, jest Zrédtem niescistosci w proponowanych wyjasnie-
niach i prognozowaniu zachowan organizacyjnych podejmowanych przez pra-
cownikoéw. Powoduje redundancje, fragmentaryzacje programéw badawczych,
brak uzgodnionych uje¢ problemu badawczego, a co za tym idzie brak spéjnych
wyjasnien danego zjawiska [Pfeffer, 1993]. Z drugiej strony, proliferacja kon-
struktéw umozliwia rzetelniejsze zgtebienie badanego zjawiska i jego bardziej
szczegblowy opis.

Przy braku zgodnosci co do Zrédet, konsekwencji i etykiet poszczegdlnych
CWB, sposobem na latwiejsze zrozumienie zjawiska bedzie préoba analizy i in-
tegracji podej$é [construct inferencje; Pfeffer, 1993].

Martinko, Gundlach i Douglas [2002] po przeanalizowaniu dziewietnastu
uje¢ wyjasniajacych kontrproduktywno$¢ w organizacjach zauwazyli wiele
zbiezno$ci pomiedzy proponowanymi modelami teoretycznymi. W efekcie za-
proponowali przyjecie w badaniach kontrproduktywno$ci paradygmatu po-
znawczego uwzgledniajgcego watki teorii atrybucji. Zdaniem tych autordw,
niemal kazdy z dotychczasowych sposobéw wyjasniania CWB zawiera element
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przetwarzania informacji: a) zwigzany z dokonywaniem oceny uzyskiwanych
z pracy wynikow (np. bycie sprawiedliwie traktowanym, oceny sukceséow lub
porazek) oraz b) pokazujacy w jaki sposéb przekonania na temat powodéw dla
uzyskania takich, a nie innych wynikéw (atrybucje) uruchamiajg dane zacho-
wanie, wptywajg na ksztattowanie postawy lub afektu.

Ocena jakosci wynikow/zyskow uzyskiwanych z pracy zazwyczaj jest pro-
cesem komparatywnym, ktérego rezultatem w przypadku CWB jest dostrzega-
na nieréwnowaga (disequilibria) przejawiajaca sie w poczuciu niesprawiedli-
wosci, stronniczosci lub niestusznosci podejmowanych decyzji [Martinko i in.,
2002]. Nastepujace w konsekwencji wewnetrzne lub zewnetrzne atrybucje
przyczyn zaistnienia nierdwnowagi miedzy wktadem a zyskami ptynacymi
z organizacji beda znaczacym predyktorem odpowiednio — autodestrukcyjnych
lub odwetowych zachowan pracownikéw. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz
najwieksze znaczenie dla predykcji CWB majg atrybucje state, dokonywane na
bazie dtugich, a nie jednostkowych ocen poziomu réwnowagi wymian pomie-
dzy pracownikiem i pracodawca. Opisywane procesy oceny maja zawsze cha-
rakter poczucia relatywnej, a nie obiektywnej rownowagi miedzy wktadem
w prace i jej wynikami [Martinko, 2000]. Ocena zyskéw ptynacych ze strony
pracodawcy, zgodnie z obecnym stanem wiedzy jest warunkiem poprzedzaja-
cym wystapienie zachowania kontrproduktywnego [Martinko i in., 2002].

Zmi CWB
mienne ;
; Procesy poznawcze Autodestrukcyjne
Sytuacyine Atrybucje /‘ —alkohol
Postrzeganie Wewnetrzne | Wina/Wstyd - depresje.l )
» nieréwnowagi i stabilne — spadek wynikow
(wktad/zysk) Zewnetrzne | [ _ ¢
Réznice i stabilne Gniew/Frustracja \
indywidualne CWB
Odwetowe
—agresja
—sabotaz
—kradziez

Ryc. 16. Paradygmat badan nad kontrproduktywnymi zachowaniami w $rodowisku pracy

Opracowanie na podstawie: Martinko i in., 2002.

Na zablokowanie zachowania kontrproduktywnego moze wptywa¢ pewna
stata indywidualna charakterystyka osoby. Jesli pracownik przypisze niezado-
walajgcy poziom zyskéw uzyskiwanych z pracy swoim wiasnym stabosciom,
jak cho¢by znudzeniu i brakowi motywacji, wewnetrzna atrybucja winy bedzie
raczej hamowac¢ sktonnos¢ do odwetu na organizacji. Za$ przy staltym, dtugo-
trwatym postrzeganiu niekorzystnej nieréwnowagi wkitadu w prace i zyskow
z niej ptynacych, niezaleznie od tego czy dokonana zostanie zewnetrzna, czy
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wewnetrzna atrybucja przyczyn tego stanu, wystgpienie CWB jest bardziej
prawdopodobne.

Niektére negatywne zachowania, pomimo rdéznej terminologii sg w duzej
mierze podobne. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna: mobbing, bullying, terror
psychologiczny i molestowanie moralne. S3 to niepozadane, zagrazajace, upo-
karzajgce zachowania zmierzajace do wyrzadzenia krzywdy drugiej osobie (lub
osobom) w $rodowisku pracy. Problemem definicyjnym tej grupy zachowan
jest zasada ich intencjonalno$ci. Wiadomo ze aby méwi¢, ze mamy do czynienia
z agresjg interpersonalng, nalezatoby wykaza¢ negatywne intencje kierujace
zachowaniem sprawcy. W rzeczywistoSci pozanaukowej jednakze jest to nie-
zwykle trudne. Rayner podpiera sie nastepujacym wyttumaczeniem: ,Jesli kto$
oskarzony o mobbing/bullying utrzymuje, Ze nie dziatal z intencjg szkodzenia,
a owa intencja jest istotng cze$cig definicji, pomimo wszelkich przestanek nie
mozna by byto méwié, ze zachowanie jest mobbingiem” [Rayner i in., 2002,
s.12]. Stad tez, przy niedoborze $wiadkéw i obserwatoréw przemocy, ktérzy
gotowi byliby przyjac oficjalng role mediatoréw i rozjemcéw, do celéw projek-
towania interwencji przyjmuje sie, ze intencja szkodzenia mogta kierowac
sprawca (lub zostata mu przypisana przez ofiare), jednak nie zawiera sie jej
w definicji, aby umozliwi¢ prawng, medyczng lub psychologiczng interwencje
[Neuman i Baron, 2005]. Niektére wspotczesne definicje i operacjonalizacje
traktujg mobbing/bullying jako agresywne zachowania w miejscu pracy [work-
place aggression; Neuman i Baron, 2005], gdzie uwzglednia sie aspekt intencjo-
nalnosci, albo jako bullying [workplace bullying; Einarsen, 2000], gdzie definicja
zbudowana jest na powtarzalnos$ci i trwatosci negatywnych zachowan wobec
pracownikéw oraz na nieréwnowadze sit pomiedzy mobberem i ofiara. Nieza-
leznie od naukowych definicji, nie dokonuje sie préb operacjonalizacji ,intencji
sprawcy” w faktycznych badaniach agresji prowadzonych w organizacjach [np.
Keashly i Jagatic, 2003].

Kolejna grupa to negatywne zachowania zwigzane z kierowaniem i przy-
wodztwem: mata tyrania [petty tyranny; Ashforth, 1994], naduzycia witadzy
[abusive supervision; Tepper, 2000], gdzie kierownictwo wykorzystuje niedo-
zwolone, agresywne techniki zarzadcze z wyraznym lekcewazeniem godnosci
osobistej pracownikow.

Deterioracja spoteczna [social undermining; Duffy i in., 2002] oraz odspo-
tecznienie organizacyjne [workplace incivility; Anderson i Pearson, 1999], to
grupa takich zachowan Kktére, cho¢ z pozoru mato grozne, z biegiem czasu
uniemozliwiajg stworzenie w miejscu pracy dobrego klimatu i pozytywnych
relacji interpersonalnych oraz wykreowanie u interesariuszy firmy pozytywne-
go wizerunku organizacji. Zachowania takie moga przybiera¢ zawoalowang
forme agresji werbalnej, fizycznej, aktywnej lub pasywnej, zawsze jednak prze-
biegaja w dtugiej perspektywie czasowej (np. ,ciche dni” lub sarkastyczne uwa-
gi na czyje$ wypowiedzi).
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Zemsta na organizacji [Bies i in.,, 1996] i odwet organizacyjny [Skarlicki
i Folger, 1997] to szkodliwe zachowania skierowane przeciw organizacji, jed-
nakze w swej istocie stanowigce reakcje na postrzegang prowokacje lub nie-
sprawiedliwos$¢ pojawiajgca sie ze strony przedstawicieli pracodawcy.

Autorami i aktorami zachowan kontrproduktywnych bywajg najczesciej
pracownicy, ktérzy nie ulegaja losowi, lecz mszczg sie za doswiadczone nie-
sprawiedliwos$ci, chca otrzymac ,zados¢uczynienie”, uzywajac do tego réznych,
niekoniecznie ogdlnie akceptowanych, metod. Pracownicy dziatajg indywidual-
nie lub w grupach, gtéwnie dlatego, iz nie widza sensu wtasnej pracy, czuja sie
zagrozeni, nie wykorzystuja wtasnej kreatywnosci lub nudza sie. Zachowania
kontrproduktywne wydajg im sie jedynym sposobem na uzyskanie z pracy
adekwatnych zyskéw i jedyna mozliwo$cig wywarcia wptywu na funkcjonowa-
nie firmy.

Przyktadem CWB, gdzie aktywno$¢ ze strony pracownika utrzymuje sie na
minimalnym poziomie, jest emigracja emocjonalna [Gestmann, 2001] lub wyco-
fanie [Skogstad i Notelaers, 2009]. Osoba zatrudniona traci zainteresowanie
uczestniczeniem w organizacji i powstrzymuje sie od produktywnos$ci. Wyko-
nuje wytacznie $cisle okreslone formalnie i ujete zakresem obowigzkéw zada-
nia, odmawiajgc jakiegokolwiek udziatu w dodatkowych pracach. Sg to zwolen-
nicy wykonywania absolutnego minimum organizacyjnych zadan, z uwagi na
niewystarczajace wynagrodzenie i skromne warunki socjalne zatrudnienia.
Z ust takich osdb czesto ustysze¢ mozna wypowiedzi, powtarzane jak zdarta
ptyta: ,To nie nalezy do moich obowiazkéw”, ,Zgodnie z kodeksem pracy mam
prawo do..”, ,To nie jest méj problem” lub , Tym zajmuje sie...”. Wspotpraca
z takimi osobami, niezaleznie czy ich zachowanie wynika z kultury organizacyj-
nej, czy osobistych postaw wzgledem pracy, staje sie trudna, a niekiedy wrecz
niemozliwa. Wiele zadan realizuje sie w organizacjach droga nieformalng, aby
nie uruchamia¢ skomplikowanych i diugotrwatych procedur, zapewniajac
szybko$¢ decyzji i elastycznos¢ organizacjiz®. Wspétpraca z osobami niezaanga-
zowanymi nadwereza nieformalne wiezi miedzy pracownikami firmy i utrudnia
sprawna realizacje zadan.

Istniejg trzy gtéwne grupy motywoéw sktaniajacych do zachowan sabota-
zowych: a) indywidualne (osobowo$¢ pracownika); b) uwarunkowane organi-
zacjg (warunki pracy); c) zewnetrzne (socjalne i spoteczno-polityczne) [Gest-
mann, 2001].

Pierwsza grupa to motywy wyréwnania poniesionych krzywd i zwalczenia
osobistych frustracji. Dziatania osoby tak motywowanej mogg by¢ w rownym

20 Pracownicy, ktdrzy nie moga w ramach protestu pozostawi¢ miejsca pracy, wykorzystuja
tzw. strajk wiloski. Poprzez przesadnie doktadne wykonywanie czynnoéci i bezwyjatkowe trakto-
wanie procedur i biurokratycznych uregulowan sg w stanie catkowicie zablokowaé¢ sprawnie
dziatajaca instytucje.
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stopniu skierowane na wzbogacenie sie kosztem toksycznej organizacji po-
przez kradzieze, oszustwa, sprzeniewierzenia lub swoistg dywersje w postaci
sabotowania procesu produkcji. Kradzieze moga by¢ reakcja na postrzegang
nier6wno$¢ miedzy wktadem pracy a zarobkami i traktowane sg jako rodzaj
zados¢uczynienia za tak rozumiang krzywde.

Druga grupa to motywy, ktére w duzym stopniu pobudza sama organizacja.
Jest to ,sytuacja, ktéra czyni ztodzieja”, luka w strukturze lub regulaminie orga-
nizacji, ktéra z pewnoscig zostanie wykorzystana przez niezadowolonego ze
swojej sytuacji pracownika?l. To, jak zadziata pracownik bywa trudne do prze-
widzenia. Najczesciej spotyka sie zdrade tajemnic firmy, niszczenie urzadzen,
przestepstwa informatyczne i oczernianie pracodawcy.

Motywy zewnetrzne to najczeSciej potrzeby zmiany sytuacji materialnej
podyktowane sytuacjg osobistg (np. rodzinng, finansowg). Stad wynikiem tak
motywowanego dziatania bywa najczeSciej defraudacja lub kradziez. Lzejsze
formy tego typu zachowan wiazg sie ze spowalnianiem pracy, jesli ptaca rozli-
czana jest godzinowo, lub tez usprawnianie sobie pracy i przeciazanie pracg,
jesli ptaca rozliczana jest akordowo.

Badania Ambrose, Seabright i Schminke [2002] dostarczyly dowodow,
ze to poczucie niesprawiedliwosSci moze by¢ przyczyna najwiekszej iloSci
organizacyjnych zachowan dewiacyjnych. Dodatkowo, wstepnie potwierdzono

21 Przyktad6w trudno$ci z umiejscowieniem zachowania kontrproduktywnego w danej gru-
pie definicyjnej dostarczaja codzienne firmowe praktyki. Zarzadzajacy jedna z zachodnich firm
informatycznych dziatajgcych w Polsce napotkali problem nagtego wzrostu przypadkéw przepra-
cowania w szeregach swoich pracownikéw. Zatrudnieni w przedsiebiorstwie informatycy prze-
dtuzali czas spedzany w firmie o kilka godzin w trakcie dni pracujacych oraz cate soboty i niedzie-
le. Zestawienie czasu pracy wykazato, ze pracownicy przepracowuja sie, natomiast istotne dla
firmy terminy realizacji zobowigzan nie zostaty dotrzymane, szkodzac reputacji firmy wsrod
klientéw. Analiza specjalistow HR ujawnita, Ze nie byta to nagta epidemia pracoholizmu, lecz
pokaz wysokich umiejetnosci dokonywania rachunku ekonomicznego wsréd zatrudnionych inzy-
nierdw inaoczny przyktad realizowania wtasnych korzysci kosztem celéw biznesowych firmy.
W zwigzku z naglacymi terminami, firma zezwolita na prace w godzinach nadliczbowych. Ponie-
waz wigzato sie to nawet z dwukrotnym wzrostem gazy, pracownicy przeciagali realizacje zadan
w czasie standardowego, o$miogodzinnego dnia pracy, aby wykonywac je w godzinach nadlicz-
bowych. Nieformalnie, wéréd specjalistéow firmy prowadzony byt nawet ranking oséb osiagajacych
najwyzsze wyniki nadgodzin, a co za tym idzie réwniez wysokie, niezastuzone wynagrodzenia.
W rezultacie firma nie dotrzymata warunkéw kontraktu i poniosta z tego tytulu znaczace straty.
Musiata wyptaci¢ kare finansowg na rzecz klienta oraz dodatkowe wynagrodzenia wtasnym pra-
cownikom. To, co wygladato na szczegdlna mobilizacje, okazato sie dziataniem przeciw produk-
tywnosci firmy, chociaz stwierdzenie, czy zachowanie takie wykraczato poza dopuszczalne normy
organizacyjne jest kwestig dyskusyjna, podobnie jak problem ich intencjonalnos$ci. Jednakze
oczywistym pozostaje fakt czynienia strat wilasnej organizacji na skutek dokonania przez jej
uczestnikow wolnego wyboru danego sposobu postepowania. Pracownicy dobrowolnie przyjeli
strategie szkodzenia pracodawcy. Mozna zatem takie zachowanie pracownikow zaliczy¢ do CWB.
(Na podstawie poufnych informacji od pracownikéw wzmiankowanej firmy).
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przypuszczenia, ze niesprawiedliwo$¢ dystrybutywna (zwigzana z rozdziatem
nagrod) powoduje najczesSciej sabotaz instrumentalny, podczas gdy niespra-
wiedliwo$¢ interakcyjna (strukturalno-spoteczna) powodowata najczesciej
ekspresyjne zachowania dewiacyjne w stosunku do wspétpracownikéw i pod-
wtladnych na zasadzie przemieszczenia agresji (nekanie, upokarzanie). Jesli
niesprawiedliwos¢ jakiej doswiadczono postrzegana byta jako proceduralna,
kontratak kierowany byt niemal w réwnym stopniu na organizacje, co na kon-
kretne osoby.

W innym badaniu [Fox, Spector i Miles, 2001] udowodniono, Ze takze jed-
nostkowe stresory organizacyjne, tj. odczuwana niesprawiedliwo$¢ i ograni-
czenia proceduralne wysoko korelowaty z wystapieniem kontrproduktywnych
zachowan organizacyjnych skierowanych przeciw procedurom, natomiast kon-
flikty interpersonalne wptywaty na negatywne zachowania w stosunku do oséb
reprezentujacych organizacje. Autorzy badan czesto podkres$laja, jak istotng
role petnig menedzerowie, kierownictwo i dyrekcja w rozpoznawaniu btednych
procedur i radzeniu sobie z pierwszymi oznakami niezadowolenia.

Trudno jednak zgodzic sie z tezami, ktére coraz czesciej goszcza w artyku-
tach dotykajacych tematyki kontrproduktywnych zachowan w $rodowisku
pracy. Bies i Tripp [2005] oraz Neumann i Baron [2005] proponujg zastapienie
konstruktu CWB, bedacego w swej istocie etykieta mieszczaca bardziej szczegé-
towe i waskie definicje rozmaitych zachowan szkodzacych organizacji i zatrud-
nionym w niej ludziom, rzekomo nadrzednym terminem agresji w $srodowisku
pracy (workplace aggression). Bies i Tripp [2005, s. 68] twierdza, ze ,CWB nie
jest najlepsza zbiorcza etykietg [..], poniewaz uniemozliwia ujecie, a zatem
réwniez badanie agresji jako zjawiska o charakterze prospotecznym, produk-
tywnym i korzystnym”. Nie wymieniajg jednak przyktadéw ,prospotecznej
agresji” ani ,pozytywnej zemsty w organizacji” i trudno zaakceptowac kontro-
wersje, dlaczego choc¢by przyklady: spowalniania pracy, wycofania, demoty-
wacji, emigracji emocjonalnej, spadku zaangaZowania, zmeczenia lub znie-
checenia, tak czesto spotykane w $wiecie pracy, miatyby stanowi¢ lepsze
egzemplarze kategorii agresji organizacyjnej, nizli popada¢ w zbiér zachowan
(czy zaleznie od przyjetej metodologii: postaw, tendencji behawioralnych)
kontrproduktywnych. Sa przyktadami niekorzystnych ingerencji w wydajno$¢
i produktywnos$¢ organizacji, i w tym rozumieniu s z calg pewnoscia kontr-
produktywne. To, ze niekiedy moga by¢ przyktadami odwetu na organizacji
poprzez przyjecie bierno-agresywnej postawy jest przyktadem probabilistycz-
nego podejécia do tworzenia pojeé¢. To za$, Ze sa typowymi, niekoniecznie
kontrnormatywnymi w rozumieniu wewnetrznych norm instytucji, objawami
powstrzymywania sie od produktywnosci sktania do przyjecia [za: Pearsoni in.,
2005; Fox i Spector, 2005] nadrzednej formuty konstruktu CWB.

Spector i Fox [2005] zaproponowali rozpatrywanie réznorodnych szkodli-
wych dziatan pracownikéw w ramach tzw. emotywnej koncepcji CWB (stresor-
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-emotion model of CWB). Rozbudowujac teorie frustracji-agresji Dollarda
i wspotpracownikow [1939] przekonujg, iz poza frustracja wynikajaca z zablo-
kowania realizacji istotnych celéw podmiotu, waznym poznawczym elementem
silnej emocjonalnej reakcji beda atrybucje, jakich podmiot dokonuje. W wa-
runkach organizacyjnych czesciej mozna mie¢ do czynienia z agresywnymi
reakcjami pracownikéw, przypisujacymi innym uczestnikom podejmowanie
szkodliwych, arbitralnych decyzji oraz celowe pietrzenie barier w osigganiu
indywidualnych celéw. Stad, Spector i Fox [2005] przyjmuja, iz poza sytuacjg,
w ktorej cele pracownikéw sa frustrowane, na wystgpienie CWB wptyw beda
miaty takze inne uwarunkowania: a) stresujgce warunki pracy niezwigzane
bezposrednio z realizacjg celéw; b) silne emocje negatywne inne niz gniew;
¢) poziom kontroli nad wydarzeniami oraz d) specyficzne cechy indywidualne,
jak np. narcyzm, umiejscowienie kontroli, lekowos¢.

Proces powstawania CWB rozpoczyna sie w momencie wystgpienia w or-
ganizacji pewnego stresora, czyli sytuacji wywotujacej nagte, silne, negatywne
reakcje emocjonalne. Mozna zatozy¢, ze w firmach, majacych diugotrwate pro-
blemy z eskalacjg zachowan kontrproduktywnych, same przypadki CWB i ich
niekorzystne efekty (ekonomiczne, spoteczne) moga stanowi¢ wtdrnie zrédto
stresoréw. Rozmaite zdarzenia zachodzace w firmie (obiektywne stresory $ro-
dowiskowe) sg interpretowane dzieki ocenie poznawczej podejmowanej przez
pracownikéw, a nastepnie zyskuja odpowiednie zabarwienie emocjonalne. Dla
przyktadu, wiadomo$¢ o redukcji wynagrodzenia na linii produkcyjnej A bedzie
obiektywnym stresorem Srodowiskowym, lecz inaczej przebiega¢ bedzie oce-
na poznawcza tego zdarzenia dokonywana przez pracownika produkcyjnego
z linii A, a inaczej dokonywana bedzie przez specjaliste ds. planowania produk-
cji, ktéry pracuje w innym dziale. Mozna sie spodziewa¢ nagromadzenia nega-
tywnych emocji u pracownika pracujacego na linii A, poniewaz sytuacja dotyczy
go bezposrednio i wigze sie z odebraniem cenionej warto$ci, jaka jest uzgod-
nione uprzednio wynagrodzenie. Jest to zatem naruszenie dobrostanu pracow-
nika. Wspomniane emocje mogg w tym przypadku siega¢ od poczucia winy za
osiaganie zbyt stabych wynikéw, az po furie wynikajaca z oceny tej sytuacji jako
oszustwo, ztamanie przez Kierownictwo obietnic wzrostu wynagrodzen i nad-
uzycie zaufania pracownikow.

WSs$réd ankietowanych pracownikéw istnieje najwieksza zgodno$¢ co do
ocen trzech stresoréw organizacyjnych najczesciej prowadzacych do podjecia
zachowan kontrproduktywnych. Sg to: ograniczenia narzucane przez organiza-
cje, konflikty interpersonalne oraz nadmierne obcigzanie pracg [Spector i Fox,
2005]. Sugeruje to sytuacje odczuwania silniejszych emocji negatywnych
w przypadku stresoréw, ktérych kontrolowanie przysparza podmiotowi naj-
wiekszych trudnosci. Organizacja narzucajaca konieczno$é postepowania wedle
Sci$le narzuconych regut, konflikty z innymi uczestnikami, czy wreszcie nad-
miar obowigzkéw to obszary, gdzie mozliwo$¢ sprawowania kontroli przez
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pracownika jest ograniczona. Nieprzyznanie urlopu w terminie Zagdanym przez
pracownika czy zlecanie nadmiaru zadan stawiajg pracownika w trudne;j
sytuacji, poniewaz towarzyszy mu poczucie, ze nie mozna sie sprzeciwic¢ bez
ponoszenia dodatkowej odpowiedzialnos$ci i dodatkowych szkéd chocby dla
wtasnego wizerunku lojalnego uczestnika instytucji. Kategoryczny sprzeciw
pracownika moze sta¢ sie bowiem powodem utraty pracy.

Spostrzegana
kontrola

L T~

Stresor Spostrzegany Negatywne
Srodowiskowy stresor emocje

CWB

A 4

A

Ocena Cechy
poznawcza indywidualne

Ryc. 17. Emotywna koncepcja kontrproduktywnych zachowan organizacyjnych

Zrédto: Spector i Fox, 2005, s. 158.

Poza postrzegang mozliwoscig kontroli, na rodzaj i site odczuwanych emo-
cji oraz rodzaj podejmowanych w efekcie zachowan, znaczacy wptyw bedzie
miata takze osobowos$¢. Mata ugodowos¢, nasilenie cech zwigzanych z gnie-
wem, odczuwanym lekiem, neurotyczno$cig, narcyzmem oraz zewnetrzne
umiejscowienie kontroli, to cechy majgce wplyw na ocene sytuacji, poziom ne-
gatywnych emocji oraz gotowos¢ do podjecia CWB [Spector i Fox, 2005].

*

Pomimo wielo$ci definicji i mnogos$ci ujeé, pod pojeciem ,kontrproduk-
tywne zachowania organizacyjne” zawsze kryja sie przyktady rozmaicie moty-
wowanych, intencjonalnych lub niezamierzonych, aktywnych, reaktywnych lub
bierno-agresywnych zachowan o rdéznej sile, natezeniu i szkodliwo$ci. Sktadaja
sie z oddziatywan skierowanych zaréwno na konkretne osoby w firmie, jak i na
caly organizacyjny system. Istotg zakwalifikowania zachowania jako kontrpro-
duktywnego bedzie jego negatywny efekt w postaci obnizenia ogélnej efektyw-
nosci (skutecznosci, wydajnosci) organizacji, niezaleznie czy jest to powstrzy-
mywanie sie od pracy w celu zemsty na nielubianym przetozonym, czy
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dziatanie przeciw produktywnosci przedsiebiorstwa w postaci pozaregulami-
nowego przedtuzania przerw obiadowych. CWB to zachowania, ktére sa po-
dejmowane przez pracownika w efekcie dokonania wolnego wyboru posréd
szerokiego wachlarza mozliwych do zainicjowania aktywnoS$ci. Istnieja za-
tem réwniez takie zachowania kontrproduktywne, gdzie pracownik nie dziata
z intencja szkodzenia lub intencja taka jest niemozliwa do przypisania (np.
wskazujace na odspotecznienie powtarzajace sie przypadki nieuprzejmosci wo-
bec wspotpracownikéw).

Zachowania kontrproduktywne nie zawsze podejmowane sg w celu wy-
rzadzenia krzywdy osobom zatrudnionym lub zadania szkéd organizacji. Sabo-
taz moze by¢ podejmowany w celu manifestacji niezadowolenia lub ekspresji
negatywnych emocji, a kradziez motywowana wytacznie checia poprawy wtas-
nych warunkéw materialnych pracownika. W takich przypadkach organizacja
bedzie ponosi¢ szkody, lecz nie bedzie bezposrednim celem dziatan oséb za-
trudnionych.

Zachowania kontrproduktywne nie sg przejawiane wytacznie w stosunku
do uczestnikéw organizacji, ale rowniez do blizej niezdefiniowanych grup lub
calej organizacji jako systemu spoteczno-ekonomicznego. Przypadki dewiacji
organizacyjnych obejmuja rowniez dziatania skierowane na niedookres$lonych
»ich”, czyli np. zarzad, dyrekcje, zwigzki zawodowe, lub tez konkretny dziat lub
grupe specjalistow (specjalistow jakosci, technologéw, inzynieréw utrzymania
ruchu). Najczesciej CWB kierowane s3g na te grupe spoteczna, ktéra obarczana
jest odpowiedzialnoscia za zaistnienie niekorzystnej sytuacji, jak np. w przy-
padku odwetu i zemsty organizacyjnej.

Mozna takze moéwié, Ze zachowanie jest kontrproduktywne, jesli poza
norma wspierania produktywno$ci nie tamie w swej istocie zadnej kluczowej
normy organizacyjnej. Niekiedy zdarza sie tak, Ze pewne odgdrnie narzucone
zasady bywaja tendencyjnie interpretowane, aby uzyska¢ wtasng korzysé lub
uzasadni¢ niewlasciwe moralnie zachowanie. Dziatanie jest w dalszym ciagu
kontrproduktywne, jes$li to patologiczna organizacja lub jej przedstawiciele
modelujg i promujg lub wrecz wymuszajg szkodliwe zachowania. Podejmowa-
nie zachowan wymaganych wewnetrznymi normami organizacji i np. wspiera-
nie oszustw finansowych, agresji, dyskryminacji, zanieczyszczania Srodowiska
jest nadal wystgpieniem przeciwko nadrzednym normom szkodzacym danej
spotecznosci lokalnej. Warren [2003, s. 628] nazywa dziatalno$¢ zgodna
z kontrproduktywnymi normami organizacji, lecz przeciwng wobec norm spo-
tecznych i moralnych, wystapieniem przeciw hipernormom. Hipernormy s3
»globalnie podzielanymi przekonaniami i warto$ciami, ktére tworza podsta-
wowe reguly niezbedne w rozwoju i przetrwaniu kluczowych organéw spo-
tecznego zaplecza instytucjonalnego”. W tym rozumieniu dokonanie wolnego
wyboru i wyrazenie zgody na uczestniczenie w patologicznym podsystemie
spotecznym nie moze stanowi¢ uzasadnienia dzialan przeciw ogoélnej skutecz-
nosci organizacji, w ktorej taki szkodliwy podsystem (klika) funkcjonuje.
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Ryc. 18. Zachowania kontrproduktywne w organizacjach
Wiasna rewizja modelu Pearson i in., 2005.

Ofiara, czy raczej cel lub obiekt kontrproduktywnych oddzialywan, nie
zawsze bedzie motywowana do ich unikania. Unikanie takiego oddzialywania
wystepuje w przypadku agresji interpersonalnej zachodzacej w ramach organi-
zacji. Sama organizacja moze by¢ jednak ,nieSwiadoma” tego, co sie z nig dzieje
i jakim wplywom podlega?2. W tym rozumieniu organizacja, pomimo Ze czesto

22 Kazusy Barings Bank, Societe General i Enronu, gdzie dokonywano defraudacji, polskiego
Constaru i Tele2, gdzie oszukiwano konsumentéw i klientow, sieci handlowej Biedronka (JMD),
gdzie pracownicy zglaszali liczne naruszenia kodeksu pracy oraz rodzimego oddziatu Frito Lay,
gdzie rzekomo molestowano pracownice produkcji pokazuja, iz kontrproduktywno$é moze by¢
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nadaje sie jej cechy typowo ludzkie (antropomorfizacja), nie zawsze ,dostrzeze”
i, zareaguje” na wyrzadzane jej szkody w odpowiednim czasie.

Wyijasniajac sporng kwestie czestotliwo$ci CWB, zaréwno jednorazowe, jak
i powtarzalne, dlugotrwate zachowania moga by¢ kontrproduktywne. Nie moz-
na okresli¢ zadnego, poza oszacowaniem szkodliwosci efektow finalnych, wy-
miaru szkodliwych zachowan (zakresu, sily ani natezenia) z osiggnieciem kto-
rych stajg sie one kontrproduktywne. Nie sposéb przeciez poréwnac przypadku
dtugotrwatego mobbingu polegajacego na wyzywaniu, tendencyjnym krytyko-
waniu pracownika i zlecaniu zadan przekraczajacych mozliwo$ci wykonania do
przypadku jednorazowego aktu sabotazu polegajacego na celowym uszkodze-
niu maszyny produkcyjnej przez przepracowanego operatora. W pierwszym
przypadku despotyczny przetoZzony niszczy cztowieka, firma traci dobre imie
i zaufanie pracownikéw. Jesli sprawa dotrze do opinii publicznej, organizacja
moze mie¢ w przysztosci problemy z pozyskaniem warto$ciowych pracowni-
kéw. Tutaj strat nie sposéb rzetelnie wyliczy¢. W drugim przypadku, firma traci
czas, ktory zamiast na produkowanie musi by¢ po§wiecony na naprawe znisz-
czonych urzadzen oraz ponosi wymierne straty finansowe wynikajgce z prze-
stoju maszyn, bezproduktywnos$ci pracownikéw i niedostarczenia klientowi
zamOwionego towaru.

4.2. Zachowania uczestnictwa organizacyjnego

Przedsiebiorstwa zbiurokratyzowane, funkcjonujgce niemal wytgcznie
na formalnych aspektach kierowania, po to, by wywotac u pracownikéw poza-
dane zachowania, bedg z duzym prawdopodobienstwem swiadkami miernych
wynikéw, spadku zaangazowania i niecheci do bycia czescig tak skostniatej
struktury [Katz, 1964].

Organizacje o klarownych procedurach dziatania, pokazujgce zaangazowa-
nie kierownictwa w tworzenie efektywnych, pozytywnych relacji spotecznych
w miejscu pracy, czeSciej doSwiadczaja tzw. syndromu dobrego Zotnierza
[Organ, 1988], czyli sytuacji, w ktdrej osoby zatrudnione, kierowane motywacja
wewnetrzng, wykraczajg daleko poza formalne, zwyczajowe wymagania wtas-
nego stanowiska i wtasnej roli zawodowej. Z pracownika, ktéry jest w organi-
zacji, ale w niej aktywnie nie uczestniczy — matego, tatwo wymienialnego trybu
w skomplikowanej machinie — stajg sie petnoprawnymi obywatelami i §wia-
domymi uczestnikami organizacji (organizational citizens). Dzielac sie zasoba-
mi, poprawiajac koordynacje zadan, dbajac o komunikacje i ksztattujac dobry

skutecznie ukrywana przed interesariuszami organizacji. W efekcie sabotazowych dziatan samych
uczestnikow organizacji Barings Bank oraz Enron zbankrutowaty, a pozostate firmy do dzis bory-
kaja sie z problemami wizerunkowymi.
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klimat wspéipracy, wptywaja na wzrost indywidualnej i grupowej produk-
tywnos$ci.

Uczestnictwo organizacyjne (organizational citizenship behavior, OCB) to
zbior takich zachowan, w ktérych pracownik dobrowolnie wykracza poza stan-
dardowe role organizacyjne oraz rutynowe obowigzki wynikajgce z zajmowa-
nego stanowiska. Zachowania uczestnictwa organizacyjnego nie sg takze
wzmacniane formalnym, jawnym systemem wynagradzania, ale w rezultacie
przyczyniaja sie do sprawniejszego, efektywniejszego funkcjonowania organi-
zacji [Organ, 1988; Organ i in., 2006]. Sa to zachowania obywatelskie, etosowe,
zwigzane ze spontanicznym, motywowanym wewnetrznie wychodzeniem poza
standardowe role petnione w organizacji i poza zwyczajowe zadania dyktowa-
ne przez zajmowane stanowisko.

Rézne centra akademickie i grupy badawcze uzywaja wtasnych pojec,
stad w literaturze mozna spotka¢ zwrot pozytywne zachowania organizacyjne
[positive organizational behavior, POB; Nelson i Cooper, 2007] oraz pochodza-
ce z Uniwersytetu Michigan koncepcje pozytywnego udzialu w organizacji
[positive organizational scholarship, POS; Cameron i in., 2003]. Oba te ujecia
zmierzajg do rozpoznania, pomiaru i skutecznego wykorzystywania przejawow
pozytywnego nastawienia wobec organizacji oraz rozwijania zasobéw psycho-
logicznych wsrdd jej uczestnikéw po to, by umozliwiaé¢ poprawe funkcjonowa-
nia organizacji zaréwno w ptlaszczyznie zadaniowej, jak i spotecznej. Podczas
gdy POB analizuje zachowania wspierajace rozwdj i produktywnos$é pracowni-
kéw w skali ,mikro”, POS uwzgledniajg pozytywna strone zachowan pracowni-
kéw w skali ,,makro”, jako istotne elementy organizacyjnego powodzenia catej
firmy i wspierania jej og6lnej efektywnosci [Nelson i Cooper, 2007].

Decydujac sie na takie zachowania, pracownicy biora pod uwage zaréwno
rodzaj, jak i beneficjenta takich zachowan. Moga dziata¢ na rzecz organizacji lub
konkretnej osoby [Williams i Anderson, 1991; Settoon i Mossholder, 2002].
Kto$ moze nie ceni¢ firmy na tyle, by dobrowolnie poswieca¢ dodatkowy wysi-
tek na jej rzecz (mata satysfakcja pracownika), ale z checig pomoze innemu,
szczegblnie lubianemu lub szanowanemu wspétpracownikowi.

Z uwagi na rézne zakresy obowiazkéw, odpowiedzialno$ci oraz odmienny
stopien zlozonosci rdél na poszczegélnych szczeblach organizacji, wiekszego
potencjalu do wystapienia omawianego typu reakcji mozna upatrywac¢ na
nizszych pietrach organizacyjnej hierarchii [Organ, 1988], poniewaz wiele
suczestniczacych” i ,obywatelskich” zachowan menedzeréw wynika wprost
z piastowanych przez kadre zarzadzajaca stanowisk. Skoro sa one na ogét in-
tegralng czescig pracy, w mysl definicji nie stanowa przyktadéw szczegélnego
zaangazowania cztonkow instytucji. Pozostawanie w firmie ponad wyznaczony
czas pracy jest typowe dla kierownictwa i czesto stanowi wrecz zapis kontraktu
menedzerskiego (tzw. zadaniowy czas pracy). Zapis o nienormowanym czasie
pracy moze by¢ umieszczony w umowie o prace. Na stanowiskach produkcyj-
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nych i podstawowych czas pracy jest okreslony kodeksem pracy lub regulami-
nem pracy, i to wérdd pracownikéw wykonawczych, wszelkie przekroczenia in
plus odgornych standardéw staja sie wyraznie dostrzegalne i pozadane.

Pracownik zaangazowany, bedacy ,petnoprawnym uczestnikiem organiza-
cji” dziata na jej korzys¢ w sposéb niewymagany formalnie od oséb zatrudnio-
nych. Nawet je$li spodziewa sie w przysztosci otrzymac jakas forme uznania, to
bedzie to wzmocnienie pozaregulaminowe. Niepodjecie lub zaprzestanie takie-
go konstruktywnego zachowania nie moze by¢ powodem ukarania pracownika,
poniewaz nie wynika z zakresu obowigzkéw, nie jest ono wymagane zapisami
umowy o prace i jest wylacznie kwestig wolnego wyboru. Wyjatki od takiego
proorganizacyjnego postepowania nie powinny tez stanowi¢ podstawy do nie-
korzystnych dla pracownika decyzji kadrowych. Aktywno$¢ ta jest prospotecz-
na [Brief i Motowidlo, 1986], proefektywnos$ciowa i proorganizacyjna. OCB
polegaja na dobrowolnym swiadczeniu przez pracownika dodatkowego wktadu
w utrzymanie lub poprawe jakosci spotecznego i psychologicznego kontekstu
organizacji i wspieraniu osiaganych przez organizacje wynikéw [Organ, 1997;
Graham, 1991].

Wobec tego zobowigzania, jakie podejmuje osoba uczestniczaca, przekra-
czajac wymagania swojego stanowiska, takze wykraczaja poza zapisy umowy
o0 prace, poza wewnetrzne regulaminy i przekraczaja narzucone normy jakos$ci
wykonania prac daleko ponad ogdlnie przyjete standardy instytucjonalnego
zaangazowania. Jest to sytuacja traktowania celéw organizacyjnych jako toz-
samych z osobistymi, a sukcesow organizacyjnych jako jednego z istotnych
parametrow sukcesu osobistego. Wychodzenie poza natozone standardy wy-
konania czynno$ci, osigganie celéw przekraczajacych cele zaloZzone moze
przyjmowac forme np.: przejmowania obowigzkéw pracownikéw przebywaja-
cych na zwolnieniach chorobowych, wykonywania niektérych prac w domu,
gotowosci do nauki w czasie wolnym, podejmowania zadan przekraczajacych
formalne wymagania zawarte w zakresie obowigzkow, oszczednosci srodkow
pracodawcy, pozytywnej reklamy pracodawcy w prywatnym $rodowisku.

Powody podejmowania OCB bywaja rozmaite. Pomoc moze by¢ $wiadczo-
na wspoétpracownikom w obawie o dotrzymanie waznego dla klienta terminu
lub aby poradzi¢ sobie z nawatem pracy, zanim przybierze on katastrofalne
rozmiary. Niekiedy pracownikow motywuje wspomnienie bycia w sytuacji,
w ktorej obecnie znajduje sie osoba potrzebujgca wsparcia. Czesto taki motyw
towarzyszy starszym pracownikom wprowadzajagcym niedoswiadczonych
uczestnikéw w nowe otoczenie i nowe obowiazki. Dobrowolnie podejmujg sie
coachingu lub przyjmuja role mentora wobec mtodszych cztonkéw zespotu.

Niektérzy pracownicy o wysokim poziomie ekspertyzy (kognitariat, tech-
nicy, specjali$ci) wspieraja innych z uwagi na spodziewane problemy i liczne
btedy w sytuacji pozostawienia innego pracownika bez merytorycznego nadzo-
ru. Sg i tacy, ktérzy nie wyobrazajg sobie pracy ,na po6t gwizdka” z uwagi na
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szacunek, jakim darzg pracodawce, zainteresowanie dziedzing w ktdrej znalezli
zatrudnienie lub ze wzgledu na wpojony im etos pracy. S3 prawdopodobnie
roéwniez tacy uczestnicy organizacji, ktérzy stosujag OCB w spos6b deklaratywny
i autopromocyjny wytacznie po to, aby przypodobac sie przetozonym, zyskac
uznanie lub awans. W organizacyjnej praktyce takie okresowe wzrosty jakosci
pracy zdarzaja sie najcze$ciej na krotko przed okresowymi ocenami pracy.
Motywacja do podejmowania takich zachowan moze by¢ r6zna, ale zawsze to-
warzysza jej cenne inwestycje w organizacyjng kulture. Pracownikiem powo-
dowa¢ moze réwnoczes$nie kilka motywow, a OCB zaspokaja¢ moga rozmaite
potrzeby — od afiliacji, poprzez uznanie i szacunek, az po potrzeby rozwoju
i samorealizacji.

Zachowania uczestnictwa organizacyjnego dostrzec mozna pod licznymi
definicjami pochodzacymi z opracowan naukowych. Pod nadrzednym, teore-
tycznym konstruktem OCB kryjg sie m.in.:

a) zachowania uczestniczace skierowane na wspétpracownikéw [interper-
sonal citizenship; Bateman i Organ, 1983; Bowler i Brass, 2006], ktére wystepu-
ja, gdy pracownik asystuje innym w ich zadaniach i w sposéb zaangazowany
wptywa na poprawe cudzych lub wspélnych wynikéw pracy;

b) zachowania pomocne [helping; Van Dyne i LePine, 1998] polegajace na
aktywnym wspieraniu innych uczestnikéw w ich zadaniach zawodowych lub
osobistych problemach;

c) zachowania wspierajace wykonanie zadan [task-focused ICB; Settoon
i Mossholder, 2002] polegajace na udziale jednego pracownika w wykonaniu
zadan, za ktére odpowiedzialno$¢ ponosi kto$ inny;

d) zachowania skoncentrowane na wspotpracowniku [person-focused ICB;
Settoon i Mossholder, 2002] polegajace na wspieraniu innego pracownika na-
wet w sprawach niezwigzanych z pracg;

e) altruizm [Organ, 1988], czyli zachowania pomocne powodujace korzysé
innego cztonka organizacji bez réwnoczesnej realizacji wlasnego zysku;

f) sumienno$¢ [conscientiousness; Podsakoff i in., 1993], czyli dobrowolne
wykraczanie ponad wymagania roli organizacyjnej w §wiadczeniu wysokiej ja-
kosci pracy, czesto objawiajace sie np. ponadstandardowa frekwencjg w pracy;

g) zachowania obywatelskie [civic virtue; Graham, za: Organ i in., 2006],
czyli dobrowolnie podejmowane dziatania wskazujgce na wyjatkowe, konstruk-
tywne zaangazowanie pracownika w Zycie organizacji i przejmowanie osobistej
odpowiedzialnosci za losy firmy;

h) uprzejmos$¢ [courtesy; Organ, 1988], czyli préby takiego zachowania
w organizacji, aby unika¢ stwarzania probleméw i niedogodnos$ci innym pra-
cownikom;

i) przyzwoito$é [sportsmanship; Moon i in., 2005], czyli postawy fair play
i wyrozumiato$ci w pracy; tolerowanie odstepstw od ideatu firmy doskonatej;
nieuskarzanie sie na niedoskonato$ci warunkéw pracy, ktére powstaja w wyni-
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ku zaistnienia zewnetrznych ograniczen lub konieczno$ci wprowadzenia de-
stabilizujgcych zmian i ucigzliwych kréotkookresowo modyfikacji;

j) wyrozumiato$¢ i cierpliwos$¢ [forberance; Markoczy i in., 2009], czyli go-
towo$¢ do ponoszenia chwilowych kosztéw, niedogodnosci i pomniejszych
frustracji towarzyszacych zwykle codziennemu dziataniu organizacji i grup
spotecznych;

k) mobilizowanie i tagodzenie sporéw [cheerleading and peacemaking;
Organ, 1990], czyli aktywno$¢ polegajaca na tworzeniu klimatu uznania dla
osigganych przez wspotpracownikéw sukcesow, przez co zyskuja oni dodat-
kowa motywacje; gotowo$¢ do przyjmowania roli rozjemcy lub mediatora
w pojawiajacych sie konfliktach interpersonalnych, intragrupowych i intergru-
powych;

1) lojalno$¢ [Graham, 1991], czyli §wiadczenie dobrowolnego, dodatkowego
wysitku w dziatania na rzecz ochrony i promowania grupy (organizacji) oraz
wartosci, ktére ona reprezentuje i za ktérymi sie opowiada;

m) motywacja do samorozwoju [self-development; Katz, 1964], czyli goto-
wo$¢ do samodzielnego pozyskiwania umiejetnosci, kompetencji oraz wiedzy
potrzebnej w pracy;

n) ochrona organizacji [Katz, 1964] polegajaca na podejmowaniu dziatan
majacych na celu identyfikacje i korekte okolicznosci, ktére w efekcie mogtyby
przysporzy¢ rzeczowych, finansowych lub wizerunkowych szkéd firmie;

0) prospoteczne zachowania organizacyjne [prosocial organizational be-
havior; Brief i Motowidlo, 1986], czyli takie zachowania pracownikéw skiero-
wane na innych ludzi, grupy lub catg organizacje, ktérych celem jest poprawa
indywidualnych, zespotowych lub instytucjonalnych warunkéw wykonywania
zadan i wynikéw pracy;

p) autonomiczna inicjatywa organizacyjna [organizational spontaneity;
George i Brief, 1992], czyli innowacyjna i spontaniczna aktywnos$¢ pracownika
wspierajgca ogolng efektywnos$¢ organizacji, np.: aktywna wspdtpraca w ra-
mach zespotu projektowego, ochrona majgtku firmy, zgtaszanie pomystow
usprawnien, motywacja do rozwoju itd.;

r) zgtaszanie nieprawidtowosci [whistle-blowing; Miceli i Near, 2008], czyli
ujawnienie przez obecnego lub bytego cztonka organizacji nielegalnych, niemo-
ralnych, nieetycznych lub bezprawnych praktyk organizacyjnych. Nieprawid-
towosci zgtaszane sg osobom, grupom wptywu lub instytucjom mogacym prze-
ciwdziata¢ szkodliwym praktykom. Zgtaszane nieprawidtowosci nie musza by¢
sprzeczne z obowigzujacym prawem, wystarczy Ze s3 postrzegane, jako niewta-
Sciwe i zagrazajace (np. agresywne zachowanie, kreatywna ksiegowo$¢);

s) prawomocny sprzeciw proceduralny [principled organizational dissent;
Graham, 1986] polegajacy na zgtoszeniu przez pracownika postrzeganej nie-
prawidtowosci lub btedu w wyniku troski o wydajno$¢, optacalnosé, jakose,
bezpieczenstwo, zgodnos$¢ z prawem lub sprawiedliwo$¢ wewnetrznych orga-
nizacyjnych procesoéw, polityki i procedur;
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Tabela 19. Typologia zachowan wykraczajgcych poza oczekiwania roli zawodowej (ERB)

Afiliacja/ Ryzyko/ Ryzyko/ Afiliacja /

Promocja Promocja Prewencja Prewencja
Przyklad Zach. uczestnic- | Zach. innowacyj- | Whistleblowing | Mediacja

twa ne
Reakcja Pomaganie Sugerowanie Krytyka Interwencja
podstawowa zmian
Stan afektywny + + - +/-
Zasady sprawie- |Realizowane Realizowane Ztamane Potencjalne
dliwosciowe naruszenie
Podstawowe Bliskie relacje Wzrost wynikow | Dbato$¢ o stan- | Lagodzenie nad-
zobowiazanie i jako$ci pracy dardy etyczne uzy¢ wiadzy
i wptywu

Orientacja Terazniejszo$¢ Przysztos¢ Przesztos¢ Przyszios¢
temporalna
Percepcja ,Jest dobrze” ,Moze by¢ lepiej/ | ,Nie byto/nie jest | ,Mogtoby by¢
sytuacji wiecej” dobrze” gorzej”

Zrodto: Van Dyne, Cummings i Mcean Parks, 1995, s. 253.

t) zachowania wykraczajgce poza oczekiwania roli zawodowej [ERB, extra-
role behavior; Van Dyne i in., 1995] definiowane jako dobrowolne zachowania
pracownikow, ktdrych intencjg jest przysporzenie korzysci organizacji, a ktore
wykraczaja poza aktualne wymagania roli zawodowej. W ramach ERB dokona-
no nastepnie rozréznienia na cztery typy zachowan organizacyjnych obejmuja-
ce dwa kontinua. Zachowania afiliacyjne, stuzgce konsolidacji i ochronie relacji
interpersonalnych przeciwstawiono zachowaniom zwiekszajagcym ryzyko po-
gorszenia jako$ci relacji, a zachowania promocyjne, ktérych celem jest zacheta
do wprowadzenia korzystnych zmian w organizacji skupiaja inny jako$ciowo
zas6b reakcji niz zachowania prewencyjne, stuzgce zatrzymaniu niekorzyst-
nych zjawisk w organizacji.

Moon i in. [2005], na skutek dostrzeganego, stale pogtebiajacego sie roz-
drobnienia definicyjnego teoretycznie pokrywajacych sie konstruktéw, zapro-
ponowali zbiorcza, wielowymiarowa typologie zachowan uczestnictwa organi-
zacyjnego (circumplex model of OCB). W opinii autoréw, takie podejscie
niweluje wiele zbednych réznic definicyjnych w rozlegtej sieci nomologicznej
pojec opisujgcych pozytywne zachowania pracownikéw i znaczgco upraszcza
ujecie kontekstu organizacyjnego, w ktérym OCB wystepuja. Typologia obejmu-
je dwa nadrzedne wymiary: a) okresla kontinuum, w ramach ktérego zachowa-
nie moze by¢ kierowane albo na relacje interpersonalne, albo na wsparcie sys-
temu organizacyjnego [Williams i Anderson, 1991] oraz b) okresla wymiar,
w jakim zachowanie polega na inicjowaniu aktywnych staran w promowanie
okreslonych norm, wartosci, zasad i ustalenn (zachowania proaktywne, nasta-
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wione na adaptacje do zewnetrznych warunkéw) lub tez obejmuje ochrone
cenionych organizacyjnie wartosci i powstrzymywanie sie od dziatan niewska-
zanych (zachowania reaktywne, nastawione na wewnetrzng integracje).

Peloprawni uczestnicy organizacji beda przede wszystkim, bardziej niz
przecietny pracownik, sktonni do $wiadczenia pomocy osobom z ktérymi
wspbélipracuja. Beda chetniej poswieca¢ swdj czas i zasoby, by w sposoéb altru-
istyczny oferowac wsparcie i aktywnie angazowac sie w budowanie grupowego
Klimatu afiliacji i efektywnej wspotpracy. Oferowanie zastepstw osobom, ktére
w danej chwili s3 na zwolnieniach lub sg pochtoniete realizacjg nagtych, priory-
tetowych zlecen, to typowa reakcja zaangazowanych pracownikéw, podobnie
jak wprowadzanie nowo zatrudnionych cztonkéw zespotu w arkana pracy,
pomimo ze oficjalnie lezy to w gestii przetozonych lub dziatu szkolen. Pomoc
$Swiadczona moze by¢ takze innym interesariuszom organizacji: klientom, pod-
wykonawcom, dostawcom, odbiorcom. W sposdb posredni ten typ OCB, dzieki
pozytywnemu nastawieniu do oséb z ktérymi pracownik sie kontaktuje, ma
duzy wptyw na postrzeganie catej organizacji. Zaangazowany przedstawiciel
firmy jest w stanie wptywa¢ na budowanie pozytywnego wizerunku organiza-
cji, co zwieksza skutecznos¢ poszukiwania rynkéw zbytu oraz stanowi kKlucz do
tak cennych zasobo6w, jak zaufanie i lojalno$¢ klientéw. Sporadyczne i sponta-
niczne przyklady pomocowych zachowan uczestniczenia organizacyjnego
w ramach firmy nie sa co prawda w stanie w sposdb znaczacy zwiekszy¢ efek-
tywno$¢ instytucjonalng, lecz promowanie ,kultury uczestnictwa”, gdzie wszy-
scy pracownicy promujg marke pracodawcy, z pewnos$cia pomaga organizacji
skuteczniej pozyskiwaé zainteresowanie otoczenia (spotecznosci lokalnych,
petentéw, klientéw, konsumentdéw itd.) i zyskiwaé przewage konkurencyjna.

Przyzwoitos¢ i kolezenstwo (sportmanship, forberance) to zbioér zachowan
réwniez skoncentrowany na innych uczestnikach, lecz nastawiony w wiekszym
stopniu na Korzystanie z utrwalonych wewnatrz organizacji wzoréw postepo-
wania. Opieraja sie one na tolerancji, elastycznosci i dyspozycyjnosci pracowni-
kéw. Jest to ten typ OCB, w ktérym pracownicy decyduja sie nie podejmowacé
pewnych bezproduktywnych dziatan, jak cho¢by narzekanie i marudzenie [Or-
gan i in,, 2006, s. 22; Markoczy i in., 2009]. Staraja sie by¢ wyrozumiali i nie
utrudnia¢ pracy innym. Dla przykladu: powstrzymywanie sie od narzekan
w wyniku wystapienia niekorzystnych dla wybranego pracownika okoliczno$ci,
powstrzymywanie sie od pozamerytorycznych ocen cudzej pracy i warunkow
zatrudnienia, podejmowanie sie roli rozjemcy w sporach miedzy cztonkami
zespotu, obrona pracownikéw przed nieuprawnionymi zarzutami i bezzasadng
krytyka, otwarto$¢ na promowane w instytucji zmiany, uprzatniecie uzytego
narzedzia, tak by nie musiata tego robi¢ kolejna osoba chcaca go uzy¢, to tylko
nieliczne przyktady tego typu zachowan.
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Ryc. 19. Typologia zachowan uczestnictwa organizacyjnego (OCB)

Opracowanie na podstawie: Moon i in., 2005; Organ i in., 2006; Markoczy i in., 2009.

Kolezenskie zachowania pozwalajg utrzymac pozytywna atmosfere pracy,
nawet w przypadku przejSciowych trudnosci i ograniczen bedgcych efektem
czestych, nieuniknionych zmian organizacyjnych. Na zasadzie kontrastu, stwa-
rzanie sztucznych probleméw, narzekanie na najmniejsza nawet niedogodnos¢,
sprzeciwianie sie niezbednym zmianom, protestowanie przeciw decyzjom
przetozonych oraz dziatanie na zasadzie reaktancji, to przyktady zachowan
kontrproduktywnych powodujgcych obniZenie motywacji i spadek zaangazo-
wania w zespole pracowniczym.

Zachowania innowacyjne skierowane s nie tyle na konkretnych wspo6t-
pracownikoéw, ile na catg organizacje. Sg to czynne wysitki podejmowane przez
pracownikéw w celu inicjowania naprawczych zmian organizacyjnych, uspra-
whniania produktéw, ustug, proceséw, zgtaszania pomystéw lub poprawy relacji
miedzyludzkich w srodowisku pracy. Innowatorem jest pracownik, ktory zgta-
sza niezbedne jego zdaniem usprawnienia, oferuje konstruktywng krytyke
proponowanych rozwigzan, angazuje sie w propagowanie zmian i instytucjo-
nalnego rozwoju. Sam chetnie podejmuje sie dodatkowego doszkalania i samo-
dzielnie podejmuje kroki, aby pozyska¢ wiedze potrzebna w rozwigzywaniu
problemoéw zawodowych?3.

23 Chodzi w tym przypadku zdecydowanie bardziej o jako$¢ zgtaszanych innowacji i ich rze-
czywistg uzyteczno$¢/porecznoscé, a nie ich ilos¢. Pracownicy czesto przekonujg, ze przy wadli-
wych procesach wdrozeniowych, nawet tak skuteczne programy wspierania innowacyjnosci, jak
Kaizen, TPM, Hoshin, Six Sigma, Lean Management czy Dantotsu zamieniajg sie w niepotrzebne,
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Ostatni wymiar OCB to zachowania zwigzane z przejawianiem sumien-
nosci, ugodowosci i akceptacji dla organizacyjnych kanonéw postepowania
(compliance). Stuza one wspieraniu ustanowionych norm i zasad zaréwno
o charakterze formalnym, jak i nieformalnym, przez co wptywaja na odczuwang
w organizacji stabilno$¢ procedur. Pracownicy ugodowi to tacy, ktérzy s3: po-
stuszni, lojalni, punktualni, sumienni, rzetelni, odpowiedzialni za wyniki swojej
pracy, uczciwi i akceptujacy okreslone strategiami kierunki dziatania. Nie cho-
dzi, rzecz jasna, o uzyskanie bezkrytycznego podej$cia do pracodawcy, lecz o to,
by dialog odbywat sie na uczciwych zasadach, by oczekiwania pracownika byty
sprecyzowane, a nie, by pracodawcy ,dawac co$ do zrozumienia” poprzez ne-
gowanie regulaminu (np. sabotaz, spadek frekwencji), aby pracownik podej-
mowat konstruktywna krytyke, a nie dopuszczat sie krytykanctwa i oczerniania
pracodawcy poza organizacja; wreszcie, by pracownik staral sie aktywnie
wplywac na jako$¢ i warunki pracy, a nie rekompensowat sobie domniemane
straty np. w formie kradziezy.

Konkretne zachowania uczestniczenia organizacyjnego obrazujace wymiar
ugodowosci, to m.in.: przestrzeganie wewnetrznych regulaminéw pracy, prze-
bywanie w pracy ponad ustalone regulaminowo ramy czasowe, dbato$¢ o mie-
nie firmy, dbato$¢ o wyniki firmy, sporadyczne wykonywanie Kkluczowych
i priorytetowych zadan w czasie wolnym, by zagwarantowa¢ dotrzymanie ter-
minu.

Zdaniem Barkera [2006] uczestnikiem organizacji staje sie pracownik
dzieki wlasnym trwatym zachowaniom wskazujacym na szczegdlne zaangazo-
wanie, a nie dzieki temu, kim jest lub jaki status spoteczny uzyskat. Uczestni-
czenie skupia sie wokoét ,$wiadczenia indywidualnego wktadu” w osiaganie
celéow instytucjonalnych. Kazdy uczestnik organizacji dysponuje przeciez wol-
noscig i swobodg, lecz w rozumieniu aktywnos$ci gospodarczej wolno$¢ pra-
cownikéw definiowana jest zawsze przez pryzmat efektywnosci catej organiza-
cji. Swoboda osdéb zatrudnionych ma zrédto posréd ograniczen wolnosci
osobistej wynikajacych z poczatkowej akceptacji organizacyjnych celéw, misji
i standardowych operacji. Naruszenie tych ograniczen bedzie stanowito przy-
ktad zachowania kontrproduktywnego, cho¢ dla samego pracownika moze sta-
nowi¢ przejaw egzekwowania wolno$ci osobistej lub potrzeby uwolnienia sie
spod niewygodnych nakazéw instytucji. Odejscie z firmy i rezygnacja z bycia
czes$cig nieakceptowanej kultury bedzie przejawem wolnosci osobistej, podczas
gdy trwanie w niej i dziatanie na jej szkode bedzie przejawem zerwania kon-
traktu psychologicznego i przybierze forme zachowan kontrproduktywnych.

Organ, Podsakoff i MacKenzie [2006] wymiar OCB zwigzany z sumienno-
$cig i ugodowosciag wprost nazywajg ,szarg strefg”, poniewaz granica pomiedzy

czysto biurokratyczne obcigzenie. Szczegdlnie gdy pracownikéw zmusza sie do zglaszania
usprawnien, wigzac programy usprawnien, wprost z systemem wynagradzania.
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ochrong wilasnych intereséw przez pracownika a dziataniem na szkode praco-
dawcy jest niezwykle trudna do wytyczenia. Gwoli Klaryfikacji — z pewno$cig
pracownikowi przystuguje regulaminowo odpoczynek od pracy. Nie znaczy to,
ze kto$ korzystajacy z naleznego urlopu dziata kontrproduktywnie i nie powi-
nien tego robi¢. Chodzi raczej o ponadstandardowe wypeinianie przez osoby
zatrudnione wymaganych obowigzkéw i Korzystanie z dostepnych przywilejow
W sposdb nie naruszajacy przepiséw oraz regulaminéw pracy lub tez niewyko-
rzystywanie przywilejow, na ktére pracownik nie ma zapotrzebowania.

Dla zobrazowania, szczeg6lnie wysoka frekwencja pracownikéw (OCB
zwigzane z wymiarem sumiennosci) obniza zapotrzebowanie na kosztowne
rekrutacje dodatkowych pracownikéw i ustugi agencji pracy tymczasowej ofe-
rujacej zastepstwa. Ulatwia tworzenie stabilnych harmonograméw pracy,
usprawnia planowanie, ogranicza administracyjng obstuge zatrudnionych.
W spos6b widoczny, cho¢ niebezposredni wptywa na poprawe efektywnosci
organizacji. Z drugiej strony, co$ tak banalnego jak: przedtuzanie sobie przerw
obiadowych, prywatne rozmowy telefoniczne w trakcie pracy, liczne przerwy
na kawe lub papierosa, zgtaszanie urlopu zdrowotnego pomimo bycia zdro-
wym; wszystko to wptywa negatywnie na wyniki pracy, moze utrudniaé prace
innych os6b i obniza¢ ogdlng efektywnosé. W efekcie sumienno$¢ pracownikéw
bedzie stanowita OCB, jesli osiagnie poziom takiej internalizacji norm organiza-
cyjnych, ktéry sprzyja efektywno$ci. Podej$cie do pracy w mys$l zasad: ,nie wy-
chyla¢ sie”, ,robi¢ swoje”, ,robi¢ niezbedne minimum”, ,jaka ptaca, taka praca”,
awreszcie, ,bo mi sie nalezy”, nie bedzie stanowito przyktadéw uczestnictwa
organizacyjnego. OCB powstanie w wyniku oferowania wtasnej firmie pewnej
»dodatkowej wartos$ci” przez sumiennego uczestnika.

W zalezno$ci od specyfiki organizacji i jej kultury, nieformalne wzmocnie-
nia wptywajg na gotowos¢ pracownikéw do wychodzenia poza standardowe
role organizacyjne. Moon i Marinova [za: Moon i in., 2005] przekonujg, Ze we-
wnetrzny system nagréd i kar moze bardziej docenia¢ ugodowos¢ lub ulegto$¢
pracownikéw i wypetnianie nakazéw organizacyjnych lub tez wyrézniac tych,
ktérzy gotowi sa da¢ z siebie duzo wiecej przez podejmowanie nowych wy-
zwan. Firmy moga promowac, cho¢by poprzez wewnetrzne awanse tych, ktérzy
czynia dodatkowy wkiad w organizacje, zapewniajac wymierne zyski ekono-
miczne, badz tez angazuja sie od strony spotecznej. Przedsiebiorstwa handlowe
moga nagradzac sprzedawcéw za sprzedaz produktu lub ustugi (nie-OCB) albo
dodatkowo promowa¢ przyktady budowania trwatych relacji, gdzie przedsta-
wiciel handlowy opiekuje sie klientem na dtugo po podpisaniu umowy, chociaz
jest to zwyczajowo zadanie dziatu obstugi klienta (OCB).

Zatem sama instytucja bedzie miata wplyw na to czy zachowania uczestnic-
twa organizacyjnego w ogoble w niej wystapig i czy beda polegaty na postuszen-
stwie wobec firmowych regut postepowania i zachowaniom zgodnym z wtasng
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rolg (IRB, in-role behavior), na aktywnym wychodzeniu poza standardowe role
(ERB, extra-role behavior), na podejmowaniu dziatan na rzecz organizacji
(OCB-0, organizational citizenship), czy oferowaniu wsparcia spotecznego in-
nym ludziom (OCB-1, interpersonal citizenship). Analiza badan nad uczestni-
czeniem organizacyjnym sugeruje, Zze pracownicy czesciej beda podejmowac
zachowania skierowane na organizacje oraz zgodne z wyznaczong rolg organi-
zacyjng, poniewaz wspieranie organizacji i respektowanie wewnetrznych norm
i zasad bywa z reguty czesSciej nagradzane przez firmy. Dodatkowo, wypetnianie
oczekiwan pracodawcy oraz przyjecie postawy konformistycznej wydaje sie
pracownikom bezpieczniejsze i stabilniejsze anizeli jakakolwiek dodatkowa
aktywnos¢ i innowacyjnosé. W percepcji pracownikéw, inicjowanie zmian moze
niekiedy zakoniczy¢ sie niepowodzeniem i spowodowac niekorzystne konsek-
wencje realizowanego kontraktu psychologicznego, wiec oceniane jest jako
daleko bardziej ryzykowne niz bierne postuszenstwo. Kolektywizm, niewielki
dystans do wtadzy i maty stopien unikania niepewnosci bedg wymiarami kultu-
ry organizacyjnej szczegdlnie Kkojarzonymi z ksztaltowaniem sie kultury
uczestnictwa. Meskos$¢, zazwyczaj kojarzona z kulturg wspétzawodnictwa, ra-
czej wiaze sie z klimatem kontrproduktywnosci, a kobiecos¢, czyli nastawienie
na wspoéliprace, sprzyja rozwojowi spotecznego klimatu firmy [Organ i in,
2006].

Jak pokazuja organizacyjne praktyki, te same osoby do pewnego stopnia
moga przejawia¢ zaré6wno zachowania na rzecz organizacyjnej efektywnosci,
jak i przeciw niej. Co wiecej, oba odmienne typy zachowan mogg wystgpic¢
w tym samym czasie. Na przyktad pracownik moze przeja¢ na siebie obowigzki
chorego kolegi i przyj$¢ do pracy w wolng sobote poza harmonogramem pracy
(OCB), a jednocze$nie dzwoni¢ co jaki$ czas do domu, aby dowiedzie¢ sie, jak
wolny czas spedzajg pozostali cztonkowie rodziny (CWB). Za Kelloway’em
ijego zespotem [2002] przyjac nalezy rozdzielno$¢ i wspotwystepowanie kon-
struktéw zachowan kontrproduktywnych i zachowan uczestniczenia organiza-
cyjnego. Jednocze$nie, nawet w podobnych jak opisana powyzej sytuacjach,
pracownicy beda funkcjonowaé w srodowisku pracy z wyrazna dtugookresowa
preferencja dziatania dla dobra lub przeciw organizacji. Stad, przyja¢ nalezy, iz
wystgpi korelacja ujemna miedzy tymi dwoma typami zachowan [Kellioway
iin., 2002].

Istnieje wiele potwierdzen zwigzku zachowan uczestnictwa organizacyj-
nego z efektywno$cia. Podsakoff i MacKenzie [1994] dowiedli, Ze wsréd pra-
cownikow firm ubezpieczeniowych OCB wyjasnialy 17% wariancji uzyskania
lepszych wynikéw sprzedazy. W badaniu innej grupy zawodowej - pracowni-
kéw papierni, OCB wyjasniaty 25% wariancji uzyskania wiekszego wolumenu
produkgcji i 17% wariancji uzyskania produktu o wyzszej jakosci niz w innych,
mniej nastawionych na uczestnictwo grupach. W podobny sposéb, badajac pra-
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cownikow branzy spozywczej, Walz i Niehoff udokumentowali, ze 15% wa-
riancji wzrostu wynikéw operacyjnych, 37% spadku iloSci zazalenn konsumen-
tow oraz 20% wzrostu indywidualnych wynikéw pracy, mozna przypisa¢ do-
browolnym, proorganizacyjnym zachowaniom pracownikéw [Bachrach i in,,
2001].

Podsakoff i in. [2009] dokonali metaanalizy wptywu OCB na indywidualng
(168 badan) oraz grupowg (38 badan) efektywnos¢ pracy. Odnalezli dowody na
znaczacy wptyw wykazywanych przez pracownika zachowan uczestnictwa na:
wzrost ocen jako$ci jego pracy dokonywanych przez kierownictwo, wzrost
wynagrodzen przyznawanych za dodatkowy wktad czyniony w organizacje,
spadek gotowosci do odejscia z firmy (oraz mniejsza faktyczna rotacje wsrod
pracownikéw zaangazowanych) oraz mniejsza liczbe nieobecno$ci w pracy.
Z poziomu organizacji, OCB w grupach pracowniczych réwniez przektada sie na
wzrost produktywnosci, wydajnosci i zyskownosci, wzrost zadowolenia klien-
tow z obstugi, ograniczenie kosztdw oraz zmniejszenie rotacji pracowniczej.

OCB prezentuja ten typ zachowan w ramach organizacji, gdzie uczestnik
dobrowolnie $wiadczy wktad znaczaco przewyzszajacy aktualne wymagania,
a ktéry nie stanowi formalnej podstawy do ubiegania sie o dodatkowe wyna-
grodzenia lub rekompensaty ze strony organizacji. Pracodawcy oczekuja od
pracownikéw petnego uczestnictwa w zyciu firmy, co stanowi kolejny dowod
na ewolucje relacji zatrudnienia od $wiadczenia pracy na rzecz organizacji do
uczestniczenia w organizacji. Nastepuje powolny zmierzch ,pracy” jako syste-
mu oczywistych, pewnych, otwartych, uregulowanych w najdrobniejszym
szczegoble, formalnych deklaracji zadan i obowigzkéw pracownika. Praca w XXI
wieku polega¢ bedzie na dobrowolnym uczestnictwie i zaangazowaniu pra-
cownika, ktory odtad nie bedzie dysponowat zakresem obowigzkéw ani opisem
stanowiska, lecz bedzie robit wszystko, co w jego mocy, aby efektywnie zreali-
zowal powierzone zadania. Od produktywnos$ci zadaniowej i wytacznego na-
stawienia na wynik wiasnej pracy, relacje pracownicze ewoluujag w kierunku
wspomagania produktywnosci kontekstowej [Organ i in., 2006]. Na istotnoSci
zyskiwat bedzie wktad, jaki pracownicy czynig we wzrost jakosci spotecznego
i psychologicznego Srodowiska pracy.

Oczekuje sie od pracownikdw, iz beda sie stawac coraz bardziej wspotpra-
cujacy, a coraz mniej ambitni i egocentryczni. Dzieki pobudzaniu OCB w ramach
firmy, rosngca sp6jno$¢ grup pracowniczych i przesuniecie nacisku z wspoétza-
wodnictwa na wspdtdziatanie, moze sie przyczyni¢ do zmiany indywidualnej
perspektywy pracownikéw z ,ja” na ,my” i wspomagac¢ prawdziwg efektywno$¢
instytucjonalng [Barker, 2006]. Pozytywny wptyw OCB powoduje wzrost ogdl-
nej efektywnos$ci organizacji, niezaleznie czy zostaje ona mierzona wskaznika-
mi ekonomicznymi (wydajno$¢, poziom rotacji), spotecznymi (zaufanie do pra-
codawcy) czy indywidualnymi (satysfakcja z pracy)[Podsakoff i in., 2009].
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4.3. Opuszczenie miejsca pracy

Zaréwno badacze zachowan organizacyjnych, jak i praktycy zarzadza-
nia personelem zastanawiali sie nad powodami, dla ktérych pracownicy opusz-
czajg swoje firmy. Dlaczego okazuje sie, Ze pracownicy nie sg zwigzani ze swo-
imi pracodawcami ani na poziomie afektywnym, gdzie do pozostania sktaniajg
ludzi wzgledy emocjonalne oraz przywigzanie, ani na poziomie ekonomicznym,
gdzie do pozostania sktania atrakcyjne wynagrodzenie, ani na poziomie norma-
tywnym, gdzie do pozostania sktaniajg wzgledy podjetych zobowigzan?

Czesto do poznania powodéw odptywu pracownikéw stuzg wywiady
z 0sobami rezygnujacymi z pracy (exit interviews). Zamyst polega na tym, Ze
skoro w rozmowie kwalifikacyjnej poznaje sie powody sktaniajgce kandydata
do poszukiwania pracy u danego pracodawcy, to rozmowa na wyj$ciu z organi-
zacji moze pomdc pracodawcy poradzi¢ sobie z okresleniem i wyeliminowa-
niem kluczowych btedéw w relacjach z pracownikami. Ostatecznym celem ta-
kich wywiadéw miatby by¢ wzrost retencji pracownikéw i ograniczenie podan
0 rozwigzanie stosunku pracy na wniosek zatrudnionego.

Tabela 20. Najczestsze powody odejscia i pozostania w firmie

Powody odejscia % Powody pozostania % Sposob}{ u,t rzymfmlaf %
pracownikow w firmie

Wynagrodzenie 64 | Atmosfera i klimat (1) 51 | Szkolenia 59
Brak rozwoju kariery |47 | Zadania (3) 43 | Sciezki karier 48
Naciski i stres 19 | Wynagrodzenie (4) 41 | Programy High Potential 41
Rodzaj zadan 19 | Mozliwosci rozwoju (2) 41 | Mobilno$¢ wewnetrzna 38
Mobilnos$¢ 19 | Pewno$¢ pracy, stabilizacja | 22 | Nagrody finansowe 27
Headhunting 17 | Szkolenia 17 | Awanse 24
Kierownictwo 16 | Reputacja firmy 16 | System dodatkéw do pensji | 18
Rownowaga praca-dom | 14 | Kultura firmy 14 | Zarzadzanie wynikami 18
Korzystna propozycja 9 | Kierownictwo 9 | Bonusy 14
Mozliwos$¢ pracy za granicg | 8 | Usprawnianie komunikacji | 11

Zrédto: De Vos i Meganck [2009, s. 50]. Odpowiedzi udzielone przez menedzeréw dzialéw perso-
nalnych 70 duzych belgijskich firm (ponad 1000 zatrudnionych). Wyniki w kolumnie ,powody pozosta-
nia” sg zbiezne z doniesieniami 5286 pracownikdw, réwniez analizowanymi na potrzeby tego badania.
W nawiasie po prawej stronie podano ranking najwazniejszych czynnikéw, ktore zdaniem oséb zatrud-
nionych buduja zwigzek pracownika z pracodawca.

Dodatkowym motywatorem dla analiz rotacji pracowniczej bywaja eko-
nomiczne estymacje méwiace, ze w krajach wysoko rozwinietych zatrudnienie
nowego pracownika na stanowisko liniowe kosztuje potowe rocznej pensji na
tym stanowisku, zatrudnienie specjalisty, to koszt 150% rocznej pensji, a nabor
na stanowiska menedzerskie, to koszt okoto pieciu rocznych pensji menedzer-
skich [Colquitt, Wesson i Le Pine, 2008]. W stanach Zjednoczonych wskaznik
$redniej rocznej fluktuacji wynosi 12%, lecz ok. 75% zapotrzebowania na fir-
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mowe rekrutacje powstaje na skutek koniecznosci wypetnienia wakatéw pozo-
stawionych przez osoby, ktére same zrezygnowaty z pracy [Pinkovitz i in.,
1996]. Przy zalozZeniu, Ze stanowisko nie jest nowo tworzone, ale stanowi wa-
kat pozostawiony przez rezygnujacego pracownika, jest to kazdorazowo dodat-
kowy koszt, ktérego nie bedzie musiata ponosi¢ efektywna organizacja, potra-
figca utrzymac cennych i cenionych pracownikéw. Tam gdzie nie ma wiezi
miedzy uczestnikami, wktad w prace nie odpowiada osiagganym zyskom, a wza-
jemna lojalno$¢ i zaufanie nigdy nie stanowily cenionej wartosci, koszty gene-
rowane przez wycofujgcych sie pracownikéw beda znaczne.

Stereotypowo, za najczestszy powdd checi do opuszczenia swojej firmy
uznawana jest kwestia niewystarczajgcego wynagrodzenia. Pracownicy twier-
dza, Zze otrzymywali dotad zbyt niskie pobory za swoja prace, stad niezado-
wolenie i decyzja o przejsciu do innego, lepiej ptacacego pracodawcy. Jest to
oczywista deklaracja poczucia niesprawiedliwo$ci dystrybutywnej, jednak od-
powiedzZ taka nalezatoby czesciej traktowac, jako powierzchowng. Pracownik,
rozpoczynajac poszukiwania innego pracodawcy, nie ma pewnosci otrzymania
lepszej oferty finansowej, wiec w wiekszosci przypadkéw, o rozpoczeciu po-
szukiwan nowej firmy decyduja inne, pozafinansowe kryteria. Tym bardziej,
jesli pracownik nie zgtaszat uprzednio wnioskéw o podwyzke.

WYCOFANIE
PSYCHOLOGICZNE FIZYCZNE

PRZESADNE
SOCJALIZOWANIE

ODEJSCIE
7 PRACY

POZOROWANIE
PRACY

CZESTE
NIEOBECNOSCI

PRZEDLUZANIE
PRZERW

A\ 4 A\ 4
INTERNET LUB GRY SPOZNIENIA
KOMPUTEROWE

Ryec. 20. Psychologiczne i fizyczne objawy wycofania pracownikéw
Zrédto: Colquitt i in., 2008.

ZANIEDBYWANIE
OBOWIAZKOW

Pomimo ze 60-90% menedzeréw jest zdania, Ze to wiasnie pienigdze decy-
duja o pozostaniu lub odej$ciu z firmy [Branham, 2005; De Vos i Meganck,
2009], anonimowe kwestionariusze wskazujg, Ze jest to wylgcznie przykiad
tworzenia pozytywnego wizerunku przez pracownika nawet na chwile przed
opuszczeniem przedsiebiorstwa. Wyniki badan prowadzonych przez niezalez-
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nych od pracodawcy specjalistéw pokazuja mianowicie nieco inny obraz rze-
czywistych powodéw rezygnacji z dotychczasowej pracy i czesto obnazaja
ignorancje menedzeréw. Na nude wynikajacg z wykonywania mato interesuja-
cych i zle skoordynowanych zadan skarzy sie 25% os6b zostawiajacych swoje
firmy. Podobnie popularnym powodem jest brak szkolen i mozliwo$ci rozwoju
w ramach firmy. Ponad 19% ankietowanych pracownikéw, za pow6d do zmia-
ny pracy wskazuje brak checi wspo6tpracy we wtasnym zespole, a 17% twierdzi,
ze pracodawca wielokrotnie nie dotrzymywat sktadanych obietnic [Branham,
2005].

Gléwnym powodem rezygnacji z dalszego cztonkostwa w organizacji jest
rozminiecie sie oferty pracodawcy i niedotrzymanie ztozonych w trakcie za-
trudnienia obietnic, czyli naruszenie kontraktu psychologicznego [De Vos i Me-
ganck, 2009]. Zdarza sie, Ze organizacje tworza wizerunek atrakcyjnego praco-
dawcy, szczycac sie pozycja lidera branzy, programami umozliwiajacymi
rozwdj zawodowy, mozliwo$ciami szybkiego awansu, atrakcyjnym wynagro-
dzeniem, czy wreszcie praca w mtodym, dynamicznym zespole. Po przebyciu
trudnego i czasochtonnego procesu rekrutacyjnego okazuje sie, ze sformuto-
wania zawarte w ogtoszeniu o prace nie majg wiele wspdélnego z tym, co fak-
tycznie zastaje kandydat.

0d pracownikéw wymaga sie natychmiastowych wynikéw, nie poswiecajac
czasu na program adaptacyjny i wstepne przeszkolenie. W nattoku zadan?4, nie
oferuje sie pracownikom informacji zwrotnych dotyczacych ich pracy. Brak
standardéw wykonywania danej pracy, a wewnetrzny benchmarking staje sie
pojeciem catkowicie niezrozumiatym. Fakt zwyczajowego przedstawiania firmy
(np. w ogtoszeniach rekrutacyjnych) jako lidera branzy lub rynku stwarza po-
zory szerokich mozliwo$ci ciggtego wzrostu i rozwoju. Tymczasem wizerunek
taki tworza nawet firmy z branz prostych technologii lub bedace wyraznie
w schytkowej fazie rozwoju (np. telefonia analogowa). Okazuje sie wtedy, Ze
obiecywana podwyzka czy awans, nawet dla doskonatego pracownika staja sie
dobrami nieosiggalnymi, a to sktania do radykalnego ostudzenia zaangaZzowa-
nia. Typowa strategia kierowania personelem jest podejscie: ,najpierw pokaz,
co potrafisz, a potem wymagaj”, jednak bez definiowania, kiedy owo ,potem”
nastapi. Emigracji emocjonalnej sprzyja réwniez fakt zbyt czesto obecnego
w rodzimych firmach przecigzania praca. Kierownictwo czesto wymaga, by
jedna osoba wykonywata prace realizowang zazwyczaj na dwdch stanowiskach
lub wzbogaca prace dodatkowymi elementami zadaniowymi. Efektem sa dtugie
dni pracy i brak czasu wolnego w chwilach, kiedy najbardziej go potrzeba. Pra-
cujac w takim natezeniu, osoby zatrudnione traca wtasciwa rownowage miedzy

24 W potocznym jezyku korporacyjnym, wiele odméw wykonania dodatkowych zadan pra-
cownicy ttumaczg brakiem czasu i nattokiem rutynowych zadan, czyli tzw. biezaczka.
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pracg a zyciem prywatnym oraz zaufanie do przetozonych, Zze dodatkowy wysi-
ek zostanie kiedykolwiek dostrzezony i nagrodzony?2>.

Wazne zrédto decyzji o opuszczeniu firmy stanowig konflikty interperso-
nalne. W walce o ograniczone firmowe zasoby zdarza sie, Ze cztonkowie zespo-
tu traca z oczu wspélny cel i pograzaja sie w konflikcie. Zwtaszcza jesli temu
stanowi towarzysza zbyt stabe umiejetnosci spoteczne przetozonego, moze to
skutkowac¢ porzuceniem organizacji. Konflikty dotycza jednak nader czesto
samych przetozonych. Znane powiedzenie: ,Pracownik nie porzuca pracy, tylko
przetozonego”, ukute przez praktykéw zarzadzania personelem wspiera obie-
gowa opinie, Ze czestym powodem rezygnacji z pracy bywa sam przetozony.
Zdarza sie, ze przetozeni odmawiajg uznania cudzego autorstwa proponowa-
nych rozwigzan, w sposéb nieuzasadniony zmieniajg swoje decyzje, niejedno-
krotnie przeczac samym sobie lub otwarcie faworyzuja wybranych pracowni-
kéw. Szczegblnie dla dobrych obserwatoréw firmowych zalezno$ci i oséb
kierujacych sie $cisle zasadami etyki zawodowej jest to sytuacja, ktoérej nie
mozna tolerowac. Nie mozna jej tez samodzielnie zmieni¢. Pozostaje zmienic
miejsce pracy, liczac, ze nowy pracodawca zaoferuje sprawiedliwsze warunki
uczestnictwa w organizacji.

Dane zgromadzone dzieki wywiadom z osobami rezygnujacymi z pracy
pomagaja stwierdzi¢, ze powodem odej$cia moga by¢ elementy zwigzane z po-
czuciem sprawiedliwo$ci organizacyjnej. Elementy sprawiedliwosci dystry-
butywnej to te zwigzane z odej$ciem na skutek analizy materialnych i nie-
materialnych wynagrodzen otrzymywanych od pracodawcy. Sprawiedliwo$¢
proceduralna dotyczy rotacji na skutek nier6wnego dostepu do organizacyj-
nych débr, poprzez faworyzowanie lub zbytnie obcigzanie praca. Watki spra-
wiedliwosci interakcyjnej zwigzane sg z odej$ciami powodowanymi niedoma-
ganiem klimatu spotecznego, w tym gtéwnie zasad kierowania wspotpraca
ludzi w ramach organizacji.

4.4. Podstawowe problemy definiowania i pomiaru
zachowan organizacyjnych

Naukowe rozumienie danego zjawiska i jako$¢ konkluzji dostarczonych
w ramach procesu badawczego ma swoje Zrédta w definiowaniu, operacjonali-
zowaniu, doborze préby oséb badanych i sposobie pomiaru obserwowanego
fenomenu [Robson, 2002; Brzezinski, 2007; Field, 2009]. Wiedzac to, trudno nie
zauwazy¢ na tle wspétczesnej psychologii pracy i organizacji proliferacji rézno-
rodnych, jedynie fasadowo spdjnych poje¢ zwigzanych z zachowaniami organi-
Zacyjnymi.

25 Jakos¢ relacji zatrudnienia w Polsce dobrze obrazuja coroczne Sprawozdanie Gtéwnego
Inspektora Pracy z dziatalnosci PIP - www.pip.gov.pl.
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Taki pluralizm teoretyczny w potaczeniu z oczekiwaniami skutecznych
rozwigzan aplikacyjnych i tworzenia wiedzy spotecznie responsywnej [Altman,
za: Sek, 2001] kierowanymi wobec psychologéw-badaczy, moze mie¢ réwniez
negatywne nastepstwa dla rozwoju danego obszaru. Omawiany brak integracji
poje¢ w ramach danego obszaru badawczego moze znaczaco utrudni¢ intersu-
biektywna komunikowalno$¢ wynikéw prowadzonych badan.

Tymczasem zjawisko utraty klarowno$ci konstruktéw teoretycznych spot-
ka¢ mozna w wiekszosci prezentowanych w niniejszej pracy obszaréw. Dotyczy
to rozumienia i wyjasniania poje¢ kontraktu psychologicznego, sprawiedliwosci
organizacyjnej, ale przede wszystkim pozytywnych i negatywnych zachowan
organizacyjnych. Dobitnie pokazuja to studia dotyczace badan zjawisk kontr-
produktywnych typu mobbing/bullying [Nielsen, 2009].

Wielo$¢ podej$¢ metodologicznych i réznorodno$¢ uzywanej nomenklatury
sprawia, ze to samo zjawisko niejednokrotnie posiada kilkanascie definicji na-
ukowych lub tez, pod jedng wspdlna etykietg znalez¢ mozna catkowicie inaczej
rozumiane zjawiska. Stosunkowo dobrze udokumentowana w literaturze jest
takze niespdjnos¢ pomiedzy konstrukcja teoretyczng zjawisk organizacyjnych
a oferowanymi sposobami ich pomiaréw. Z taka sytuacja mamy do czynienia,
gdy wystapienie zachowan uczestnictwa organizacyjnego bada sie, wykorzystu-
jac ujemne wskazniki na skalach zachowan kontrproduktywnych [Dalal, 2005;
Fox i in., 2009]. W takich przypadkach, niezgodnie z zatoZeniami teoretycznymi
operacjonalizuje sie zachowania uczestnictwa organizacyjnego jako brak za-
chowan kontrproduktywnych.

Tabela 21. Podstawowe problemy kwestionariuszowego pomiaru uczestnictwa organiza-
cyjnego

Pozycje testowa mierzaca OCB Problem pomiaru OCB
,Wierze, ze za uczciwg zaptate nalezy sie Pozycje sa wskaznikami przekonan/postaw/
uczciwie przepracowany dzien” dyspozycji wobec pracodawcy i nie odnosza sie

»Raczej skupiam sie na tym, co zte, niz na pozy- | wprost do zachowan.
tywnych stronach pracy”
[Podsakoffi in., 1990]

,Narzekam na mato istotne niedogodnosci Pozycje nie mierza zachowan pozytywnych.
w pracy” S3 odwrotnie kodowanymi pytaniami o zacho-
[Williams i Anderson, 1991] wania kontrproduktywne.

,Nie spedzam czasu na jatowych dyskusjach”
[Smith, Organ i Near, 1983]

,Przekazuje informacje wspétpracownikom” Pozycje mierza zachowania pozytywne, jednak
[Williams i Anderson, 1991] takie, ktére nie wykraczajg poza podstawowe,
,Jestem punktualny” minimalne wymagania pracy.

[Smith, Organ i Near, 1983]

Opracowanie na podstawie: Fox i in., 2009, s. 33.
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Kolejna znaczgca niespdjnos¢ towarzyszy operacjonalizacjom zachowan
organizacyjnych w aspekcie ich intencjonalno$ci. Jest to szczegdlnie widoczne
na podstawie dyskursu o intencjonalno$ci zachowan kontrproduktywnych typu
mobbing/bullying. Zwolennicy zawarcia zamystu intencjonalnos$ci w defini-
cjach réznorodnych zachowan kontrproduktywnych nie sa jednak zgodni czy
ujmowac ja jako intencjonalno$é samego zachowania (§wiadomos¢, celowosé),
jako zamiar zadania komus$ szkody lub krzywdy (wrogo$¢, umyslnosc), czy tez
intencji do kontynuowania danego stylu zachowania, ze wzgledu na uzyskiwa-
ne korzysci (instrumentalno$¢, uzytecznosé). Kontrowersje dotycza takze tego
czy nalezy uwzglednia¢ intencje kierujace dzialaniem sprawcy, czy jedynie in-
tencje przypisywane sprawcy przez ofiare (atrybucje przyczynowosci). Wywo-
tuje to niespdjnos¢ uzywanych na tym polu definicji, a niekiedy zdarza sie takze,
ze podkreslany jako najistotniejszy w definicji element (np. intencjonalnosé¢
zachowan agresywnych) w rzeczywisto$ci nie jest badany.

Badacze zachowan organizacyjnych niekiedy czynia uzasadnione zatoze-
nie, Ze jesli dane zachowanie pracownikédw jest pozadane przez organizacje, jak
w przypadku OCB lub jednoznacznie potepiane, jak to sie ma z CWB, jego inten-
cjonalno$¢ nie powinna stanowi¢ osi definicyjnej [Fox i in., 2009]. Intencjonal-
no$¢ ma drugorzedne znaczenie w sytuacjach, gdy organizacja, jak w przypadku
sankcjonowania zachowan kontrproduktywnych, promuje wszelkimi dostep-
nymi kanatami naczelne zasady i normy wspierania efektywnosci. W rezultacie,
w europejskiej tradycji badawczej uznaje sie na ogot, ze zewnetrzne warunki
tego typu pomiaréw (np. administrowanie kwestionariuszy w organizacji)
uniemozliwiajg rzetelng weryfikacje istnienia lub absencji intencji kierujacych
kontrproduktywnym pracownikiem, podobnie jak jej skuteczng operacjonaliza-
cje i pomiar. W efekcie wyklucza sie jg z definicji operacyjnychze.

Korzystanie z niejednolitego zaplecza metodologicznego w badaniu orga-
nizacyjnej kontrproduktywno$ci utrudnia metaanalizy i poréwnania miedzy-
kulturowe. Trudno$ci moga dostarczy¢ takze publikacje wprowadzajace do
sieci nomologicznej danego zjawiska swoiste oksymorony, czego przyktadem sg
Jkonstruktywne kontrproduktywne zachowania organizacyjne” [Constructive
CWB; Fox, 2005] lub ,,obowiagzkowe zachowania uczestnictwa organizacyjnego”
[Compulsory OCB; Vigoda-Gadot, 2006].

Przyktadem konstruktywnej kontrproduktywno$ci moze by¢, jak przeko-
nuje Fox [2005], anonimowe zgloszenie nieprawidlowosci. Pracownik chcgcy
usprawni¢ organizacje (aspekt konstruktywnos$ci) zgtasza zaobserwowane
nieprawidtowos$ci zewnetrznemu inspektorowi lub dziennikarzowi, co moze sie
przyczyni¢ do przedstawienia pracodawcy w niekorzystnym S$wietle, spowo-

26 Na podstawie dyskursu naukowego o intencjonalnosci zachowan agresywnych w organi-
zacjach [Hoel i Cooper za: Einarsen i in., 2003; Keashly i Jagatic, 2003].
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dowa¢ utrate klientéw i spowodowac spadek ogélnej efektywnosci organizacji
(aspekt kontrproduktywnosci zachowania).

Z takim tokiem rozumowania trudno sie nie zgodzi¢, jesli mierzymy chwi-
lowa efektywno$¢ w wymiarze zadaniowym, bez uwzglednienia strony spo-
tecznej i kontekstowej procesu pracy [Motowidlo i Van Scotter, 1994; Organ
iin.,, 2006]. Mozna przyjac jednak odmienng perspektywe. Przyczyn negatyw-
nych zadaniowo i spotecznie konsekwencji zglaszania nieprawidtowos$ci
[whistleblowing; Miceli i Near, 2008] mozna by raczej poszukiwa¢ w zachowa-
niu czlonka instytucji, ktory faktycznie popeinia wykroczenie przeciw organi-
zacji, a nie osoby, ktéra owa nieprawidtowos$¢é zauwaza i zgtasza. Stad méwienie
o whistleblowingu jako przyktadzie ztamania normy wspierania efektywnosci
wydaje sie nieuzasadnione, poniewaz inicjalng kontrproduktywno$c¢ nalezatoby
przypisa¢ osobie popetniajacej wykroczenie, a nie temu, kto chce zapobiec jego
negatywnym konsekwencjom. W mys$l definicji whistleblowingu [Miceli i Near,
2008], osoba zgtaszajaca nieprawidtowos¢ jest prospotecznie motywowana
checia powstrzymania szkodzacego organizacji uczestnika przed powtérnymi
negatywnymi zachowaniami wobec pracodawcy i kontynuowaniem organiza-
cyjnej lub spotecznej kontrproduktywnosci, co wypetnia znamiona peinego
uczestnictwa organizacyjnego i zachowan obywatelskich.

Jesli bowiem Kkto$ zglasza nieprawdziwe zdarzenia lub instrumentalnie
wyKorzystuje zgtoszenie, by komus zaszkodzi¢, popehia zupekie inny typ za-
chowania, a mianowicie: oszustwo, poméwienie lub oszczerstwo, co mozna
potraktowac jako zachowanie kontrproduktywne wymierzone przeciw innym
uczestnikom organizacji.

Oczywiscie, zachowania w organizacji rzadko sa ,czarno-biate” i niekiedy
trudno Kkierownictwu rozsadzi¢, ktéry ze skonfliktowanych pracownikéw ma
racje. Lecz mozna mie¢ przekonanie, ze efektywne organizacje promuja efek-
tywne zasady i zrozumiate normy, wsrdéd ktorych skuteczne podjecie sprawie-
dliwej decyzji nie powinno nastrecza¢ zadnych ktopotéw. To raczej w dwu-
znacznych sytuacjach i posréd niejasnych procedur kwitng rozmaite przejawy
organizacyjnej kontrproduktywnosci.

Szczegolnie jednak uzycie etykiety zachowan uczestnictwa organizacyjne-
go, ktore zgodnie z definicjami Organa [1988] i Graham [1991] obejmuje wy-
lacznie dobrowolne, wewnetrznie motywowane zachowania cztonkéw organi-
zacji i wzbogacanie go o przedrostek ,obowigzkowe” wydaje sie trudne do
przyjecia zaré6wno z teoretycznej (obnizona trafno$¢ teoretyczna konstruktu),
jak i metodologicznej perspektywy jako$ci samego pomiaru. Przyjmujac pro-
ponowang przez Vigoda-Gadot [2006] definicje, pod postacia OCB zbadamy
w rzeczywistosSci wszelkiego typu zachowania: podejmowane dobrowolnie
i wymuszone, wchodzace w sktad petnionej roli organizacyjnej i te znaczaco
wyKraczajace poza nig. Powraca réwniez problem ujecia w ten sposéb zacho-
wan patologicznych wymaganych przez kierownictwo. Pewne rodzaje wymu-
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szonych negatywnych zachowan, w patologicznej organizacji musiatyby by¢
uznane za przejaw uczestnictwa organizacyjnego. Przez uleganie podobnym
ideom zatoczylibySmy teoretyczng ewolwente i wrécili do wielokrotnie kryty-
kowanej za niewielka integralno$¢ teoretyczng pierwszej koncepcji zachowan
prospotecznych w organizacji autorstwa Briefa i Motowidlo z 1986 roku [Van
Dyne i in., 1995].

Trudno zaprzeczyé¢, ze w organizacjach mozna spotka¢ zaréwno pozytyw-
ne, jak i negatywne, dobrowolne i wymuszone zachowania pracownikéw, ale
korzystanie w ich opisie i wyjasnianiu z tej samej, naukowo nosnej etyKiety,
wydaje sie w omawianych przypadkach kwestionowalne.



ROZDZIAL PIATY

Problem i metoda badan witasnych

W ramach psychologii pracy i organizacji zrealizowano dotychczas wie-
le badan nad zjawiskiem wyrzadzania szkdd organizacjom przez zatrudnionych
w nich pracownikéw. NajczeSciej podejmowanymi pytaniami byly te o rodzaj
szkodliwej dziatalno$ci, zasieg szkéd zadawanych organizacjom oraz rzadziej -
o przyczyny takich reakcji. O znaczacej indywidualnej, grupowej, organizacyjnej
i spotecznej szkodliwoS$ci takiej wrogiej, wewnetrznej dziatalnos$ci uczestnikéw
organizacji §wiadcza liczne doniesienia badaczy [np.: Bamfield, 2006; Fodchuk,
2006; Rayner i Keashly, 2005; Parks i Mount, 2005].

Skala zjawiska organizacyjnej kontrproduktywnosci wydaje sie stale
zwiekszac, lecz jednoczesnie problematyka ta, z wyjatkiem studiéw nad zjawi-
skiem mobbingu [np.: Durniat, 2009; Warszewska-Makuch, 2008; Miedzik,
2008], nie jest obecnie chetnie podejmowana przez polskich badaczy. Powo-
dem takiego stanu rzeczy moze by¢ wzglednie wczesna faza rozwoju polskich
organizacji w rozumieniu funkcjonowania w warunkach wolnego, globalnego
rynku. Rodzime firmy zabiegaja o ksztattowanie wizerunku spotecznie odpo-
wiedzialnego lidera zasobéw ludzkich (employer branding), lecz czesto, w ra-
mach ochrony tego pielegnowanego wizerunku, odmawiaja dostepu do danych
na temat wewnetrznych relacji zatrudnienia. Badaczom tym trudniej jest do-
trze¢ do os6b badanych i znaleZ¢ rozwigzanie problemu badawczego, jesli py-
tania, jak te o firmowa Kkontrproduktywnos$é, dotyczg niejawnej sfery relacji
miedzy pracodawcg i pracobiorca.

Podstawowym problemem podjetym w cze$ci badawczej niniejszej pracy
jest zatem préba odpowiedzi na pytanie: W jaki sposéb organizacja jest w sta-
nie wzbudzi¢ wéréd wilasnych uczestnikéw, tutaj pracownikéw, na tyle nega-
tywne oceny i nastawienia, ze zdolni sg oni w rezultacie dziata¢ na jej szkode?

Dzieki zagranicznym doniesieniom z badan naukowych [np.: Ambrose i in.,
2007; Barclay i in., 2005; Bies i Tripp, 2005] wiadomo, Ze szczeg6lnie czesto
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pracownicy dziatajacy przeciw organizacyjnej efektywnos$ci ttumacza swoje
wrogie i nieetyczne wystapienia przeciw firmie rozmaicie definiowana nie-
sprawiedliwoscig, jakiej - w ich indywidualnej ocenie — dopuscit sie pracodaw-
ca. Poczucie sprawiedliwo$ci zdaje sie peini¢ wyjatkowo istotng role w zyciu
codziennym i zawodowym [Karriker i Williams, 2009; Brighouse, 2007; Am-
brose, 2002; Rawls, 2001; Deutsch, 1985; Lerner, 1980], a pracownicy chetniej
wchodza w relacje z pracodawcami (organizacjami) i wspétpracownikami, kté-
rzy traktujg ich sprawiedliwie [Cropanzano i Mitchell, 2005]. S3 tez bardziej
sktonni dziata¢ na korzys$¢ uczciwych partneréw w codziennych interakcjach
[Blau, 1964].

Jednocze$nie zapotrzebowanie na badania wyjasniajace mechanizmy
translacji ocen zasad sprawiedliwo$ciowych na dysfunkcjonalne zachowania
organizacyjne pojawiaja sie zaréwno ze strony praktyki spotecznej [stad za-
myst zarzadzania sprawiedliwo$cia w organizacji; Cropanzano i in., 2007],
jak i kluczowych przedstawicieli nauk o zachowaniach w organizacji [Colquitt
i Greenberg, 2003; Rupp i Cropanzano, 2002; Colquittiin., 2001; Tyler, 1994].

Osig pracy jest zatem konceptualizacja i zbadanie mechanizmu psycholo-
gicznego, poprzez ktory jakos$¢ relacji pracodawca — pracobiorca, a doktadniej —
poczucie sprawiedliwos$ci organizacyjnej wynikajace z oceny tej wzglednie
trwatej relacji zatrudnienia, moze wptywaé na podejmowanie przez pracowni-
kéw badz to zachowan kontrproduktywnych wobec pracodawcy, badz to za-
chowan wskazujacych na petne uczestnictwo organizacyjne.

Liczne przyktady naptywajace ze strony praktyki spotecznej (gtéwnie me-
diow masowych oraz uczestnikéw szkolen zawodowych), jak i swoista nisza
w dziedzinie badan tego zjawiska na gruncie polskim, stanowily inspiracje do
podjecia wysitkow w kierunku zbadania regulacyjnej roli poczucia sprawiedli-
wosci w ksztattowaniu sie zachowan kontrproduktywnych w organizacjach.
Wtiasnie z uwagi na brak wynikéw badan nad sprawiedliwo$cig organizacyjng
i jej behawioralnymi efektami w polskich organizacjach [z wyjatkiem zachowan
etosowych: Retowski i in., 2003], ktére moglyby stanowi¢ podstawe szerszej
dyskusji nad kontrproduktywno$cia pracownikéw w naszym kraju, badania
wlasne prowadzone sg w formule eksploracyjnej, a wiekszos¢ narzedzi powsta-
ta metodg teoretyczno-empiryczng dzieki pracom grup fokusowych i zaanga-
zowaniu sedziéw kompetentnych.

Praca ma stuzy¢ odpowiedzi na nastepujace gtéwne pytania badawcze:

1. Czy pracownicy traktowani niesprawiedliwie w relacjach zatrudnienia
zachowujg sie inaczej wobec pracodawcy? Czy zatem istniejg zwigzki pomiedzy
poczuciem sprawiedliwosci a zachowaniami kontrproduktywnymi (CWB), za-
chowaniami uczestnictwa organizacyjnego (OCB) i tendencja do odejscia z pra-
cy (ROT)? Jakie s3 to zwiazki i jak wyglada podstawowy mechanizm urucha-
miania zachowan dysfunkcjonalnych?
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2. Czy poczucie sprawiedliwosci jako konstrukt teoretyczny moze stuzy¢,
jak to wstepnie sugeruje Guest [2004, 2004a], jako efektywny wskaznik stanu
realizacji kontraktu psychologicznego? Jak zdefiniowaé taki wskaznik empi-
rycznie i jakg role w pomiarze stanu realizacji kontraktu peini zaufanie do pra-
codawcy?

3. Jakie s3 najczeSciej podejmowane zachowania kontrproduktywne oséb
zatrudnionych w polskich firmach? Czy s3 to czynne zachowania agresywne,
czy raczej negatywne reakcje zwigzane z demotywacja i wycofywaniem wkiadu
w uczestnictwo organizacyjne? Czy za kazdy typ/rodzaj kontrproduktywnosci
odpowiedzialny jest taki sam mechanizm?

4. Czy zmienne zwigzane z formalng kontrolg w organizacji i wewnetrzne
poczucie kontroli, rozumiane jako zmienna dyspozycyjna pracownika, wptywa-
ja na postrzeganie sprawiedliwo$ci w organizacji i ewentualne efekty behawio-
ralne? Jesli tak, to w jaki spos6b?

5.]Jak pracownicy oceniajg sprawiedliwo$¢ organizacyjng w polskich fir-
mach i instytucjach? Jaki jest poziom tych ocen i czy praca w odmiennym oto-
czeniu instytucjonalno-kulturowym wpltywa na poczucie sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej? (Czy poziom poczucia sprawiedliwo$ci polskich pracownikéw
jest istotnie rézny od poczucia sprawiedliwo$ci pracownikéw w organizacjach
norweskich?).

6. Czy rodzaj pracodawcy (wtasnos¢ organizacji) moze wptywacé na poziom
poczucia sprawiedliwo$ci wséréd oséb zatrudnionych, a w szczegdélnosci, czy
prywatne organizacje biznesowe ze swojg ,kulturg aktywnego wspierania
efektywno$ci” sa postrzegane jako mniej czy bardziej sprawiedliwe niz bud-
zetowe?

W procedurze badawczej, zaleznie od rodzaju weryfikowanej hipotezy,
wykorzystano dwa podstawowe schematy: a) quasi-eksperymentalny (w for-
mule poréwnan miedzygrupowych), gtdwnie po to, by okresli¢ czy istnieja efek-
ty behawioralne naruszen i réwnowazenia kontraktu oraz b) przekrojowy
schemat korelacyjny (korelacje, rownania regresji wielokrotnej, analizy $cie-
zek), aby doktadniej wyjasni¢ mechanizmy psychiczne zwigzane z poczuciem
sprawiedliwo$ci organizacyjnej i jego efektami behawioralnymi.

Schemat quasi-eksperymentalny ma dostarczy¢ danych do weryfikacji
gtéwnej hipotezy (H1) o wplywie naruszen kontraktu psychologicznego, ktore-
go podstawowym wskaznikiem jest poczucie niesprawiedliwo$ci organizacyj-
nej, na zachowania pracownikéw. Model teoretyczny zaktada, Ze naruszenie
kontraktu psychologicznego przez pracodawce, przejawiajace sie u pracownika
poczuciem niesprawiedliwosci, bedzie skutkowaé zwiekszeniem zachowan
kontrproduktywnych (CWB), zmniejszeniem zachowan uczestnictwa organiza-
cyjnego (OCB) i zwiekszong gotowoscia do odejscia z niesprawiedliwej organi-
zacji (ROT).
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Ryc. 21. Teoretyczna koncepcja badan wiasnych

W tym schemacie poszukiwano réwniez podstawowych danych do weryfi-
kacji hipotez o wptywie otoczenia instytucjonalno-kulturowego (organizacje
polskie vs. norweskie) na zmienne opisujace stan realizacji kontraktu psycho-
logicznego, czyli na poczucie sprawiedliwos$ci organizacyjnej (Hz) i zaufanie do
pracodawcy (Hz).

Wyniki badania empirycznego w schemacie korelacyjnym majg dostarczy¢
danych szczegétowych do weryfikacji hipotezy o silnym inicjalnym zwigzku
poczucia sprawiedliwo$ci i zaufania do pracodawcy (Ha4), a dzieki statystycznej
technice regresji wielokrotnej i zastosowaniu procedury analizy Sciezek poméc
wyjasnic¢ charakter wspoétzaleznosci i statusu zmiennych sprawiedliwosci i za-
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ufania [Lewicki i in., 2005] ujetych w ramach modelu teoretycznego jako
wskazniki aktualnego stanu realizacji kontraktu psychologicznego. W rezultacie
zastosowanie wymienionych technik statystycznych miato stuzy¢ wyjasnieniu
sprawiedliwo$ciowego mechanizmu psychicznego odpowiedzialnego za inicjo-
wanie pozytywnych i negatywnych zachowan organizacyjnych.

Weryfikacja hipotezy o odwrotnej wspdéizaleznosci zachowan kontrpro-
duktywnych i zachowan uczestnictwa organizacyjnego (Hs) umozliwi empi-
ryczne sprawdzenie teoretycznego zatozenia o rozdzielnosci i wspotwystepo-
waniu konstruktéw CWB i OCB [Kelloway i in., 2002]. Méwi ono, ze osoby
czesto dopuszczajgce sie zachowan kontrproduktywnych réwnoczesnie po-
dejmuja mniej zachowan proorganizacyjnych, lecz zachowania te w pewnym
zakresie moga by¢ podejmowane réwnoczeSnie w ramach aktywnosci zada-
niowej.

Statystyczne techniki korelacji prostych rownan regresji i analizy Sciezek
dostarcza nastepnie danych pozwalajacych na weryfikacje hipotez o zwigzkach
réznych przejawéw kontroli w $rodowisku pracy zaré6wno z poczuciem spra-
wiedliwosci, jak i zachowaniami w organizacji. Ze strony organizacji, zaré6wno
kontrola spoteczna w ramach wtasnej grupy pracowniczej (He), formalna kon-
trola pracownika ze strony organizacji (H7) przejawiajaca sie np. w bezposred-
nim nadzorze, jak i autorytet bezposredniego przetozonego (Hs) moga oddzia-
tywa¢ na poczucie (nie)sprawiedliwosci organizacyjnej. Posréd zmiennych
indywidualnych podmiotowych, zwigzanych z wewnetrzng kontrolg pracowni-
ka, badanie ma zapewni¢ weryfikacje hipotez, iZ anomia moralna pracownika
ma istotny zwigzek z obnizonym poczuciem sprawiedliwo$ci organizacyjnej
(Ho). Dostrzeganie nieskuteczno$ci trzymania sie norm moralnych i etycznych
w zyciu codziennym i w pracy moze wszak wspétwystepowac z obnizonym
poczuciem sprawiedliwo$ci [np. Feldman, 2006], a w nastepstwie zwiekszac
gotowo$¢ do zachowan oportunistycznych i kazdorazowego wykorzystywania
niescistosci do realizowania wlasnego interesu pos$rod niesp6jnych norm.

Podobnie mata samokontrola poznawcza pracownika (rozhamowanie)
moze mie¢ duzy udziat (Hig) w mechanizmie uruchamiania zachowan kontr-
produktywnych [Marcus i Schuler, 2004], szczegélnie gdy bedzie mu towarzy-
szy¢ silne poczucie niesprawiedliwos$ci. Wewnetrzne umiejscowienie kontroli
pracownika, poprzez uruchamianie schematéw poznawczych okreslajacych
mozliwo$¢ aktywnego wpltywania na bieg wydarzen i zycie firmy, moze za$
mie¢ istotne znaczenie w podejmowaniu decyzji o zaangazowaniu sie w pozy-
tywne lub negatywne zachowania organizacyjne (H11).

Poszukujac odpowiedzi na postawione pytania sformutowano nastepujaca
hipoteze gtéwna:

H1: Poziom poczucia sprawiedliwos$ci organizacyjnej réoznicuje gotowos$¢ pracownika
do: zachowan kontrproduktywnych, zachowan uczestnictwa organizacyjnego oraz
intencji do odejscia z organizacji, w ten sposdb, ze:
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H1a: Niski poziom poczucia sprawiedliwo$ci wspotwystepuje z zachowaniami kontr-
produktywnymi

H1b: Wysoki poziom poczucia sprawiedliwosci wspolwystepuje z zachowaniami
uczestnictwa organizacyjnego

H1c: Niski poziom poczucia sprawiedliwosci wspotwystepuje z gotowos$cia do odejscia
Z organizacji

5.1. ZalozZenia modelu wyjasniajacego

W $lad za zmieniajgcymi sie wymaganiami wobec wspoétczesnych orga-
nizacji takze relacje miedzy pracownikami i pracodawcami podlegaja dyna-
micznym przemianom [Ratajczak, Banka i Turska, 2006; Strykowska, 2002].
W Polsce, po roku 2000, rynek pracodawcy stopniowo ustepowat miejsca ryn-
kowi pracownika. Kryzys rynkéw finansowych w 2009 roku ponownie odwroé-
cit sytuacje popytu na prace i jej podazy na rynku zatrudnienia.

Jak pokazuje codzienno$¢, dla wiekszosci sektoréw gospodarki i dla wiek-
szo$ci organizacji dziatajacych na wolnym rynku stabilno$¢ i trwato$¢ podej-
mowanych relacji zatrudnienia staje sie niemozliwa do zagwarantowania
[Drozdowski, 2002]. W niestatych warunkach pracodawcy szczegdélnie cenic
beda u pracownikéw zaangazowanie i otwarto$¢ na zmiany. Pracownicy posia-
dajacy wymagane cechy zwigzane z samodzielnoscig, elastycznoscig i mobilno-
$cig beda lepszymi gwarantami powodzenia catej organizacji [Herriot, 2001;
Drucker, 2000]. Za$ instytucje, ktére ulatwiajg swoim uczestnikom radzenie
sobie z niepewnoscig, bedg sie jawity jako atrakcyjniejsze dla kandydatéw do
pracy [uncertainty management theory; Lind i Van den Bos, 2002].

Réwnolegle ze zmianami towarzyszacymi wspodiczesnym organizacjom
realizowane w ich ramach relacje zatrudnienia bedg sie cechowaty coraz wiek-
szg dynamika [Bonache, 2004; Rousseau i Schalk, 2000; Herriot i Pemberton,
1995].

Aby pozyska¢ i utrzymac takich pracownikéw organizacje, a szczeg6lnie
przetozeni — bezposredni przedstawiciele pracodawcy, stang przed problemem
odpowiedniego wynagradzania zatrudnionych oséb i sposobéw rekompensaty
utraconego poczucia zawodowej, a niekiedy takze zyciowej stabilno$ci. Relacje
zatrudnienia beda przebiega¢ w formule renegocjowanych wymian miedzy
organizacjg a jej uczestnikami.

Problemem staje sie proba naukowego ujecia i badania takich dynamicz-
nych relacji zatrudnienia. Punktem wyj$cia do podjecia ich opisu moze by¢
uwzglednienie sytuacji $wiadczenia pracy jako zmiennego procesu wymian
spotecznych pomiedzy pracownikiem i organizacjg pracodawcy.
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5.1.1. Wymiany spoleczne w relacjach pracodawca
- pracobiorca

Teoria wymian spotecznych [Homans, 1958; Blau, 1964] zaktada, ze je-
$li jedna osoba przekaze drugiej osobie: wynagrodzenie, uznanie, zasdb, wtadze
lub wykaze zaangazowanie w rozwigzanie jej problemu, $wiadczeniom udzie-
lonym w wymianie bedzie towarzyszyto oczekiwanie otrzymania za nie za-
dos¢uczynienia w przysztos$ci. Norma wzajemnosci stwarza poczucie zobowia-
zania do tego, by zaoferowac jaka$ forme rekompensaty za otrzymane dobra.
Nie jest wyraznie okreslone, jakie ma to by¢ zado$cuczynienie i kiedy druga
strona miataby sie zrewanzowac. Réwniez w sytuacji pracy, gdzie poza pisemng
umowa regulujaca jedynie wybrane i podstawowe zasady stosunku pracy, po-
zostata cze$¢ wzajemnych relacji staje sie kwestig niedopowiedziang i w duzej
mierze umowng, powstajacg na bazie pewnej umowy spoteczne;.

Organizacje takze sg partnerami wymian. Przyznaja m.in.: wynagrodzenia,
status, uznanie, zasoby informacyjne, kontrole nad decyzjami, awanse, zadania,
wymowienia, kary. Pracownik rewanzuje sie ilo$cia i jakosScia swojej pracy,
zaangazowaniem w zycie firmy, innowacyjnos$cia, uprzejmosciag wobec wspot-
pracownikow i klientow, lojalnoscig itd. W konteksScie organizacji $wiadczenie
wymian rozpoczyna sie z chwilg, gdy pracownik otrzymuje zadania do wyko-
nania i cele do osiaggniecia. W ten sposdb organizacja sygnalizuje, Ze oczekuje od
pracownika osiggniecia odpowiedniego poziomu wykonania. Jest to poczatek
cyklu wzajemnych wymian i zobowigzan. Za wykonanie pracy osoba zatrud-
niona oczekuje wlasciwego wynagrodzenia i odpowiedniego traktowania.
Szczegdlnie wysokie wyniki jakoSciowe lub iloSciowe, ponadprzecietne zaanga-
Zowanie w sprawy organizacji lub gotowo$¢ do ponadnormatywnej pracy, be-
dzie postrzegane przez pracownika jako szczegélny wkiad, ktéry zobowiaze
organizacje do ponadnormatywnego wynagradzania.

Teoria wymian spotecznych wyraznie rozgranicza wymiany czynione
w aspekcie ekonomicznym (transakcyjnym) i interpersonalnym (relacyjnym),
lecz wylacznie pozaekonomiczne wymiany sg w stanie wytworzy¢ poczucie
wdziecznosci i osobistg odpowiedzialno$¢ za jako$¢ relacji [Blau, 1964]. Wy-
mianom spotecznym towarzyszy duza niepewno$¢, poniewaz konkretne para-
metry wymienianych débr (szczegblnie pozamaterialnych) sa niedookreslone,
a same relacje tocza sie na nietrwale definiowanych zasadach. Wymiany eko-
nomiczne, szczeg6lnie zwigzane z finansowym wynagrodzeniem, w wiekszym
stopniu uwzgledniajg mierzalne parametry. Pozafinansowe wymiany charakte-
ryzuje ,poczucie osobistych zobowigzan, wdziecznos$ci i zaufania” wobec oséb
lub instytucji inwestujgcych we wzajemne relacje [Blau, 1964, s. 94].

W organizacjach wymiany spoteczne dostarczajg takze norm i standardéw
okreslajacych dopuszczalne sposoby postepowania pracownikéw i pracodaw-
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co6w w ramach wzajemnych relacji. Ich wypelnianie utrzymuje relacje w poza-
danym przez obie strony stanie rownowagi wktadéw i zyskéw oraz zapewnia
zrownowazenie Kontraktu psychologicznego, jaki zawigzuje sie z chwilg uzy-
skania cztonkostwa w organizacji [Rousseau, 1989]. Jak twierdzi Gouldner
[1960] wiasnie zaufanie jest podstawowym elementem zawigzania i utrzyma-
nia relacji interpersonalne;j.

Zarowno zasada wzajemnoSci [Gouldner, 1960], jak i teoria wymian spo-
tecznych [Blau, 1964] moga postuzy¢ jako teoretyczna podstawa opisu wkta-
doéw czynionych w organizacje i postrzegania jakoSci zyskéw z niej ptynacych.
Pracodawca (organizacja) oraz osoba zatrudniona moga wystepowaé w relacji
zatrudnienia jako dwie strony wspélnych wymian spotecznych. Wymian reali-
zowanych w formule kontraktu psychologicznego, gdzie praca stanowi raczej
indywidualny, poznawczy konstrukt podlegajacy spotecznemu definiowaniu
i przebudowie, anizeli obiektywnie okreslonym czy naukowo zdefiniowanym
procesom [Pfeffer, 1978; Rousseau, 1989].

5.1.2. Dynamiczne wymiany w formule kontraktu psycholo-
gicznego

Wzglednie trwate relacje wymian pomiedzy pracownikiem i pracodaw-
cg zostang ujete w formule kontraktu psychologicznego [Rousseau, 1989, 1993;
Guest, 2004, 2004a]. Taki nieformalny kontrakt wraz z uptywem stazu w firmie
ulega przeformutowaniom i zmianom, jednak nie powinien wykracza¢ poza
stan zrownowazenia, co wskazywatoby na zachwianie relacji wymian pomiedzy
jego stronami. Relacja taka nie bytaby postrzegana jako sprawiedliwa (stuszna,
uczciwa), a odstapienie od realizacji zobowigzan bytoby postrzegane jako zta-
manie kontraktu psychologicznego [Sturges i in., 2005, Conway i Briner, 2005;
Cropanzano i in., 2002; Coyle-Shapiro i Kessler, 2000; Robinson i Morrison,
2000]. Pracownicy czuja sie traktowani sprawiedliwie w relacji zatrudnienia,
gdy otrzymuja (aktualne poczucie sprawiedliwosci) lub wierza (zaufanie lub
sprawiedliwo$¢ antycypacyjna), ze otrzymajg dobra, do ktérych dostarczenia
pracodawca jest zobowigzany, takie ktére pracodawca im obiecat lub takie, do
ktérych otrzymania czuja sie upowaznieni i na ktére zastuguja [Tyler, 1994;
Blader i Tyler, 2005]. Standardy sprawiedliwego traktowania wykraczajg dale-
ko poza dostrzegana stuszno$é rozdziatu podstawowych wynagrodzen i débr
materialnych. Istotna jest takze responsywno$¢ pracodawcy na potrzeby pra-
cownika, spdjnosc¢ proceséw decyzyjnych i szacunek w relacjach interpersonal-
nych [Bies i Moag, 1986; Bies, 2001].
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Kontrakt psychologiczny

niiangfy miana miana mian miana miana . . .
Y o MR o - proces réwnowazenia
Przeszto$¢ | Terazniejszosé | Przyszio$¢
Poczucie Poczucie Poczucie Poczucie ?
sprawiedli- | sprawiedliwo$ci| niesprawiedli- | sprawiedliwo$ci
woséci wymia- wymiany woséci wymiany wymian
ny + - +
+
Zaufanie Zaufanie Zaufanie Zaufanie Zaufanie
+ +++ ++ +++ +++

Kontrakt psychologiczny - aktualny stan zré6wnowazenia dotychczasowych wymian

PS - poczucie sprawiedliwosci Badanie/pomiar:
Z - zaufanie PS: ++-+ = Zréwnowazony
Z: +++

Ryc. 22. Rola poczucia sprawiedliwo$ci i zaufania organizacyjnego w procesie rownowazenia
kontraktu psychologicznego - przyktad pomiaru stanu zréwnowazenia kontraktu

Opracowanie wlasne

Jednoczes$nie w warunkach zmian rynkowych moga sie zdarza¢ chwilowe
lub bardziej trwate odstgpienia od realizacji kontraktu psychologicznego z pra-
cownikiem. W czasach prosperity kontrakt moze by¢ zréwnowazony lub okre-
sowo nadptacany, a w czasach kryzysé6w moze by¢ naruszany lub tamany.
Trwate odstapienie pracodawcy od realizacji kontraktu psychologicznego be-
dzie miato odzwierciedlenie w dokonywanych ocenach jakosci wymian - po-
czuciu sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz w postaci negatywnych reakcji
w przypadku doswiadczania niesprawiedliwo$ci. Takie ujecie problemu nie
wykracza poza ramy tzw. paradygmatu badan zachowan kontrproduktywnych,
powstatego po analizie 19 najwazniejszych modeli CWB [Martinko i in., 2002],
ktérego zatozeniem jest konieczno$¢ utrzymania rownowagi wktadow i zyskéw
ptynacych z uczestnictwa w organizacji w celu zapobiegania kontrproduk-
tywnosci.

Ocena niskiej jakosci zyskéow uzyskiwanych z pracy zazwyczaj jest proce-
sem komparatywnym, ktérego rezultatem w przypadku CWB jest dostrzegana
nieréwnowaga przejawiajaca sie w poczuciu niesprawiedliwo$ci w sytuacji
doswiadczania niespéjnosci, skrajnej stronniczosci lub niestusznosci podejmo-
wanych instytucjonalnie decyzji. Nastepujace w konsekwencji atrybucje przy-
czyn zaistnienia nieréwnowagi miedzy wktadem a zyskami ptyngcymi z organi-
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zacji beda znaczacym predyktorem negatywnych zachowan i postaw pracowni-
kéw. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz najwieksze znaczenie dla predykcji
CWB maja atrybucje state, dokonywane na bazie dtugotrwatych i powtarzal-
nych, a nie jednostkowych ocen poziomu réwnowagi wymian pomiedzy pra-
cownikiem i pracodawca [Martinko i in., 2002].

Kontrakt psychologiczny
Wyn iana Wymiana Wymian miana Wymiana , . .
- proces rownowazenia
| -
Kryzys >
Przeszto$¢ TeraZniejszo$¢ Przyszio$¢
Poczucie Poczucie Poczucie nie- Poczucie Poczucie
sprawiedli- | niesprawiedliwo- | sprawiedliwo$ci | niesprawiedliwo- | niesprawiedliwos$ci
wosci wy- $ci wymiany wymiany $ci wymian antycypacyjnej
miany - - -
+
Zaufanie Zaufanie Zaufanie Zaufanie Zaufanie
+ = == coo ||,

Kontrakt psychologiczny - aktualny stanzré6wnowazenia dotychczasowych wymian

PS - poczucie sprawiedliwosci Badanie/pomiar:
Z - zaufanie PS: ---- = Zlamany
Z: ----

Ryec. 23. Rola poczucia sprawiedliwosci i zaufania organizacyjnego w procesie rOwnowazenia
kontraktu psychologicznego - przyktad pomiaru stanu ztamania kontraktu

Opracowanie wlasne

Przynalezno$¢, zaufanie i radzenie sobie z niepewnoscig, jako trzy naczelne
cele pracownika osiggane dzieki organizacyjnej sprawiedliwo$ci stanowig naj-
istotniejsze elementy pozwalajgce dokona¢ opisu i wskaza¢ typ relacji pomie-
dzy dwiema stronami zatrudnienia [Gillespie i Greenberg, 2005; Lewicki i in,,
2005]. Wspolnie z celami instrumentalnymi (np. wynagrodzeniem), stanowig
podstawowy budulec kontraktu psychologicznego [Guest, 2004], nawet je$li nie
sg wzmiankowane explicite w koncepcjach zachowan kontraktowych. Zaufanie,
ktore warunkuje jako$¢ relacji interpersonalnych w miejscu pracy, pozwala
pracownikom radzi¢ sobie z niepewnoScig [Colquitt i in., 2005], utatwia¢ inter-
pretacje zachowan i decyzji przetozonych, przewidywac¢ decyzje i zachowania,
znalez¢ ich uzasadnienie i w efekcie utatwi¢ przewidywanie osiagniecia zakta-
danych zyskow.
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Badacze napotykaja jednak problem badania kontraktu psychologicznego,
ktory podlegajgc przeformutowaniom wraz z trwaniem relacji zatrudnienia,
wymagatby podejscia jako$ciowego i badan podtuznych.

By umozliwi¢ pomiar poziomu zréwnowazenia kontraktu psychologiczne-
go w badaniu przekrojowym (kwestionariuszowe badanie korelacyjne) model
teoretyczny zaktada pomiar ocen aktualnego stanu realizacji kontraktu przy
uzyciu wskaznikow w postaci poczucia sprawiedliwo$ci i zaufania do praco-
dawcy [Guest, 2004, 2004a]. Skoro bowiem kontrakt psychologiczny ztoZony
jest ze spostrzezen na temat wypetniania wzajemnych zobowigzan i obietnic
pomiedzy firma i zatrudnionym w dtugiej perspektywie czasu, stan kontraktu
moéwi o tym, czy owe zobowigzania i obietnice zostajg ostatecznie wypeinione,
czy s3 sprawiedliwe i czy sa w stanie wytworzy¢ zaufanie [Guest i Conway,
2002].

Istotng sugestia sa metaanalizy Roehliga [2008], ktory rozréznia trzy za-
sadnicze, lecz rozdzielne teoretycznie i empirycznie budulce kontraktu psycho-
logicznego. Wymiany transakcyjne i relacyjne moga by¢ oceniane pod katem
wypelniania przez pracodawce ztozonych obietnic, podjetych zobowigzan lub
osobistych oczekiwan pracownika. Stosunkowo najstabsze pod wzgledem war-
toSci prognostycznej wydaja sie oczekiwania pracownikéw. Te bywaja niekiedy
mato realistyczne, gdyz cztonkowie organizacji mogg nie mie¢ dostatecznych
informacji, by w swoich ocenach jako$ci wymian uwzglednia¢ sytuacje kon-
kretnego pracodawcy lub biezaca sytuacje na rynku pracy. Najwieksza warto$¢
wydaja sie mie¢ zobowigzania, ktére poczynit lub przyjat na siebie pracodaweca,
zatrudniajgc dang osobe. O ile jedynie niewielka cze$¢ tych zobowigzan widnie-
je w oficjalnym kontrakcie zatrudnienia (np. umowie o prace), wiekszo$¢ sta-
nowi podbudowe kontraktu psychologicznego powstatego w wyniku zatrud-
nienia. Ze wzgledu na zmienno$¢ kKontekstu w jakim rozwija sie kontrakt,
w opisie i operacjonalizacji indykatoréw stanu realizacji kontraktu najbardziej
uzasadnione wydaje sie uzycie miar zwigzanych ze zobowigzaniami, niZ obiet-
nicami i oczekiwaniami pracownika. Szczegélnie te ostatnie moga by¢ przez
niektérych pracownikdw postrzegane jako oczywiste, podczas gdy pracodawca
nie jest ich nawet Swiadomy. Inaczej rzecz sie ma ze zobowigzaniami.

Zgodnie z t3 wiedzg, w opisie i operacjonalizacji indykatoréw stanu reali-
zacji kontraktu psychologicznego, w przedstawianym modelu najbardziej uza-
sadnione wydaje sie uzycie miar zwigzanych ze zobowigzaniami [Roehlig,
2008]. Dotyczy to szczegodlnie sytuacji oszacowan sprawiedliwosci organizacyj-
nej, ktéra skupia sie w niewielkim stopniu na obietnicach, a podstawe jej ocen
stanowig wlasnie zobowigzania dotyczace zasad wynagradzania i traktowania
przez organizacje pracodawcy. Swiadczenie wynagrodzenia, sprawiedliwe pro-
cedury oraz wzajemny szacunek w miejscu pracy nie sa wszak dodatkowym
elementem podnoszacym jako$¢ kontraktu psychologicznego, lecz zobowigza-
niami zwyczajowo i normatywnie podejmowanymi w relacjach zatrudnienia.
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Tabela 22. Poczucie sprawiedliwos$ci jako wskaznik stanu realizacji kontraktu psycholo-

gicznego
ZOBOWIAZANIA —» REALIZACJA ZOBOWIAZAN e OCENA
Typ | Zobowiazania pra- L.
kon- | codawcy w ramach | Standard oceny kontraktu Wskazn_l ki
trak- kontraktu —regula sprawiedliwo- Wyjasnienie reguty pocz1.1c1e-
. o sprawiedli-
tu [Furnham i Taylor, Sciowa wosci
2004]
~, |Zapewnienie odpo-  |Dystrybu- |Stuszno$¢ ptacy |Zyski ptynace z pracy powinny: | Dystrybutyw-
E wiedniego wynagro- |cje (equity) by¢ dystrybuowane proporcjonal- na
% dzenia za prace Réwnos¢ nie do indywidualnego wktadu (wynagrodze-
9 Adams Proporcjonalno$¢ |pracownika nia)
E Alokacja débr zgodna |[1965] Potrzeba
z regutami
Zapewnienie odpo-  |Procedury Procedury powinny: Proceduralna
wiednich zasad, norm,|i zasady  |Kontrola proce- |umozliwia¢ prezentowanie witas- (zasady
narzedzi sualna nych pogladéw i normy zada-
Thibaut Wp{yw na proces niowe)
Zapewnienie mozli- |i Walker |decyzyjny umozliwia¢ wptyw na wyniki
wosci rownoprawne- [[1975] decyzji
go uczestnictwa Leventhal |Spgjnosé dotyczy¢ wszystkich uczestnikéw
w systemie organiza- |[1980] organizacji niezaleznie od zajmo-
cji wanego stanowiska i czasu
Reprezentatyw- |dopuszcza¢ réwnorzedna repre-
Zapewnienie kierow- noéé zentacje stron
nictw:.a: planqwanie, Doktadnos¢ opierac sie na prawdziwych,
organizowanie, mo- (fakty) sprawdzonych, doktadnych da-
tywom./ame, kontro- nych i informacjach
lowanie Procedury posiada¢ mechanizmy odwotaw-
odwotawcze cze (zmiany zlej decyzji)
E, Niezawisto$¢/ by¢ neutralne i wolne od indywi- | Retrybutyw-
= y .
E Erycanodtbye spodne £ sbowigzmeym | Puniywna
Q
=2 normami i standardami moralny- (kary
mi i sankcje)
Zapewnienie warun- |Interakcje: Implementacja procedur po- Interperso-
kéw do wspoétpracy  [Relacje Szacunek winna: nalna pra-
opierac sie na poszanowaniu cownikow
Zapewnienie wias-  |Bies godnosci osobistej pracownikéw | (zachowania
ciwego traktowania |i Moag Poprawno$é¢ by¢ pozbawiona stereotypizacji, wspotpra-
uczestnikéw organi- |[1986] zachowania uprzedzen i tendencji do narusza- | cownikow)
zacji nia granic prywatnosci
Interakcje: |Klarowne wyjas- |zapewnic¢ zrozumiate i adekwatne | Interperso-
Zapewnienie praw-  |Komuni- |nienia wyjasdnienia odnos$nie do sposobu | nalna kierow-
dziwych informacji  |kacja Uzasadnienia podejmowania decyzji oraz jej nikéw
dotyczgcych zadan postepowania wyniku (zachowania
i jakosci pracy Bies Uczciwa komuni- |zapewnia¢ komunikacje opartg na |przetozonych)
i Moag kacja szczerosci, otwarto$ci, bez jakich-
[1986] Szczeros¢ i dyplo- |kolwiek przektaman i préb mani-

macja

pulacji

Opracowanie wilasne.
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Za podstawowe zobowigzania podejmowane w relacji zatrudnienia ze strony
pracodawcy i tym samym podstawowe wymagania relacyjne ze strony pracow-
nika moga by¢ uznane zasady sprawiedliwo$ciowe dotyczgce transakcyjnego
irelacyjnego wymiaru aktualnie realizowanego kontraktu psychologicznego
[Adams, 1965; Thibaut i Walker, 1975; Leventhal, 1980; Bies i Moag, 1986].

Kwestia obietnic ztozonych pracownikowi oraz jego oczekiwan wobec pra-
codawcy bytaby istotnym sktadnikiem drugiej zmiennej analizowanej w przed-
stawianym modelu stanu realizacji kontraktu psychologicznego, jaka stanowi
zaufanie do pracodawcy. Ono bowiem, poza wskazaniem aktualnego stanu re-
alizacji kontraktu, réwniez warunkuje przebieg dalszych relacji, przyjmowane
wzgledem pracy postawy i podejmowane zachowania kontraktowe.

5.2. Opis zmiennych i hipotezy badawcze

W przeprowadzonym badaniu wyrédzniono nastepujace zmienne gtéwne:
- poczucie sprawiedliwosci (SPR) jako gtdéwna zmienna wyja$niajgca
- zachowania kontrproduktywne (CWB) jako gléwna zmienna wyjasniana.
Kontrolowano zmienne:
- zaufanie do pracodawcy/zaufanie organizacyjne (ZAU)
- zachowania uczestnictwa organizacyjnego (OCB)
- intencja do odejscia z organizacji (ROT)
- formalna kontrola organizacyjna (KO)
- kontrola spoteczna w grupie pracowniczej (KG)
- autorytet bezposredniego przetozonego (AUT)
- anomia moralna w pracy (AP) i anomia moralna w Zyciu prywatnym (AZ)
- samokontrola poznawcza (SAM)
- umiejscowienie kontroli w pracy (IE)

5.2.1. Poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej

Poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej to zgeneralizowana, subiek-
tywna ocena poziomu wypelniania przez przedstawicieli organizacji podsta-
wowych regut sprawiedliwosciowych [np.: Adams, 1965; Thibaut i Walker,
1975; Leventhal, 1980; Bies i Moag, 1986] dokonywana na podstawie spostrze-
zen dotyczacych wynikéw decyzji podejmowanych przez przedstawicieli orga-
nizacji, bezstronnosci metod ich podejmowania oraz traktowania os6b dotknie-
tych tymi decyzjami [Greenberg, 1993a, 1993b; Greenberg i in., 2007; Saunders
i Thornhill, 2004].

W takim ujeciu, w odréznieniu od pojecia sprawiedliwos$ci spotecznej, po-
czucie sprawiedliwo$ci nie stanowi obiektywnego standardu zycia spotecznego,
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ani tez nie jest pojmowane jako ideat normatywny, lecz jest definiowane jako
wynik subiektywnej (indywidualnej, jednostkowej), poznawczo-afektywnej oce-
ny jako$ci transakgji i relacji zachodzacych w ramach organizacji pracodawcy.

Badajac wptyw poczucia sprawiedliwosci na postawy i zachowania pra-
cownikéw, badacze najcze$ciej napotykaja trudnos$ci w postaci: precyzyjnej
definicji zmiennej ,sprawiedliwo$¢ organizacyjna” (heurystyka sprawiedliwo-
$ci, koncepcja dwu-, trzy- lub czteroczynnikowa); operacjonalizacji zmiennych
zaleznych zwigzanych z efektami sprawiedliwos$ci (postaw, tendencji behawio-
ralnych, zachowan uczestnictwa, zachowan kontrproduktywnych, zachowan
wskazujacych na wycofanie z organizacji); oraz dostepnosci danych, szcze-
gblnie tych zwigzanych z przejawianiem postaw ,0d” (wycofanie) lub ,anty”
(kontrproduktywnos$¢) wobec wiasnych pracodawcéw [Conlon i in., 2005].

Sprawiedliwo$¢ wystepuje w dotychczas prowadzonych projektach ba-
dawczych w dwoch gtéwnych temporalnych ujeciach metodologicznych [Col-
quitt i in., 2005]. Jako oceny chwilowo zaistniatego stanu rzeczy wynikajacego
z (nie)sprawiedliwo$ci konkretnej wymiany lub zdarzenia (event or exchange
Jjudgment) lub jako wynik oceny sprawiedliwosci dtugotrwatej relacji pomiedzy
osobami lub grupami (entity or encounter judgment). W przypadku pierwszym,
zdecydowanie wieksze znaczenie w wyjasnianiu zwigzku sprawiedliwos¢ —
zachowanie zyskuja zmienne sytuacyjne (np. niezapowiedziane zwolnienia
grupowe) oraz zmienne dyspozycyjne kojarzone z emocjami. Dobrg reprezen-
tacja tego podejscia bytaby emotywna teoria zachowan kontrproduktywnych
Fox i Spectora [2005], gdyby jako stresor sSrodowiskowy prowadzacy do nega-
tywnych zachowan rozwazy¢ wystgpienie razacej niesprawiedliwosci.

Najwieksze znaczenie dla predykcji CWB maja trwate i powtarzalne atry-
bucje pracownikéw, dokonywane na bazie dtugich, a nie jednostkowych ocen
poziomu réwnowagi wymian pomiedzy pracownikiem i pracodawcg. Opisywa-
ne procesy oceny majg zawsze charakter poczucia relatywnej, a nie obiektyw-
nej réwnowagi miedzy wktadem w prace i jej wynikami [Martinko, 2000].
Niska ocena globalnych zyskéw plynacych ze strony pracodawcy, zgodnie
z obecnym stanem wiedzy jest warunkiem poprzedzajagcym wystgpienie za-
chowania kontrproduktywnego [Martinko i in., 2002].

W obecnym badaniu, gdzie sprawiedliwo$¢ wystepuje jako zmienna okres-
lajaca stan realizacji kontraktu psychologicznego pomiedzy osobg i organizacjg,
przyjatem perspektywe opisu relacji dtugookresowych, a zatem perspektywe
ocen sprawiedliwo$ci wzglednie trwatych i powtarzalnych interakcji osoba —
organizacja pracodawcy. Przyktad takiego podejscia prezentuja chocby Gille-
spie i Greenberg [2005] w koncepcji hierarchii celéw sprawiedliwo$ciowych,
Folger i Cropanzano [1998] w swojej teorii sprawiedliwo$ci oraz Lind i Tyler
[1988] w tzw. modelu wartosci grupowych. Im szerszy aspekt relacji uwzgled-
nia sie w projektowanym badaniu i im wieksze znaczenie przypisuje sie trwato-
Sci relacji (entity or encounter judgment), tym wieksza uwage poswieca sie
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zmiennym kontekstu w ktérym relacja sie odbywa. Wyjasniane mechanizmy
zyskuja perspektywe dlugookresowa i poznawcza (proces oceny dtugotrwatej
relacji) w odréznieniu od krotkotrwatych i emocjonalnych mechanizméw rzga-
dzacych jednorazowymi, sporadycznymi wymianami zachodzacymi w $rodowi-
sku pracy [Colquitt i in., 2005], jak np.: sytuacja zle przeprowadzonej rozmowy
oceniajacej, przyznanie premii, udzielenie nagany, degradacja, przyznanie tytu-
tu pracownika roku. Ten ostatni typ reakcji sprawiedliwosciowych prezentuje
choéby koncepcja reakcji deontycznej [Folger i in., 2005].

Najczesciej rowniez badacze skupiajg sie albo na wyjasnianiu proceséow
oceny wypetniania zasad sprawiedliwosciowych (tzw. podejscie fenotypowe),
albo na badaniu efektéw niesprawiedliwo$ci (tzw. podej$cie genotypowe), nie
oferujac koncepcji wyjasniajacej oba watki [Colquitt i in., 2005; Blader i Tyler,
2005; Van den Bos, 2005]. Istnieje wiec rozdziat pomiedzy teoriami dotyczg-
cymi mechanizméw poprzez ktére jednostka dokonuje ocen sprawiedliwosci
a teoretycznymi modelami wptywu poczucia sprawiedliwo$ci na okres$lone
zalezne zmienne indywidualne i organizacyjne. Badania wtasne prowadzone sg
z wyrazng dominacja podej$cia genotypowego, jednak potraktowanie poczucia
sprawiedliwosci jako zmiennej okreslajgcej aktualny stan realizacji kontraktu
psychologicznego umozliwia wyjasnianie sprawiedliwo$ciowych mechaniz-
moéw regulacji zachowan w organizacji poprzez pryzmat koncepcji formowa-
nia sie kontraktu psychologicznego i zachowan kontraktowych wynikajacych
z postrzeganych odstepstw od jego realizacji [Zhao i in., 2007; Turnley i Feld-
man, 1999; Withey i Cooper, 1989].

Przyjecie wspomnianej perspektywy wynika z metaanaliz i sugestii do-
$Swiadczonych badaczy sprawiedliwo$ci organizacyjnej [Colquitt, Greenberg
i Scott, 2005], by dokonywa¢ niezbednych z punktu widzenia ekonomiki proce-
su badawczego redukcji moderatoréw oraz, co wydaje sie najwazniejsze dla
integracji obszaru badawczego zwigzanego ze sprawiedliwo$cia i jej efektami,
by korzystaé z mechanizméw psychologicznych wspdélnych dla wiekszej liczby
badanych fenomenow.

Podobnie, jak zachodzi to w przypadku kontraktu psychologicznego, kon-
cepcje sprawiedliwosci organizacyjnej zbudowane sg na subiektywnym po-
strzeganiu i ocenie jako$ci wymian spotecznych z organizacja, a dzieki swojej
wielowymiarowos$ci utatwiajg opis poszczegdlnych poziomdéw na ktérych owa
wymiana moze by¢ prowadzona i oceniana.

W czesci teoretycznej staratem sie wskaza¢ wspdlne zakotwiczenie kon-
cepcji sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz koncepcji kontraktu psychologicz-
nego w Homansa teorii wymian spotecznych oraz podkreslitem rozdrobnienie
definicyjne konstruktow OCB i CWB, ktore bez zbednych podzialéw mozna
zdefiniowa¢ operacyjnie jako spdjne, nadrzedne zbiory zachowan kontrakto-
wych [Guest, 2004; Zhao i in., 2007; Turnley i Feldman, 1999], odpowiednio
— pozytywne i negatywne dla organizacyjnej efektywnosci (zadaniowej i kon-
tekstowej).
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Tabela 23. Podstawowe zatozenia w badaniach sprawiedliwos$ci organizacyjnej i perspek-
tywa metodologiczna badan wiasnych

Perspektywa
badan
wlasnych
1 2 3 4
Perspektywa | Krétkookresowa Dtugookresowa Dtugookresowa:
temporalna | Zdarzenia krytyczne Jakos¢ trwatych relacji lub Trwate relacje
i Zrodta ocen | Sprawiedliwo$¢ pojedynczych wymian dokonywanych zatrudnienia
wymian lub pojedynczych zdarzenn | w dlugim okresie (kontrakt psy-
i interakcji Aspekt zgeneralizowanej chologiczny)
Wieksza rola emocji oceny poznawczej
Perspektywa | Fenotypowa Genotypowa Genotypowa:
eksplanacyj- | Budowa konstruktu teoretycznego | Jakie sg organizacyjne efekty | Poczucie spra-
no-progno- ,sprawiedliwo$¢ organizacyjna” (nie)sprawiedliwosci? wiedliwosci
styczna Jakie elementy wptywaja na poczu- | Jak ,sprawiedliwo$¢ organiza- | a zachowania
cie sprawiedliwosci? cyjna” wplywa na postawy organizacyjne
Jak pracownicy dokonuja sadow i zachowania pracownikow?
oceniajacych na temat sprawiedli-
wodci?
Perspektywa | Heurystyka Koncepcja Koncepcja Koncepcja czte- Czteroczynni-
deskryptyw- |ogélnejspra- | dwuczynniko- | tréjczynni- roczynnikowa kowa + analiza
na wiedliwosci wa kowa Sprawiedliwo$¢ | udziatu czynni-
Rodzaje Istnieje jeden | Sprawiedliwos¢ | Sprawiedli- dystrybutywna, |ka ,sprawiedli-
sprawied- generalny dystrybutywna |wo$¢ dystry- | proceduralna, wosci retrybu-
liwosci czynnik spra- | iproceduralna |butywna, interpersonalna | tywnej”
wiedliwosci proceduralna |iinformacyjna
i interakcyjna
Perspektywa | Uniwersalno$¢ Specyficznos$¢ i lokalnos¢ Specyficznosé
kulturowa Zasady i normy sprawiedliwo- Zasady sprawiedliwo$ciowe sa i lokalno$¢
$ciowe sa w duzej mierze uni- zalezne od kultury narodowej norm sprawied-
wersalne miedzykulturowo i organizacyjnej liwosci + mie-
(globalizacja, makdonaldyzacja) | (np. indywidualizm —kolekty- dzynarodowe
wizm, etyka pasterska — etyka studia poréw-
protestancka, strategia wzrostu — | nawcze
strategia lidera kosztowego,
lokalne kryzysy)
Perspektywa | Sprawiedliwo$¢ organizacyjna Poczucie sprawiedliwosci Poczucie spra-
definicyjna Préby zobiektywizowania zasad | Subiektywizm ocen dokonywa- wiedliwosci
poprzez odniesienie do watku nych przez pracownikéw jako aktualna
jakosci dystrybucji zasobow Poczucie sprawiedliwosci jest ocena stanu
(zasad alokacji dobr) i jakosci »sprawiedliwos$cia osoby”, a nie realizacji kon-
formalnych procedur funkcjonu- |zewnetrznym ideatem norma- traktu psycho-
jacych w organizacji tywnym logicznego
Rodzaj Postawy wobec | Tendencja Efektywno$s¢ Zachowania Zachowania
zmiennych organizacji behawioralna |zadaniowa w Srodowisku pro- i kontror-
zaleznych (np. satysfakcja | (np. deklaro- i kontekstowa | pracy (,do”, ganizacyjne +
wyjadnianych |z pracy, przy- | wanie gotowo- |organizacji ,0d”, ,anty”-, efektywnos¢
sprawiedli- | wiazanie, $ci do zwiek- (np. zwiekszo- |intensywno$¢, | kontekstowa
woscig zaangazowanie, | szenia wkltadu | ny wsp. rotacji, | powtarzalnos$¢, | (implicite)
identyfikacja, | w prace) absencje) czestos¢)
przynalezno$c¢)




Problem i metoda badan wtasnych 173

1 2 3 4
Perspektywa | Organizacyjna - Indywidualna - Indywidualna
doradcza Pomiar klimatu sprawiedliwo$ci Pomiar poczucia sprawie dli- +organizacyjne

Pomiar poczucia sprawiedliwosci | wosci i spoteczne
cztonkéw wskazanej jednostki/ Pomiar poczucia sprawiedliwo- | efekty niespra-
grupy/zespotu i usrednianie $ci danego uczestnika organiza- | wiedliwosci

wynikéw w celu przewidywania cji, by przewidywa¢ mozliwe
mozliwych efektéw dla organizacji. | indywidualne reakcje w ramach

Proponowanie rozwigzan zarad- organizacji
czych i metod interwencji
Sposéb Bezposredni Posredni Posredni
pomiaru Pracownik pytany jest o zgenerali- | Pracownik pytany jest o ocene | Poczucie nie-
zowana ocene sprawiedliwo$ci sposobu realizacji norm spra- sprawiedliwos$ci
,Jak sprawiedliwy jest proces wiedliwo$ciowych przez wlasna | jako przejaw
decyzyjny/sposo6b traktowa- organizacje. Czy postepowanie | ztamania kon-
nia/ocena pracy/wynagrodze- pracodawcy buduje poczucie traktu psycho-
nie/nabor/polityka awanséw?” sprawiedliwo$ci czy niespra- logicznego
wiedliwosci. Podejscie deskryp-
tywne

Opracowanie wilasne.

Wykorzystuje réwniez zatozenia wieloczynnikowej budowy kwestionariu-
sza poczucia sprawiedliwo$ci, aby mozliwie najdoktadniej opisa¢ poziom réw-
nowazenia Kontraktu psychologicznego zar6wno w aspekcie otrzymywanych
wynagrodzen, jakosci firmowych procedur, jak i jakosci relacji interpersonal-
nych w ramach organizacji. Wynika stad konieczno$¢ takiej organizacji pozycji
kwestionariuszowych, gdzie pytania dotycza wypetniania regut sprawiedliwo-
Sciowych, a nie bezposrednich pytan o sprawiedliwo$¢. O ile pytania wprost
o poczucie sprawiedliwosci, np. ,,Czy procedury w Twojej firmie sg sprawiedli-
we?” mogtyby by¢ efektywniejsze pod wzgledem ekonomiki procesu badaw-
czego, to kwestionariusz badatby heurystyke sprawiedliwosci [Lind, 2001]
zamiast stopnia rownowazenia wielowymiarowego konstruktu, jakim jest kon-
trakt psychologiczny.

W badaniach sprawiedliwosci organizacyjnej, efekty behawioralne s3 z re-
guly bardziej zréznicowane i trudniejsze do predykcji, anizeli efekty w postaci
deklarowanych postaw [Colquitt i in., 2005; Conlon i in., 2005]. Totez wiasnie
skrajne zachowania organizacyjne - proorganizacyjne i kontrefektywne sg
w modelu testowane jako zmienne zalezne.

Bazujac na zatozeniach teorii instytucjonalnej [Rudolf, 2009; Obtéj i in.,
2008; Hatch, 2002] sugerujacej, ze kultura narodowa ma silny wptyw na zalez-
ne od niej kultury organizacyjne, prébuje wyjasni¢ czy rzeczywiscie poziomy
poczucia sprawiedliwo$ci w dwdch narodach (Polacy i Norwegowie) bed3 sie
rézni¢ i czy organizacja spostrzezen sprawiedliwo$ciowych rzadza podobne
mechanizmy. Podpierajac sie podtuznymi badaniami realizowanymi pod kie-
rownictwem Ingleharta [Skarzynska, 2004], na podstawie ktérych zbudowano
tzw. ogdlnoswiatowa mape kultur, mozna zobrazowaé zalezno$ci pomiedzy
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poziomem zamozno$ci badanych spoteczenstw mierzonym PKB a stopniem ich
przywigzania do deklarowanych warto$ci. W krajach o wysokim produkcie
krajowym brutto (m.in. Norwegii) za najcenniejsze uznawane s3 wartosci
»postmaterialistyczne” zwigzane z mozliwos$cig swobodnego rozwoju jednostki
oraz warto$ci ,racjonalno-prawne” zwigzane z dopasowaniem do biezgcej sy-
tuacji i rozumiane jako przeciwstawne tradycji. Na tle 65 badanych panstw,
Polska jawi sie jako kraj o nastawieniu na warto$ci materialne, niezwigzane
zrozwojem jednostki, ekspresja zainteresowan i talentéw oraz budowaniem
osobistego zadowolenia z zycia. Postawa ,mie¢” dominuje nad postawa ,by¢”.
Wiele méwi réwniez wynik jednego z wymiaréw warto$ci postmaterialistycz-
nych nazwanego ,zaufaniem do ludzi”, gdzie Polakéw plasuje sie wsrod spo-
teczenstw o najnizszych wskaznikach potencjatu rozwojowego [Skarzynska,
2004].

Podobnie w badaniach Eurobarometru z 2007 roku wskazujacym na za-
ufanie do instytucji krajowych, jedynie co dziesigty Polak deklarowat zaufanie
do wladz ustawodawczych. Nieco wiecej, bo 17%, ufato rzadowi. Srednia unijna
wskazuje na to, Ze rzadowi swojego kraju ufa co trzeci obywatel (34%), a wiec
zdecydowanie wiecej niz wérdd Polakéw. Dla poréwnania, zewnetrznym wobec
Polski organizacjom - instytucjom Unii Europejskiej ufa 62% Polakéw (Euroba-
rometr 68/2007).

Uogolnione zaufanie do ludzi wigze sie z udziatem w zyciu spoteczenstwa
obywatelskiego, uzyskiwaniem i wykorzystywaniem umiejetnosci obywatel-
skich na co dzien. Jak méwig wyniki Diagnozy Spotecznej 2007, 11,5% bada-
nych Polakéw stwierdzito, ze ,wiekszosci ludzi mozna ufa¢” (w 2003 i 2005 po
10%), 77%, Ze ,ostroznosci nigdy nie za wiele”, a 11% nie miato zdania. Takie
wyniki nie sg wyrazem niskiego wzajemnego zaufania polskich obywateli, ale
potwierdzajg takze wyniki European Social Survey pokazujace, Ze Polacy uzy-
skali jeden z najnizszych wskaZnikéw zaufania interpersonalnego w krajach
Unii Europejskiej [Czapinski i Panek, 2007].

W swoim dorocznym raporcie UNDP* - agencja ONZ zajmujaca sie pomia-
rem i wspieraniem rozwoju spotecznego dokonata klasyfikacji 182 krajéw
Swiata wg tzw. wskaznika rozwoju spotecznego (HDI-human development
index). Bioragc pod uwage m.in.: PKB, dtugos¢ i standard zycia, edukacje i opieke
zdrowotna, po raz kolejny wskazata Norwegie jako najlepiej rozwiniety insty-
tucjonalnie kraj, gdzie jako$¢ zycia spoteczno-gospodarczego jest relatywnie
najwieksza.

H2: Poziom poczucia sprawiedliwosci bedzie sie istotnie réznit w grupach pracowni-
kow polskich i norweskich.

* Human Development Report 2009. Overcoming barriers: human mobility and development.
Raport UNDP: http://hdr.undp.org/en/media/HDR2009_EN_Complete.pdf
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5.2.2. Zaufanie do pracodawcy

Zaufanie, to ,wiara w prawdziwo$¢ stéw, czynéw i decyzji innej osoby
i gotowos¢ do dziatania na ich podstawie” [Lewicki i in., 2005] lub ,,psycholo-
giczny stan obejmujacy gotowos¢ osoby do tolerowania podwyzszonego praw-
dopodobienistwa doznania krzywdy, ugruntowany pozytywnymi oczekiwania-
mi co do intencji zachowan innych oséb” [Rousseau i in., 1998, s. 395]. Shapiro
i Kirkman [2001] sugeruja nawet, iz brak takiego podstawowego zaufania, to
nic innego jak przyktad poczucia niesprawiedliwos$ci antycypacyjnej.

Zaufanie do pracodawcy (zaufanie organizacyjne) zatem, to zgeneralizo-
wane oczekiwanie lub przekonanie, Ze druga strona dokonywanych wymian
spotecznych (pracodawca, organizacja, instytucja) wypeti w przysztosci pod-
jete zobowigzania, we wspélnych relacjach bedzie sie kierowata reguta wza-
jemnosci, a nie wytacznie checia realizacji wiasnego ekonomicznego interesu.
Zaufanie owo utrzymuje sie nawet w sytuacji braku kontroli nad postepowa-
niem partnera relacji [Mayer i in., 2006], a przejawia¢ sie moze zaréwno w sfe-
rze kalkulatywnej, jako wiara w osiaggniecie obiecanych zyskéw i wynagrodzen,
jak i w sferze spotecznej - relacyjnej, jako przekonanie, Ze bedzie sie przez pra-
codawce traktowanym z nalezng kazdemu cztowiekowi godnoscig i szacunkiem
[Lewicki i in., 2005].

H3: Poziom zaufania do pracodawcy bedzie sie istotnie réznit pomiedzy pracownika-
mi polskimi i norweskimi.

W prowadzonych badaniach odnotowuje sie czesto znaczace korelacje po-
miedzy zmiennymi sprawiedliwo$ci i zmiennymi zaufania [Kramer, 2006;
Brockner i Siegel, 1996]. Rozbiezne zatozenia badaczy sugeruja, iz: a) zaufanie
jest warunkiem budowania poczucia sprawiedliwos$ci; b) zaufanie jest wyni-
kiem ocen sprawiedliwo$ci; c) zaufanie rozwija sie réwnolegle z prowadzonymi
ocenami sprawiedliwo$ci [Lewicki i in., 2005]. Najdoktadniej zwigzek ten zana-
lizowa¢ mozna dzieki badaniom podtuznym [Robinson, 2006]. W biezacym
badaniu o charakterze przekrojowym nie ma mozliwo$ci bezposredniej weryfi-
kacji zadnego z powyzszych zatozen. Istnieje mozliwos$¢é wykazania teoretycz-
nej odmiennosci konstruktéw poczucia sprawiedliwosci i zaufania jako wskaz-
nikow jakos$ci relacji, przy potwierdzeniu nastepujacych hipotez dotyczacych
odmiennosci ich efektow:

H4: Zaufanie bedzie silnie korelowa¢ z poczuciem sprawiedliwosci.

H4a: Pomimo silnej interkorelacji, poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej bedzie
silniejszym niz zaufanie predyktorem zachowan kontrproduktywnych, poniewaz
aktualna ocena sprawiedliwosci wydaje sie lepiej wyjasnia¢ bezposrednie efekty
behawioralne niz postawy wobec pracodawcy.
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H4b: Pomimo silnej interkorelacji, zaufanie organizacyjne bedzie silniejszym niz po-
czucie sprawiedliwo$ci predyktorem gotowosci do opuszczenia firmy, poniewaz
zaufanie wydaje sie lepiej opisywac odroczone postawy wobec pracodawcy.

5.2.3. Zachowania kontrproduktywne

Kontrproduktywne zachowania pracownikéw [counterproductive work
behavior, Fox i Spector, 2005] sktadaja sie z jednorazowych aktéow lub dtugo-
trwatych dziatan i aktywnoSci, ktére w efekcie moga szkodzi¢ petnoprawnym
interesom organizacji. Nie jest istotne czy organizacja lub jej cztonkowie stali
sie w efekcie ofiarami zachowan kontrproduktywnych, ponoszac ich negatywne
konsekwencje, czy tez stanowili jedynie ,cele” negatywnych oddziatywan,
a w wyniku zaistnienia zewnetrznych okolicznosci, negatywnych nastepstw
udato sie unikngé. W obu przypadkach, zachowanie jako takie stanowito przy-
ktad dziatania negatywnego, niezaleznie czy udato sie zapobiec jego szkodli-
wym efektom, czy nie.

Szkodliwo$¢ CWB przejawia sie w podejmowaniu takich dziatan o réznym
nasileniu, co do ktérych, nawet po przeprowadzeniu podstawowej analizy
zwigzku przyczynowo-skutkowego, pracownik zyskuje §wiadomos¢, ze szkodzi
peloprawnym interesom lub interesariuszom organizacji [Marcus i in., 2002],
a wykrycie takiego postepowania, moze stanowi¢ podstawe do natozenia sank-
cji przez pracodawce, np. poprzez upomnienia, nagany lub pozbawienie czton-
kostwa w organizacji.

CWB moga polega¢ w réwnej mierze na zadawaniu szkéd osobom w ra-
mach organizacji, jak i samej instytucji oraz przybiera¢ forme kradziezy, sabo-
tazu, agresji, ignorowania zalecen regulaminéw pracy lub ograniczania wktadu
w prace ponizej podstawowych zobowiazan podjetych wobec pracodawcy.

Uszczegotowienie Hla:

H: Osoby oceniajace relacje zatrudnienia, jako niesprawiedliwe beda podejmowaé
wiecej zachowan kontrproduktywnych, niz pracownicy z wysokim poczuciem
sprawiedliwosci.

H: Poczucie niesprawiedliwosci organizacyjnej przejawia¢ sie bedzie nie tyle w wiek-
szej ilosci zachowan kontrproduktywnych skierowanych na osoby, co na system or-
ganizacyjny, czyli pracodawce.

H: Posroéd najczestszych zachowan kontrproduktywnych beda dominowa¢ negatywne,
lecz bezpieczniejsze dla utrzymania czlonkostwa zachowania ,nie wprost”, bierno-
agresywne i zwiazane z wycofaniem.
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5.2.4. Zachowania uczestnictwa organizacyjnego

W ramach organizacji podstawowe normy zbudowane beda na oczeki-
waniach, Ze pracownicy powinni wspiera¢ realizacje celéw organizacji, dba¢
o produktywnos$¢ oraz przyczynia¢ sie do poprawy wynikéw pracy. Normy
bardziej szczegbtowe naptywaja ze strony kultury organizacyjnej, ksztattowane
sg przez wptywowych przedstawicieli instytucji (najczesciej kadre kierownicza,
zarzad i wiascicieli) i przekazywane zatrudnionym w procesie socjalizacji. Pra-
cownik otwarcie, dzieki regulaminom i przepisom wewnetrznym lub w spos6b
niejawny w procesach spotecznego uczenia sie, otrzymuje tadunek informacji
majacy uswiadomi¢ mu, co w ramach instytucji bedzie aprobowane, a co sta-
nowi¢ bedzie o mozliwosci wykluczenia ze wspolnego przedsiewziecia. To
wszystko o czym firma poinformowata swoich pracownikéw jest nastepnie
wdrazane za pomocg organizacyjnego systemu wzmocnien: informacji zwrot-
nych ze strony przetozonych i wspoétpracownikéw, pochwat i nagan, systemu
ocen okresowych, pakietéw wynagrodzen itp.

Bennett i in. [2005, s. 110] uzywajg zwrotu ,kolektywne normy poprawy
sprawnos$ci” jako wspodlnego standardu, dzieki ktéremu we wspotczesnych
organizacjach budowana jest norma wspierania efektywno$ci instytucji. Funk-
cjonalny charakter beda miaty zachowania zwyczajowo wspierane przez wiek-
szo$¢ firm danego typu (dziatajace w danej kulturze lub w konkretnej branzy)
w celu poprawy efektywnosci, tj.: wktadanie dodatkowego wysitku w prace, po-
prawa efektéw pracy, zwiekszanie wydajnosci, podejmowanie dodatkowych
staran na rzecz organizacji, podczas gdy dysfunkcjonalno$¢ i negatywna dewia-
cja zwiagzane s3 z zachowaniami ogélnie uznanymi za obnizajace sprawno$¢ in-
stytucjonalna: kradzieze, podkradanie klientéw, molestowanie pracownikéw itp.

Zachowania uczestnictwa organizacyjnego [np. Organ i in., 2006] to takie
zachowania w ramach zdefiniowanej roli organizacyjnej lub wykraczajace poza
te role, w ktdérych uczestnik dobrowolnie wychodzi poza podstawowe wyma-
gania okreslone przez kluczowych przedstawicieli organizacji jako wystarcza-
jace do utrzymania cztonkostwa w organizacji, a ktére w zamierzeniach uczest-
nika maja wspomagac¢ efektywne funkcjonowanie organizacji w wymiarze
zadaniowym lub spotecznym.

Zachowania takie powinny mie¢ jednoznacznie pozytywny charakter i nie
moga wspomagac ogdlnej efektywnosci organizacji kosztem jakiejkolwiek gru-
py interesariuszy lub sta¢ w sprzecznosci z nadrzednymi normami spoteczny-
mi, prawnymi lub moralnymi, typowymi dla spoteczenstwa w ktérym instytucja
dziata. OCB to takze takie zachowania, ktérych celem jest wspomaganie efek-
tywnego funkcjonowania organizacji, nawet jesli z r6znych przyczyn cel ten nie
jest ostatecznie zrealizowany lub gdy materialne zyski ptynace z takiej dodat-
kowej aktywnoSsci sg niemozliwe do oszacowania. Istotg OCB jest wykazywanie
gotowosci do petnego uczestniczenia w zyciu organizacji i dobrowolnego dzia-
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tania na jej korzy$¢, pomimo Ze tego typu aktywnos$¢ nie jest oficjalnie wyma-
gana i dodatkowo wynagradzana przez organizacje. W szczegoélnych przypad-
kach OCB podejmowane s3g przez bylych cztonkéw organizacji, ktérzy pomimo
zakonczenia oficjalnego, formalnego udziatu w organizacji (np. na skutek przej-
$cia na emeryture, pelnienia funkcji w innej organizacji) wspomagaja macierzy-
sta organizacje, kontynuujac nieformalne cztonkostwo (np. pelnienie funkcji
szkoleniowych lub doradczych).

Nie bedzie przejawem OCB, w mys$l prezentowanej definicji, wspomaganie
organizacji dzieki naginaniu przepiséw dotyczacych zamdéwien publicznych
poprzez osoby obecnie petiace funkcje publiczne, ani przyktady wspomagania
pozycji gietdowej poprzez malwersacje finansowe i przektamania w prospekcie
emisyjnym. Dziatania kierownika grupy pracowniczej, ktéry osigga szczegoélnie
dobre wyniki wydajnoSci, ale poprzez tamanie praw pracowniczych lub wyko-
rzystywanie technik przywodztwa despotycznego, rowniez zaliczy¢ trzeba do
zachowan Kontrproduktywnych, ktére sa sprzeczne z pelnoprawnymi intere-
sami firmy [Einarsen, 2007], a w dtuzszym horyzoncie czasowym beda nieko-
rzystne dla organizacji i w efekcie moga zagrazac jej przetrwaniu poprzez sank-
cje prawne lub szkody dla wizerunku (marki).

Dziatania te nie powinny by¢ takze w zaden sposéb wzmacniane formal-
nym, jawnym systemem wynagradzania, ale w rezultacie przyczyniaja sie do
sprawniejszego, efektywniejszego funkcjonowania organizacji [Organ, 1988;
Organ i in., 2006]. Sa to zachowania obywatelskie, etosowe [Retowski i in.,
2003], zwigzane ze spontanicznym, motywowanym wewnetrznie wychodze-
niem poza standardowy zakres rol petnionych w organizacji i poza zwyczajowe
zadania dyktowane przez zajmowane stanowisko, gdy dzielac sie zasobami,
poprawiajac koordynacje zadan, dbajac o komunikacje i ksztattujac dobry Kli-
mat wspoétpracy, pracownicy wptywaja na wzrost indywidualnej, grupowej lub
instytucjonalnej produktywnoSci.

Jak zgodnie pokazujg teoria i organizacyjne praktyki, te same osoby do
pewnego stopnia moga przejawia¢ zaré6wno zachowania wspomagajace organi-
zacyjng efektywno$¢, jak i skierowane przeciw niej. Co wiecej, oba odmienne
typy zachowan moga wystapi¢ w tym samym czasie. Za Kelloway’'em i jego ze-
spotem [2002] przyjac¢ zatem nalezy rozdzielno$¢ i wspdétwystepowanie za-
chowan kontrproduktywnych i zachowan uczestnictwa organizacyjnego. Jed-
nocze$nie nawet w podobnie postrzeganych sytuacjach problemowych, jak
cho¢by konieczno$¢ dostosowania sie do nagtych zmian organizacyjnych, pra-
cownicy postepowac beda z wyrazna preferencjg dziatania dla dobra firmy lub
przeciw organizacji. Stad przyja¢ nalezy, iz wystapi korelacja ujemna miedzy
tymi dwoma typami zachowan [Kellioway i in., 2002; Fox i in., 2009].

H5: Wystapi korelacja ujemna miedzy zachowaniami uczestnictwa organizacyjnego
a zachowaniami kontrproduktywnymi pracownika.
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5.2.5. Kontrola sprawowana przez grupe pracownicza

Poza inspekcjg pionowa dokonywana przez przetozonych, coraz popu-
larniejsza technika staje sie nadzor posredni polegajgcy na stopniowym prze-
chodzeniu do kontroli poziomej, czyli autonomicznego nadzoru w ramach gru-
py pracowniczej, gdzie zamiast podlegania narzuconym odgoérnie zasadom
pracownicy samodzielnie wypracowuja wewnetrzne normy funkcjonowania
i biezgcej oceny pracy [concertive control; Barker, 1993]. Taki nadz6r poziomy
[Sewell, 1998] jest wdrazany poprzez inicjowanie mechanizméw dyscyplino-
wania i wzajemnej kontroli, ktéra miataby by¢ sprawowana przez samych
uczestnikéw, skadinad autonomicznego zespotu.

Lecz aby osiagna¢ pozadane efekty dziatania samosterownych grup pra-
cowniczych, nalezatoby zadba¢ o uprzednie wyrazne okreslenie zasad, na kté-
rych zesp6t méglby przejac¢ delegowang odpowiedzialno$¢. Zaréwno zachowa-
nia kontrproduktywne, jak i zachowania obywatelskie w ramach organizacji
moga by¢ wypadkowa norm grupowych [Furnham i Taylor, 2004; Greenberg
i Scott, 1996; Tyler i Lind,1992; Lind i Tyler, 1988].

W ramach socjalizacji w grupie pracowniczej, nowy uczestnik moze by¢
warunkowany spotecznie odno$nie do tego co mozna, a czego nie nalezy robic.
Zdobywa wiedze i doSwiadczenia, ale przede wszystkim obserwuje zachowa-
nia, ktére dostarczajg podstawowych instrukcji dotyczacych nagradzanego,
akceptowanego i nieakceptowanego zachowania. Wypetnianie norm spotecz-
nych i udziat w grupowych rytuatach moze sta¢ sie symbolem udziatu w grupie
i okresli¢ status osoby, w efekcie stanowigc o jego sukcesie lub porazce w ra-
mach grupy lub catej organizacji. W sytuacjach pogtebiajacej sie kontrproduk-
tywnos$ci, w obronie zyskow uzyskiwanych ze szkodzenia organizacji, grupa
moze kierowac¢ sie wlasnymi standardami postepowania w sytuacji alokacji
zyskoéw oraz udzielania uzasadnien dla swego postepowania. Wymodwki, za-
przeczanie, obwinianie innych grup (np. kierownictwa), zewnetrzne atrybucje
niepowodzen, to czesto spotykane zbiorowe reakcje, szczegdlnie w sytuacji
firmowych niepowodzen. Takze one, ale przede wszystkim poziom akceptacji
dla szkodliwych zachowan wobec pracodawcy moze by¢ uzalezniony od po-
ziomu kontroli sprawowanej przez grupe pracownicza oraz od jej sp6jnosci.
W szczeg6lnie spdjnych grupach cztonkowie moga zacheca¢ sie nawzajem do
podejmowania dziatan na rzecz samego zespotuy, lecz stojacych w sprzecznosci
z petnoprawnymi interesami organizacji.

H6: Kontrola spoteczna w grupie pracowniczej bedzie korelowala z poczuciem spra-
wiedliwoSci.
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5.2.6. Kontrola formalna w organizacji

Kontrola organizacyjna [organizational control, organizational gover-
nance; Morris i in., 2006; Jermier, 1998] polega na uzywaniu takich metod za-
rzadzania, ktére zapewnia osiggniecie wymaganych wynikéw i sprawdzenie czy
ilos¢ i jako$¢ oferowanych produktéw lub ustug jest w zgodzie z zaktadanymi
przez organizacje specyfikacjami. Bez mechanizméw kontrolnych nastepuja
nieakceptowane wahania jako$ci, terminy nie sg dotrzymywane, klienci sg zle
obstugiwani, trwonione s3 fundusze, a pracownicy ,idg na skréty” usprawniajac
prace sobie, ale obcigzajac firme. Stad tez we wszystkich rodzajach organizacji
pracownicy, niezaleznie od rodzaju wykonywanej pracy, byli, s i bedg kontro-
lowani.

Kontrola organizacyjna jest mechanizmem nadzorczym wykorzystywanym
przez Kierownictwo, by mobilizowaé¢ uczestnikéw organizacji do zachowan
zgodnych z jej wewnetrznymi zaleceniami i celami, jak rowniez, by umozliwi¢
wlasciwe korzystanie z zasobow i ostatecznie zapewni¢ spéjno$¢ wynikow
podjetych dziatan z zaktadanymi ilosSciowymi i jako$ciowymi standardami wy-
konania [na podst.: Morris i in., 2006; Jermier, 1998].

Do formalnych mechanizméw kontroli naleze¢ moga wytworzone w ra-
mach organizacji: standardy, zasady, procedury, przepisy wewnetrzne, tech-
nologie, procesy, cele, regulaminy, normy jako$ciowe, wykonanie budzetéw
itp. Przyktadem tak rozumianej kontroli bytby zintegrowany system ocen okre-
sowych. Mechanizmy nieformalne obejmujg tworzenie przez przetoZzonych
takiego klimatu jednostki organizacyjnej, ktéry sprzyja wypetnianiu przez pra-
cownikéw podjetych zobowiazan poprzez budowanie u nich akceptacji organi-
zacyjnych norm (np. szkolenia stanowiskowe i BHP, delegowanie uprawnien).

Peters i Waterman [1982, s. 318] twierdza jednak, Ze najlepiej zarzadzane
przedsiebiorstwa sg jednocze$nie zar6wno Sci$le kontrolowane, jak i pozosta-
wiajace duza swobode wyboru metod wykonywania zadan, poniewaz ,pos$réd
wszechobecnej kontroli promuja autonomie, przedsiebiorczo$¢ i innowacyj-
nos$¢ pracownikdéw, bez wzgledu na stanowisko i zaszeregowanie”.

H7: Scista formalna kontrola ze strony organizacji, postrzegana jako zbyt ingerujaca
i ograniczajaca, bedzie miala negatywny zwiazek z poczuciem sprawiedliwosci
pracownikow.

5.2.7. Autorytet przelozonego

Bezposrednim Zrédiem wptywu na organizacje - jej procedury, strate-
gie i klimat wspélpracy sa jej menedzerowie. Maja najwieksza, bo formalng
mozliwo$¢ wywierania wptywu w organizacji, lecz umiejetno$¢ skutecznego
zastosowania tego wplywu zalezy od znajomosci firmy oraz cztonkéw witasne-
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go zespolu. Wérdd uczestnikéw organizacji, to wiasnie kadra zarzadzajaca, na
ktorej spoczywajg zadania organizowania, motywowania i kontrolowania, ma
najwieksze zasoby informacyjne - np. pochwaty i nagany, oraz materialne - np.
kary i nagrody, do tworzenia i modyfikacji struktury i kultury, tak aby byta moz-
liwie najefektywniejsza zadaniowo i kontekstowo [Borman i Motowidlo, 1997].

W sytuacjach zmian szczegdlnie znaczaca jest rola przetozonego - oso-
by, ktéra dostrzega problemy i konflikty, posiada niezbedne $rodki, kwalifikacje
i umiejetnos$ci oraz inicjatywe do jej wprowadzenia. Akceptowanym przez ze-
sp6t menedzerom czesto udaje sie dzieki swojej osobowosci i nowoczesnemu
podejsciu do problemdédw zmieni¢ podejscie pracownikéw i zbudowac efek-
tywnie wspotpracujgcy zespoét. Nie tyle liczy sie wlasny styl Kierowniczy, ile
umiejetnos$¢ elastycznego doboru stylu najlepiej dopasowanego do aktualne;j
sytuacji.

Zdecydowanie wieksza wage maja przywodcze umiejetno$ci wiasciwej
diagnozy sytuacji i aktywnego wptywania na ludzi, po to by utatwic i wesprze¢
osiaganie przez nich celdéw w zmiennych warunkach dyktowanych przez oto-
czenie gospodarcze. Wszystko po to, by zapewnic¢ efektywno$¢ organizacji. Szef
musi by¢ osobg: odkrywczg, adekwatnie oceniajgca sytuacje i ludzi, utatwiajaca
wyKkonanie zadan, zmieniajacg niekorzystne uwarunkowania i Kksztattujaca
dobre warunki wspotpracy [Cook, 2001].

Jak pokazuja wyniki prac grup fokusowych zaangazowanych do stworzenia
operacyjnej definicji autorytetu w aktualnym badaniu, efektywny przetozony to
osoba: znajgca sie na ,technologii” jednostki, ktérg kieruje (autorytet formalny
- kompetencje merytoryczne), potrafigca kierowaé zespotami i organizowac
prace (autorytet formalny - kompetencje kierownicze) oraz powinna by¢ ak-
ceptowana i lubiana przez swoéj zesp6t (autorytet nieformalny).

H8: Autorytet przelozonego bedzie wysoko korelowal z poczuciem sprawiedliwosci.

5.2.8. Anomia moralna

W widoczny spos6b poziom ocen sprawiedliwos$ci wydaje sie wigzac
z poziomem umoralnienia tego, kto takich ocen dokonuje. W my$l obserwac;ji
Krebsa i Dentona [2005] oraz Tsahuridu [2006] oferujacych bogata krytyke
tradycyjnego, Kohlbergianskiego podejscia do pomiaru moralnosci, teoria ano-
mii moralnej odpowiada na czesto wyrazang potrzebe zmiany sposobéw bada-
nia moralnos$ci pracownikéw, w kierunku bardziej pragmatycznego podejscia
czutego na relatywizm kontekstu spotecznego wspétczesnych organizacji.
Zdaniem Durkheima [za: Tsahuridu, 2006] postepujaca specjalizacja pracy
oraz ciaggte powotywanie do Zycia kolejnych organizacji wytwarzajacych wtas-
ne, wewnetrzne reguty, zasady i normy, moze sprzyja¢ wygasaniu historycznie
uzasadnionych norm moralnych regulujacych postepowanie jednostek. Takie
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tradycyjne, wysoce moralne, lecz ,ograniczajace” zasady mogtyby zatem by¢
traktowane jako przestarzate, nieefektywne, a co za tym idzie - zbedne.

Anomia wynika z faktu braku dostatecznej regulacji aktywnosci ekono-
micznej, podczas gdy bardziej konsekwentne egzekwowanie standardow
etycznych mogtoby ustanawia¢ normatywne ramy ograniczajace wypetnianie
wszystkich pragnien jednostki, np. poprzez przejawianie zachowan dewiacyj-
nych [Barker, 2006]. Zamiast tego rynek reguluje sie sam, a przedstawiciele
organizacji na swoj sposéb pojmuja ,wtasciwos¢” i ,moralno$¢” postepowania.
Co za tym idzie, napotykamy raczej kontekst spoteczny w dziatalno$ci ekono-
micznej, zamiast méwic¢ o dziatalno$ci ekonomicznej jako czesci systemu spo-
tecznego [Barker, 2006]. Dla anomicznego cztonka organizacji normy spoteczne
i moralne tracg swojg moc motywacyjng [Pospiszyl, 2008].

W celu uwzglednienia wptywu norm wspieranych organizacyjnie na po-
stawy moralne pracownikdw, na potrzeby badania zachowan organizacyjnych
wykorzystana zostanie wtasnie koncepcja anomii moralnej pochodzacea ze
spotecznego nurtu badan nad moralnos$cig [Tsahuridu, 2006; Muszynski, 1987].

Anomia (gr. nomos - prawo), termin wywodzacy sie z prac Durkheima oraz
Mertona, odnosi sie do stanu braku obowigzujacych wartosci, norm i praw mo-
ralnych, braku celu, braku pewnego zamkniecia dazen etycznych, stanu gdzie
jednostka nie jest wolna od nakazéw, ale raczej niezorientowana co do zasad
lub zmuszona dziata¢ w nattoku niezrozumiatych, sprzecznych regut.

W praktyce anomia moze sie przejawia¢ w ignorowaniu odgérnych norm
zachowania na skutek dostrzegania ich nieskutecznosci lub na skutek obser-
wowania licznych dewiacji, gdy transgresor nie ponosi jakichkolwiek konsek-
wencji. Pojawiajace sie w pracy pokusy i mozliwe do osiggniecia korzysci staja
w konflikcie z konieczno$ciag wypetniania norm, do ktérych zobowigzat sie pra-
cownik [Zuber, 2009].

Anomia, jako stan psychologiczny odnosi sie do egzystencji poza
nakazami moralnymi, gdy nie istniejg wartos$ci, do ktérych jednostka mogtaby
sie odnie$¢ w zyciu oraz w procesach podejmowania decyzji, w wyniku czego
osoba czuje sie oderwana od spoteczno$ci w ktérej dziata [Deflem, za: Tsahuri-
du, 2006]. Jednostki anomiczne to takie, ktdre nie postrzegajg siebie jako ak-
tywnego podmiotu dziatajacego w grupie, jako osoby nie posiadajace prawa
wolnego wyboru oraz uczestnictwa w tworzeniu i testowaniu norm. Czuja sie
zwodzeni, bezradni, ponizani, wrogo traktowani, konformistyczni, a niekiedy
bywaja cyniczni i okrutni [Hampden-Turner, 1970].

H9: Poziom anomii w istotny spos6b modyfikuje spos6b postrzegania sprawiedliwosci
organizacyjnej.

H9a: Poziom anomii moralnej w Zyciu prywatnym bedzie sie istotnie réznil z pozio-
mem anomii moralnej w pracy. Istotne réznice pomiedzy anomia zyciow3 i ano-
mia w pracy moga $wiadczy¢ o ,odmoralniajagcym” lub ,,umoralniajacym” wpty-
wie organizacyjnych zasad na funkcjonowanie zawodowe pracownika.



Problem i metoda badan wtasnych 183

5.2.9. Samokontrola poznawcza

Prace Marcusa i Schulera [2004] omawiajace wptyw samokontroli jed-
nostki na podejmowanie zachowan kryminalnych wskazuja na fakt, ze typowa
dla wystapienia zachowan przestepczych jest tendencja do podejmowania dzia-
tann gwarantujgcych natychmiastowa, tatwa gratyfikacje kosztem mozliwych
negatywnych konsekwencji w dtuzszym okresie. Do takich reakcji w ramach
CWB moga naleze¢ zachowania rewanzowe, jak na przyktad mszczenie sie na
przetozonym za doznang niesprawiedliwos¢. Dostarczajg bezposredniej graty-
fikacji, jakg jest wyréwnanie rachunkéw w krzywdzacej wymianie spoteczne;j,
jednak w efekcie mogg prowadzi¢ do utraty pracy.

Do oceny relacji zatrudnienia oraz decyzji o podjeciu dziatan przeciw orga-
nizacji przyczyni¢ sie moze réwniez sposob spostrzegania temporalnego cha-
rakteru wzmocnien ptyngcych ze strony organizacji. Sytuacja, gdy pracownik
dostrzega jedynie zyski chwilowe, ktére w diuzszym okresie przyniosa szkode
organizacji oraz jemu samemu jest przyktadem niskiego poziomu samokontroli
poznawczej. Samokontrola w tym ujeciu definiowana jest jako tendencja do
unikania dziatan, ktérych dtugoterminowe koszty przewyzszaja natychmiasto-
we zyski i gratyfikacje [Hirschi i Gottfredson, 1994]. Niska samokontrola moze
wiec wptywac zaréwno na ocene zasad obowigzujacych w relacji, a takze wpty-
wac na gotowos¢ do podejmowania réznych zachowan w ramach instytucji.

Pochodzace z kryminologii badania nie wyjasniajg jednak, jak samokontro-
la wptywa na ocene kontraktu psychologicznego przez pracownikéw. Mozna
przypuszczac, ze osoby o wysokiej samokontroli nie podejmg sie kontrproduk-
tywnych zachowan, w obawie przed dalekimi konsekwencjami negatywnymi.
Czy zatem bedg wyzej ocenia¢ sprawiedliwo$¢ organizacyjng, czy moze ocena
bedzie niska, ale podejma sie oni wiekszej liczby mniej dotkliwych zachowan
kontrproduktywnych w organizacji?

Niska samokontrola moze sprawi¢, ze oczekiwania wobec organizacji nie
beda wygoérowane, ale z drugiej strony pracownik bedzie ograniczat swdj
wktad w prace i zaangazowanie organizacyjne. Bedzie oczekiwal natychmia-
stowych gratyfikacji, bez dostrzegania koniecznosci podlegania pewnym dtu-
gookresowym procedurom, przez co kontrakt psychologiczny moze by¢ po-
strzegany jako niesprawiedliwy.

H10: Samokontrola poznawcza bedzie miala zwiazek z zachowaniami organizacyjny-
mi w taki sposob, ze:

H10a: Wysoka samokontrola bedzie miala pozytywny zwiazek z zachowaniami
uczestnictwa;

H10b: Brak samokontroli (rozhamowanie) bedzie mial pozytywny zwiazek z zacho-
waniami kontrproduktywnymi.
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5.2.10. Umiejscowienie kontroli

Zwrotem opisujagcym indywidualne przekonania osoby dotyczace
prawdopodobiefistwa osiagniecia pozytywnego wzmocnienia jest umiejsco-
wienie kontroli (locus of control). Wewnetrzne umiejscowienie kontroli wska-
zuje na to, Ze osoba postrzega duze mozliwosci kontrolowania sytuacji w kie-
runku osiagniecia zatoZzonych wzmocnien. Zewnetrzne umiejscowienie kontroli
opisuje przekonania osoby niewidzacej duzego zwigzku miedzy swoimi zacho-
waniami a osigganymi w jego wyniku wzmocnieniami. LOC to zespét przekonan
dotyczacych tego czy wyniki dziatan jednostki s zbiezne z podejmowanymi
przez nig staraniami - co Swiadczytoby o wewnetrznym umiejscowieniu kon-
troli, czy tez osiggniecie zaktadanych wzmocnien lezy poza jej indywidualng
kontrolg [Zimbardo, 1985].

Osoby o wysokich wynikach na skalach LOC sg wewnetrznie motywowane
do pracy, sa bardziej zaangaZowane w Zycie organizacji, dtuzej pozostaja
w jednej organizacji, bardziej kontroluja srodowisko pracy, szybciej sie ucza,
aktywnie poszukujg informacji, czynig wiekszy wktad w efektywnos$¢ komuni-
kacji [Spector, 1982; Ng i in., 2006].

Postrzeganie kontroli wpltywa na ocene zdarzen w ktérych uczestniczy
osoba zatrudniona oraz zakres odczuwanych na ich podstawie emocji [Miles
iin., 2002]. Sytuacje kontrolowalne w wiekszym stopniu odpowiadajg za wy-
stepowanie pozytywnych emocji i wystapienie zachowan uczestniczenia orga-
nizacyjnego niz sytuacje, ktérych pracownik doswiadcza nie majgc na ich prze-
bieg Zadnego wptywu [Borman i in., 2001].

H11: Wewnetrzne umiejscowienie kontroli bedzie mialo pozytywny zwiazek z zacho-
waniami uczestnictwa organizacyjnego.

5.3. Etapy procedury badawczej

Dane empiryczne zostaty opracowane w czterech etapach: przygoto-
wawczym (pilotaz), badania wtasciwego realizowanego w Polsce, badania wta-
Sciwego realizowanego w Norwegii oraz etapie analizy statystyczne;j.

Etap przygotowawczy przebiegatl w okresie od stycznia do listopada 2008.
W tym okresie trwaty prace nad autorskimi narzedziami badawczymi (kwe-
stionariusz poczucia sprawiedliwos$ci, kwestionariusz kontroli w grupie pra-
cowniczej, kwestionariusz zachowan uczestnictwa organizacyjnego) oraz pro-
wadzono walidacje i adaptacje kulturowg dostepnych w literaturze przedmiotu
kwestionariuszy angielskojezycznych (kwestionariusz CWB-C, skala formalnej
kontroli organizacyjnej, skala anomii moralnej, kwestionariusz samokontroli
poznawczej).
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W celu zagwarantowania trafno$ci teoretycznej badanych konstruktéow
teoretycznych, ale takze, by zapewni¢ ich dostosowanie do typowych warun-
kéw kulturowych doswiadczanych w polskich organizacjach i przez polskich
pracownikéw, w tworzeniu kwestionariuszy autorskich wykorzystano metode
mieszang teoretyczno-empiryczng. Sedziowie kompetentni dokonywali przy-
porzadkowania pozycji skali wygenerowanych zaréwno przez niezalezne grupy
pracownicze (grupy fokusowe), jak i pozycji testowych stworzonych na bazie
dostepnej literatury przedmiotu. By zapewni¢ trafnos¢ jezykowa pozycji skal
obcojezycznych, wykorzystano metode back translation (translacji-retranslacji).

Typowy przebieg prac walidacyjnych nad kwestionariuszami opisuje pro-
cedura przygotowania skali do pomiaru poczucia sprawiedliwo$ci organiza-
cyjnej.

Wstepnie, na podstawie prezentowanych w literaturze sposobéw pomiaru
»Sprawiedliwosci organizacyjnej” [np. Moorman, 1991; Price i Mueller, 1986;
Colquitt, 2001] wynotowano 80 pytan stosowanych w kwestionariuszach bada-
jacych rézne aspekty/elementy/wymiary sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz
dodano obszary wskazywane przez uczestnikow grup fokusowych. Usunieto
lub zmieniono brzmienie pozycji, ktére nie speiniaty kryterium ,pytania nie
wprost” i zawieraty stowa ,sprawiedliwo$¢” lub ,fair”, by unikngé odpowiedzi
udzielanych na podstawie heurystyki ogélnej sprawiedliwo$ci [np. Lind i in.,
1993], co bytoby sprzeczne z zalozeniem pomiaru ocen realizacji r6znych zasad
sprawiedliwosciowych. Dokonano przektadu ok. 40 pozycji testowych uzyska-
nych z popularnych kwestionariuszy na jezyk polski metodg translacji-retrans-
lacji, co pomogto wykluczy¢ pozycje o zbyt specyficznych tresciowo/kulturowo
znaczeniach (np. wyrazenie idiomatyczne ,My supervisor often sends people to
Coventry”).

Dodajac pozycje wskazane przez uczestnikéw grup fokusowych, uzyskano
w sumie 80 pytan skupiajacych w sobie rozmaite aspekty postrzegania i oceny
sprawiedliwo$ci organizacyjnej. Istotng fazg w procesie konstruowania narze-
dzia byt etap, gdy uczestnicy grup fokusowych wskazywali na koniecznos¢ uje-
cia pos$réd wszystkich pytan takze takich, ktére dotyczytyby ,niesprawiedliwo-
$ci kar”. Niezwykle czesto, w réznych grupach pracowniczych powtarzaty sie
stwierdzenia niosgce nastepujgcy sens: ,W sumie to wszystko mozna przezyc,
ale najgorsze jest, gdy firma/przetozony karze pracownika za cudze przewinie-
nia albo za co$, na co pracownik nie ma zadnego wpltywu”. W zwiazku z tym, do
wskazywanych w literaturze obszaréw sprawiedliwos$ci: dystrybutywnej, pro-
ceduralnej, interpersonalnej oraz informacyjnej zastosowano réwniez pigta
grupe elementéw oceny sprawiedliwo$ci, nazwang sprawiedliwos$cia retrybu-
tywng/punitywna.

W kolejnym etapie, dziesieciu sedzidw kompetentnych (SME, subject
matter experts) niezaleznie od siebie dokonato przyporzadkowania pozycji
testowych do spojnych tresciowo i definicyjnie 5 skal poczucia sprawiedliwosci
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organizacyjnej. Do wstepnej, pilotazowej wersji kwestionariusza wykorzysta-
nego w pilotazu trafity 53 itemy spelniajace wstepne kryterium, ktérym byto
osiagniecie progu 8 wskazan sedziowskich. Takie ostre kryteria akceptacji oraz
fakt, ze sedziowie zostali dobrani sposréd oséb pracujacych w ten sposob, by
reprezentowana byla mozliwie najszersza grupa zawoddow, stazy, wyksztatce-
nia oraz trybdw pracy, miaty na celu uzycie w polskiej skali wytgcznie najbar-
dziej rozpowszechnionych, standardowych sposobéw pomiaru poczucia spra-
wiedliwosci.

Na podstawie danych pochodzacych z badania pilotazowego (n = 60)
sprawdzone zostaly wtasciwosci statystyczne narzedzi, tj. zmierzono rzetelno-
$ci oraz przeprowadzono eksploracyjng analize czynnikowa. Ostatecznie okaza-
to sie, ze do skali sprawiedliwosci dystrybucji trafity itemy z 6-elementowej
skali autorstwa Price’a i Mullera [1986].

Poza przygotowaniem skal do pomiaru badanych zmiennych, najwazniej-
szym efektem pilotazu byto wprowadzenie do polskiej skali poczucia sprawie-
dliwosci, nietypowej dla grup pracowniczych badanych w krajach zachodnich
(szczegdlnie w USA), podskali zwigzanej ze sprawiedliwos$cig retrybutywna.
Sukcesywnie prowadzone analizy czynnikowe nie wykazaty takze istnienia
w prébie polskiej (ani w pilotazu, ani w badaniu gtéwnym) zaktadanego teore-
tycznie, odrebnego czynnika sprawiedliwo$ci informacyjnej. Osoby badane
wydawaty sie natomiast wyraZnie rozgranicza¢ pomiedzy sprawiedliwo$cia
interpersonalng ze strony przetozonych oraz ze strony wspétpracownikéw.

W odniesieniu do innych kwestionariuszy réwniez podjeto decyzje podyk-
towane niewystarczajgcymi wskaznikami jako$ci skal uzyskanymi w etapie
przygotowawczym. W wyniku pilotazu zrezygnowano z planowanego uzycia
w badaniu wiasciwym kwestionariusza do pomiaru styléw kierowania transak-
cyjnego i transformacyjnego, na bazie kwestionariusza MLQ-8Y autorstwa Bas-
sa i Avolio [1989]. Decyzja zostata podjeta ze wzgledu na uzyskanie zbyt
niskich parametréw rzetelnosci (alfa na poziomie 0,32). W efekcie kwestiona-
riusz ten zastgpiono trzyelementowq skala ,autorytetu przetozonego” stworzo-
na metoda empiryczna.

Badanie zasadnicze w Polsce byto realizowane w okresie od grudnia 2008
roku do pazdziernika roku 2009. Poczatkowo badanie miato by¢ realizowane
wyltacznie w szeSciu duzych organizacjach - trzech wolnorynkowych (produk-
cja, handel, ustugi) oraz trzech ze sfery budzetowej (szkota, szpital, urzad), aby
kontrolowa¢ w badaniu uboczng zmienng organizacyjng, jaka jest kultura orga-
nizacyjna. Niestety, w obawie przed skutkami kryzysu finansowego, w 2009
roku firmy wolnorynkowe wycofaty zgody na badania. Przedstawiciele firm
stusznie obawiali sie znieksztalcenia wynikéw badan na skutek oglaszanych
woéweczas cie¢ ptacowych i udzielania odpowiedzi negatywnych, wskutek reak-
cji na zagrozenie koniecznymi zwolnieniami.
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W zwigzku z napotkanymi przeszkodami, podjeto decyzje o zmianie spo-
sobu pozyskiwania os6b badanych poprzez bezposredni kontakt z indywi-
dualnymi pracownikami réznych firm i kierowanie présb o zgode na udziat
w badaniu.

Badania mialy charakter anonimowy i dobrowolny. Pracownicy, ktérzy
wyrazali zgode na badanie otrzymywali pieciostronicowa ankiete bezposrednio
od autora badan, za posrednictwem pomocnikéw autora, za posrednictwem
poczty, a w ostatniej fazie procesu badawczego jako e-mail z linkiem do elek-
tronicznej ankiety.

Rozdano 786 ankiet, sposrod ktérych w pemi uzupetniono 263, co daje
zwrot na poziomie 33%. Cze$¢ ankiet wykluczono z analiz, ze wzgledu na braki
istotnych danych w metryczce, luki w udzielanych odpowiedziach lub korzy-
stanie z widocznego wzoru udzielanych odpowiedzi, co ujawniato sie dzieki
odwrotnemu kodowaniu wybranych pozycji testowych. Pozostata czes¢ 229
kwestionariuszy pochodzi z ankiety internetowej przygotowanej dzieki aplika-
cji Google Documents, ktérej adres nastepnie przesytano do firm wyrazajacych
zgode na badanie, do indywidualnych pracownikéw oraz oséb zatrudnionych
korzystajacych z portali goldenline.pl oraz facebook.com.

Badanie zasadnicze w Norwegii byto realizowane w okresie od marca do
maja 2009 roku w ramach projektu badawczego wspétfinansowanego ze $rod-
kéw Mechanizmu Norweskiego. Uczestnikdw badania pozyskiwano poprzez
bezposredni, indywidualny kontakt z pracownikami firm i instytucji wspoétpra-
cujacych z Bergen Bullying Research Group - grupa badawcza dziatajaca przy
Uniwersytecie w Bergen.

Badania miaty charakter anonimowy, a udziat w nich byt dobrowolny. Pra-
cownicy, ktorzy wyrazali zgode na badanie otrzymywali dwustronicowg ankie-
te bezposrednio, za posrednictwem poczty lub jako e-mail z linkiem do ankiety
w formie elektroniczne;.

Zwiagzki miedzy zmiennymi testowano za pomocg procedur statystycznych
(korelacje, testy istotnosci réznic, modele regresji) pakietow SPSS i PASW Stati-
stics® [Polar Engeneering and Consulting, 2007]. Weryfikacja zalozenn modelu
teoretycznego zostata przeprowadzona za pomocg metody réwnan struktural-
nych okreslanych jako analiza Sciezek [Lisrel® 8.72; Joreskog i Sérbom, 2005].
Przy testowaniu hipotez, za minimalny dopuszczalny poziom istotno$ci uznano
p<0,05.

5.4. Dobor osd6b badanych i sktad préby

Uczestnicy badan sa reprezentantami rozmaitych organizacji o r6znym
stazu i pracujgcymi zaré6wno na stanowiskach menedzerskich, jak i wykonaw-
czych. Jest to wiec grupa o duzym zréznicowaniu wewnetrznym. Do wypet-
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niania ankiety zapraszane byly jednak osoby speiniajgce dwa podstawowe
warunki.

Pierwszy warunek dotyczyt dtugosci stazu pracy w organizacji, ktéra ma
by¢ oceniana w aspekcie sprawiedliwos$ci realizowanych relacji zatrudnienia.
Minimalny staz w organizacji okreslony byt na 12 miesiecy po to, aby zapewni¢
spelnienie teoretycznego zalozenia dotyczacego ksztaltowania sie kontraktu
psychologicznego z organizacja pracodawcy. Przyjeto, Ze aby dysponowa¢ do-
stateczng ilo$cig codziennych obserwacji sposobéw realizacji zasad sprawie-
dliwosciowych w organizacji pracodawcy i zapewni¢ ich rzetelng, wieloaspek-
towa ocene, pracownik powinien by¢ zwigzany z organizacja pracodawcy od
minimum roku. W celu wydawania sagdéw o sprawiedliwosci, pracownik musi
podpiera¢ sie wlasnymi spostrzezeniami, a nie opiniami starszych stazem pra-
cownikéw lub kluczowych przedstawicieli pracodawcy (bezposredni przetozo-
ny, osoba rekrutujgca), co moze wystepowac¢ w poczatkowym oKkresie zatrud-
nienia, gdy dopiero poznaje sie pracodawce (tzw. okres kandydacki), a po
ktérym niekiedy nastepuje faza rozczarowan [Rousseau, 2001].

Drugi warunek dotyczyt wtasnosci organizacji pracodawcy. Osoba badana
musiata pracowac dla ,zewnetrznego podmiotu”, a nie w firmie, ktérej sama
jest wiascicielem, wspotwlascicielem, zatozycielem lub w jakikolwiek inny spo-
s6b bytaby uwiktana w relacje wtasnosciowe poza standardowa relacja zatrud-
nienia. Warunek ten ogranicza sytuacje, w ktérych osoba badana mogtaby
jednoczesnie utozsamiac sie zaréwno z pracownikiem dokonujacym ocen, jak
i z pracodawcg, ktory podlega ocenie.

W pilotazu wzieto udziat 60 respondentéw, gtéwnie studentéw studiow
wieczorowych, zaocznych i podyplomowych na Wydziale Nauk Spotecznych
UAM w Poznaniu.

W badaniu gtéwnym realizowanym w Polsce udzial wziely 492 osoby,
a w badaniach realizowanych w Norwegii 167 oséb pracujacych.

Socjodemograficzna charakterystyka polskiej grupy badawczej przedsta-
wia sie nastepujaco: wiek od 20 do 29 lat - 44%, 30 do 39 lat - 37%, 40 do 50
lat - 14%, ponad 50 lat - 5%; pteé: 39% mezczyzn i 61% kobiet; wyksztatcenie:
niecate 1% os6b miato wyksztalcenie podstawowe, 4% zawodowe, 45% Sred-
nie i/lub pomaturalne, a 50% wyzsze; miejsce zamieszkania: na wsi - 12%,
w matym mieScie - 31%, w duzym miescie (wojewo6dzkim) - 57%; forma za-
trudnienia: 86% oséb pracowato na caly etat, 6,5% na czes¢ etatu, 6% na umo-
wy zlecenie, niecaty 1% na umowe o dzieto, a niecaty 1% pracowato w formie
zatrudnienia czasowego. W odniesieniu do zajmowanego stanowiska: 33%
0s6b pracowato na stanowiskach podstawowych, 43% na stanowiskach samo-
dzielnych specjalistow, a niecate 25% na stanowiskach kierowniczych. Niecate
37% os6b pracowato dla firmy o kapitale polskim, 37% w firmie o kapitale za-
granicznym, 25,5% w organizacjach budzetowych. Przy tym: 20% w firmie
o profilu produkcyjnym, 63% w firmie o profilu ustugowym, a niecate 17%
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w firmach handlowych. W odniesieniu do wielko$ci firmy: 28% oséb pracowato
dla firm zatrudniajgcych do 20 pracownikéw, 28,5% dla firm zatrudniajacych
do 100 pracownikéw, 22% dla firm zatrudniajacych do 500 pracownikow, 7%
dla firm zatrudniajacych do 1000 oséb, a 14,5% dla duzych firm (ponad 1000
pracownikow).

5.5. Mierzone zmienne i zastosowane metody

W celu sprawdzenia struktury kwestionariuszy i dokonania walidacji
narzedzi postuzono sie analizami czynnikowymi w formule eksploracyjnej
i analizami rzetelnosci przy uzyciu metody alfa Cronbacha.

5.5.1. Skala Poczucia Sprawiedliwosci

Wersja polska (n = 492)

Aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali zostata przeprowadzona eksplo-
racyjna analiza czynnikowa metoda gtéwnych sktadowych. Do okre$lenia liczby
czynnikéw uzyto kryterium Kaisera. Ustalono, Ze ostatecznie nalezy wyodreb-
ni¢ 5 czynnikéw. Czynniki te wyjasniajg tacznie 66% wariancji.

Po wykonaniu analizy z rotacja metodg Promax stwierdzono, ze pierwszy
czynnik okreslony jako ,Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna” silnie taduje pytania
odnoszace sie do uzyskiwanych z pracy wynagrodzen i zasad ich alokacji, typu:
»Wysoko$¢ wynagrodzenia odpowiada ilo$ci moich obowiazkéw zawodowych”
(tadunek 0,868). Drugi czynnik okreslony jako ,Sprawiedliwo$¢ interakcji
z bezposrednimi przetozonymi” (lub interpersonalna) sktada sie ze stwierdzen
opisujacych sposoby traktowania pracownika (artefakty behawioralne i wer-
balne) przez kierownictwo i obejmuje stwierdzenia typu: ,PrzetoZeni zapew-
niaja rzeczowe informacje o jakosci mojej pracy” (fadunek 0,896). Czynnik trze-
ci, okre$lony jako ,Sprawiedliwo$¢ proceduralna” sktada sie z twierdzen
dotyczacych ocen jakosci stosowanych w firmie zasad i procedur rzadzacych
codziennymi operacjami, np.: ,Istnieje mozliwos¢ odwotania sie od podjetych
wadliwie decyzji” (tadunek 0,872). Czwarty czynnik, to ,Sprawiedliwos¢ retry-
butywna” (lub punitywna) ztozona z pytan o stuszno$¢ ponoszonej za ewentu-
alne przewinienia odpowiedzialno$ci i kar, np.: ,W mojej firmie karze sie kogo$
za cudze przewinienia” (fadunek 0,915). Czynnik pigty: ,Sprawiedliwo$¢ inter-
personalna ze strony wspoétpracownikéw” sktada sie z twierdzen nt. jakosci
relacji interpersonalnych w najblizszej grupie pracowniczej, np.: ,Wspétpra-
cownicy traktujg mnie z naleznym szacunkiem” (tfadunek 0,768).

Analiza rzetelnos$ci kwestionariusza zostata przeprowadzona metoda Alfa
Cronbacha. Statystyka zostata policzona dla catej 30-elementowej skali ,Zgene-
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ralizowanego poczucia sprawiedliwosci” (a = 0,95) i dla poszczegoélnych pod-
skal. Alfa dla skali ,Sprawiedliwosci dystrybutywnej” (7 elementéw) wynosi —
0,91, dla ,Proceduralnej” (7 elementéw) - 0,89, dla ,Retrybutywnej” (5 elemen-
tow) - 0,85, dla ,Interpersonalnej przetozonych” (7 elementéw) - 0,92 oraz dla
JInterpersonalnej wspotpracownikéw” (4 elementy) - 0,80.

Wersja norweska (n = 167)

Aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali zostata wykonana eksploracyjna
analiza czynnikowa metodg gtéwnych sktadowych. Do okre$lenia liczby czyn-
nikow uzyto kryterium osypiska. Ustalono, ze ostatecznie nalezy wyodrebni¢
5 czynnikéw. Czynniki wyjas$niajg tacznie 61% wariancji.

Po wykonaniu analizy z rotacja metoda Promax stwierdzono, Ze uktad
czynnikéw jest analogiczny jak w wersji polskiej, a odnotowaé mozna jedynie
niewielkie rotacje 2 iteméw miedzy czynnikami. Jedno z tych twierdzen nie
poddawato sie dostownemu ttumaczeniu, uzyskujac niewlasciwy potencjat
semantyczny (przyjmowato forme heurystyki). Usunieto je ze wzgledu na spéj-
nos¢ przyjetej operacjonalizacji poczucia sprawiedliwo$ci.

Pierwszy czynnik, okreslony jako ,Sprawiedliwo$¢ dystrybutywna” silnie
taduje pytania odnoszace sie do uzyskiwanych z pracy wynagrodzen, typu:
»Wysokos$¢ wynagrodzenia odpowiada moim wynikom pracy” (tadunek 0,856).
Drugi czynnik, okreslony jako ,Sprawiedliwo$¢ interpersonalna ze strony prze-
tozonych” sktada sie ze stwierdzen opisujgcych sposéb traktowania pracowni-
ka (traktowanie oraz informowanie) przez kierownictwo i obejmuje stwierdze-
nia typu: ,To, co przelozeni méwig zgadza sie z tym, co robig” (fadunek 0,747),
JPrzetozeni zapewniaja rzeczowe informacje o jako$ci mojej pracy” (fadunek
0,715). Czynnik trzeci ,Sprawiedliwo$¢ proceduralna” sktada sie z twierdzen
dotyczacych ocen jakos$ci stosowanych w firmie procedur, np.: ,Zbiera sie in-
formacje potrzebne do podejmowania sprawiedliwych dla pracownikéw de-
cyzji” i ,W podejmowaniu decyzji biorg udzial wszystkie strony, ktérych te
decyzje dotyczg” (fadunek 0,691). Czwarty czynnik, to ,Sprawiedliwos¢ retry-
butywna” ztoZzona z pytan o ponoszong za stuszno$c¢ kar i sankcji za ewentualne
przewinienia, np.: ,W mojej firmie karze sie kogos$ za cudze przewinienia” (ta-
dunek 0,833). Czynnik piaty: ,Sprawiedliwo$¢ interpersonalna ze strony
wspétpracownikéw” sktada sie z twierdzen o jakos¢ relacji interpersonalnych
w najblizszej grupie pracowniczej, np.: ,Wspotpracownicy traktuja mnie z sza-
cunkiem” (fadunek 0,791).

Analiza rzetelno$ci zostata przeprowadzona metodg Alfa Cronbacha. Staty-
styka zostata policzona dla catej 29 elementowej skali ,,Poczucia sprawiedli-
wosci” (0,91) i dla poszczegdlnych podskal. Alfa dla skali ,Sprawiedliwos$ci dys-
trybutywnej” (7 elementéw) wynosi - 0,91, dla ,Proceduralnej” (6 elementéw)
- 0,83, dla ,Retrybutywnej” (3 elementy) - 0,73, dla ,Interpersonalnej kierow-
nikéw” (9 elementéw) - 0,88 oraz dla ,Interpersonalnej wspétpracownikéow”
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(4 elementy) - 0,73. Mozna uzna¢, ze skala jest rzetelnym narzedziem pomia-
rowym.

Statystyczna oraz jakoSciowa (tresciowa) analiza pozycji poszczegdlnych
czynnikéw pokazuje wiele podobienstw i analogiczng strukture pomiedzy pilo-
tazowa, polska i norweska skala poczucia sprawiedliwos$ci. R6znice ujawniajg
sie w analizie wariancji wyjasnionej danym czynnikiem skali. Najmocniejsze
tadunki w wersji norweskiej (niemal we wszystkich czynnikach) otrzymuja
twierdzenia dotyczace ,informacyjnego i relacyjnego” charakteru normy spra-
wiedliwo$ciowej. Pozwala to przypuszczac, iz akcent ocen sprawiedliwosci
pracodawcy i ocen warunkéw pracy wsréd Norwegdédw przesuniety jest bardziej
w strone wartosci ,bycia poinformowanym”, komunikowania mierzalnych wy-
nikoéw pracy i spojnosci przetozonych. W wersji polskiej, oceny zasad sprawie-
dliwo$ciowych bazuja raczej na zobowigzaniach pracodawcy i ztozonych przez
niego obietnicach, a gtéwnie na ich materialnych przejawach.

Tabela 24. TreSciowa analiza pozycji o najsilniejszych tadunkach czynnikowych poszczegél-
nych skal poczucia sprawiedliwosci w wersji polskiej i norweskiej

. % war.
Pozycja Tresc¢ i tadunek w wersji PL Tresc¢ i tadunek w wersji NO czyn.
testowa

PL | NO
Dystry- Wysoko$¢ wynagrodzenia odpo- Wysoko$¢ wynagrodzenia odpo- | 40% | 13%
bucje wiada ilo$ci moich obowigzkow wiada moim wynikom pracy
(0,868) (0,856)
Wysoko$¢ wynagrodzenia odpo- Wysoko$¢ wynagrodzenia odpo-
wiada zaangazowaniu i wysitkowi, | wiada poziomowi trudnosci mo-
jaki wktadam w prace (0,856) ich zadan (0,833)
Procedury |Zapewnia sie pracownikom wptyw | Zapewnia sie pracownikom 8% | 8%
na podejmowane decyzje (0,904) | wptyw na podejmowane decyzje
Istnieje mozliwo$¢ odwotania sie | (0,751)
od wadliwych decyzji (0,872) Zbiera sie informacje potrzebne
do podejmowania stusznych dla
pracownikéw decyzji (0,691)
Retrybucja | Karze sie kogo$ za cudze przewi- Karze sie kogo$ za cudze przewi- | 4% | 4%
nienia (0,915) nienia (0,833)
Poszukuje sie ,kozta ofiarnego” Stosuje sie odpowiedzialno$¢
zamiast rozwigzywac problemy zbiorowa (0,793)
(0,853)
Interakcje | Przetozenizapewniaja rzeczowe To, co przetozeni méwia zgadza 10% | 30%
Przetozony | informacje o jako$ci mojej pracy sie z tym, co robig (0,747)
(0,896) Decyzje kierownictwa sg moralne
Przetozeni uwzgledniajg w swoim | i etyczne (0,744)
postepowaniu moje prawa, jako
pracownika (0,836)
Interakcje | Wspoétpracownicy uwzgledniajg Wspétpracownicy uwzgledniajg 4% | 6%
Wspbétpra- | moj punkt widzenia (0,842) moj punkt widzenia (0,825)
cownicy Wspotpracownicy powstrzymuja | Wspotpracownicy Kierujg sie
sie od docinkdéw i ztosliwych uwag | otwartoscia i szczero$cig w kon-
na moéj temat (0,786) taktach ze mna (0,785)
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W obu kwestionariuszach osoby badane udzielaly odpowiedzi na 4-stop-
niowej skali od ,Nie, zdecydowanie sie nie zgadzam” poprzez ,Raczej sie nie
zgadzam”, ,Raczej sie zgadzam”, po ,Tak, zdecydowanie sie zgadzam”. Uzyto
takiej skali, by wymusi¢ w deklarowanych odpowiedziach jednoznaczne okres$-
lenie stanu réwnowazenia kontraktu.

5.5.2. Skala Anomii Moralnej (n = 263)

Do badania dyspozycji moralnych pracownikéw wykorzystano skale
anomii moralnej autorstwa Bachmana i wspdtpracownikéw [walidacja i rewizja
za: Zahra, 1989]. Rzetelno$¢ oryginalnej skali raportowana jest na: a = 0.86 dla
skali anomii w zyciu i a = 0.85 dla skali anomii w pracy.

Aby okresli¢ wewnetrzna strukture skali w wersji polskiej, zostata wyko-
nana eksploracyjna analiza czynnikowa metodg giéwnych sktadowych. Do
okreslenia liczby czynnikéw uzyto kryterium Kaisera. Czynniki wyjasniaja tacz-
nie 60% wariancji. Wyniki okazaty sie catkowicie spéjne z wersjg oryginalna.

Po wykonaniu analizy z rotacja metoda Oblimin stwierdzono, Ze pierwszy
czynnik okreslony jako ,,Anomia w Zyciu prywatnym” silnie taduje stwierdzenia
odnoszace sie do ocen skuteczno$ci norm moralnych regulujgcych codzienne
wzajemne relacje miedzyludzkie, typu: ,Ludzie tak faktycznie nie dbaja o to, co
dzieje sie z drugim cztowiekiem” (tadunek 0,794). Drugi czynnik okreslony jako
»~Anomia w zyciu zawodowym” sktada sie z twierdzen na temat jakoSci norm
regulujacych relacje w miejscu pracy, typu: ,Jak sie tak glebiej zastanowi¢, nikt
w mojej firmie nie dba o pracownikéw” (fadunek 0,896).

Analiza rzetelnoSci zostata przeprowadzona metodg Alfa Cronbacha. Staty-
styka zostata policzona dla catej 13-elementowej skali ,,Anomii moralnej” (0,89)
i dla poszczegélnych podskal. Alfa dla skali ,Anomii w zyciu prywatnym”
(6 elementéw) wynosi - 0,85, a dla ,Anomii w miejscu pracy” (7 elementéw) -
0,88. Mozna uzna¢, ze skala jest rzetelnym narzedziem pomiarowym.

W skali anomii moralnej oraz we wszystkich pozostatych skalach wykorzy-
stana zostata 5-stopniowa skala odpowiedzi od: ,Catkowicie sie nie zgadzam”,
poprzez ,Raczej sie nie zgadzam”, ,Trudno jednoznacznie powiedzie¢”, ,Raczej
sie zgadzam”, po ,Catkowicie sie zgadzam”.

5.5.3. Skala Samokontroli Poznawczej (n = 263)

Do badania wykorzystano skale samokontroli poznawczej autorstwa
Grasmica i wspétpracownikéw [Grasmic i in., 1993; Tittle, Ward i Grasmic,
2003]. Rzetelnos¢ oryginalnej 23-pozycyjnej skali raportowana jest na:
a=0.82.
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Aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali zostata wykonana eksploracyjna
analiza czynnikowa metodg gtéwnych sktadowych. Do okre$lenia liczby czyn-
nikéw uzyto kryterium wykresu osypiska. Ustalono, ze ostatecznie nalezy wy-
odrebnic¢ 3 czynniki. Czynniki wyjasniaja tacznie 65% wariancji.

Po wykonaniu analizy z rotacja metoda Oblimin stwierdzono, Ze pierwszy
czynnik okres$lony jako ,Egocentryzm” silnie faduje pytania odnoszace sie do
sposobdw reakcji w sytuacji wyboru pomiedzy podjeciem zachowan egoistycz-
nych vs. uwzgledniajacych takze interes innych oséb, np.: ,Zrobie wszystko, aby
dosta¢ rzecz na ktorej mi zalezy, nawet jesli wiem, ze sprawi to komus ktopot”
(tadunek 0,825). Drugi czynnik ,Impulsywno$¢” silnie taduje pytania odnoszace
sie do sposobéw funkcjonowania w sytuacjach zyciowych w aspekcie tempo-
ralnym, typu: ,Nie poSwiecam wiele czasu na myslenie o tym, co bedzie w przy-
sztosci” (fadunek 0,793) oraz ,Czasem ryzykuje wylacznie dla chwilowej roz-
rywki” (tadunek 0,763). Trzeci czynnik okreslony jako ,Sktonno$¢ do rewanzu”
sktada sie z pytan o sposoby reakcji w sytuacjach o negatywnym zabarwieniu
emocjonalnym, np.: ,Czesto, gdy ztoszcze sie na kogo$, bardziej mam ochote
dokuczy¢ takiej osobie, niz porozmawia¢ o powodach mojego zdenerwowania”
(tadunek 0,639) oraz ,Jak wpadne w zto$¢, lepiej zeby wszyscy trzymali sie
z dala ode mnie” (fadunek 0,709).

Analiza rzetelnoSci zostata przeprowadzona metodg Alfa Cronbacha. Staty-
styka zostata policzona dla catej 11-elementowej skali ,Samokontroli poznaw-
czej” (0,86) i dla poszczegdlnych podskal. Alfa dla skali ,Egocentryzm” (3 ele-
menty) wynosi - 0,80, dla skali ,Impulsywnos$¢” (5 elementéw) wynosi - 0,81,
a dla skali ,Sktonnos$ci rewanzowe” (3 elementy) - 0,75.

5.5.4. Skala Umiejscowienia Kontroli (n = 263)

Do pomiaru umiejscowienia kontroli uzyto 13-elementowej skali
umiejscowienia kontroli w sytuacji pracy - jednego z dwusktadnikowej Skali
[-E w pracy [Gliszczyniska, 1990] opartej na koncepcji locus of control Rottera.
Raportowana rzetelnos¢ skali wynosi 0,79. Nie zastosowano drugiej podskali
nazwanej ,filozofig zyciowq” jako odnoszjcej sie do pomiaru przeswiadczen
uog6lnionych na temat do$wiadczen zyciowych i nie majacej bezposredniego
przetozenia na relacje zatrudnienia.

5.5.5. Skala Zachowan Uczestnictwa Organizacyjnego
Skala powstata przy uzyciu metody mieszanej teoretyczno-empirycz-

nej, a sedziowie kompetentni ostatecznie oceniali jako$¢ i dopasowanie zaréw-
no pozycji stworzonych na bazie kilku kwestionariuszy do badania pozytyw-
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nych zachowan organizacyjnych [np. Wiliams i Anderson, 1991; Motowidlo
iVan Scotter, 1994], jak i iteméw wypracowanych w grupach fokusowych
ztozonych z os6b pracujacych. Do rozréznienia pomiedzy rodzajami zacho-
wan uczestnictwa organizacyjnego uzyto typologii Moona i wspo6tpracownikéw
[2005,] znanego jako circumplex model of OCB.

Aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali zostata wykonana eksploracyjna
analiza czynnikowa metoda gtéwnych sktadowych. Do okre$lenia liczby czyn-
nikéw uzyto kryterium wykresu osypiska. Ustalono, ze ostatecznie nalezy wy-
odrebni¢ 4 czynniki. Czynniki wyja$niaja tacznie 59% wariancji.

Po wykonaniu analizy z rotacja metoda Oblimin stwierdzono, Ze pierwszy
czynnik okres$lony jako ,Zachowania uczestnictwa skierowane na grupe” silnie
taduje pytania odnoszace sie do sposobéw dobrowolnego wspomagania wydaj-
nosci i klimatu wspdlpracy wtasnej grupy pracowniczej, np.: ,(Jak czesto
w obecnej pracy, nie na polecenie, ale catkowicie z wtasnej woli) Bytes rozjem-
c3 w sporze wspotpracownikéw” (tadunek 0,829), ,[...] Przejates inicjatywe
w rozwigzaniu jakiego$ problemu” (fadunek 0,685) oraz ,[...] Zachecate$ innych
do poszukiwania efektywniejszych sposobéw wykonywania zadan, niz te co-
dzienne, do ktérych sie przyzwyczajono” (tadunek 0,661). Drugi czynnik ,Za-
chowania ugodowe wobec organizacji” silnie taduje pytania odnoszace sie do
sposobdw funkcjonowania, w sytuacjach gdy trzeba zmieni¢ plany prywatne,
aby terminowo wykonac¢ zlecone przez pracodawce zadania, np.: ,[...] Zostawa-
te$ z wlasnej woli w pracy po godzinach” (fadunek 0,842) oraz ,[...] Zabierate$
prace, aby wykonywac¢ ja w domu (fadunek 0,828). Trzeci czynnik okreslony
jako ,Promocja organizacji pracodawcy” sktada sie z pytan o sposoby reakcji
w sytuacjach koniecznosci obrony lub promocji decyzji podejmowanych w or-
ganizacji, np.: ,[...] Okazywate§ dume z pracy dla tego pracodawcy” (fadunek
0,896) oraz ,[...] Bronites$ organizacji przed nieuzasadniong krytyky” (fadunek
0,623). Czwarty czynnik ,Pomoc wspoétpracownikom” sktada sie z pytan o cze-
sto$¢ zachowan majacych na celu pomoc poszczegélnym pracownikom lub od-
ciazenie ich od chwilowego nadmiaru zadan, np.: ,[...] Wykonate$§ réwnocze$nie
takze zadania innych pracownikéw podczas ich nieobecnosci” (tfadunek 0,863)
oraz, [..] Pomagates innym pracownikom w chwilach, gdy byli zbytnio obcig-
zeni pracg” (tfadunek 0,809).

Analiza rzetelnoSci zostata przeprowadzona metodg Alfa Cronbacha. Staty-
styka zostata policzona dla catej 27-elementowej skali ,Zachowan uczestnictwa
organizacyjnego” (0,93) i dla poszczegélnych podskal. Alfa dla skali ,,Grupowe
zach. uczestnictwa” (12 elementéw) wynosi - 0,92, dla skali ,,Ugodowe zacho-
wania org.” (6 elementéw) wynosi - 0,87, dla skali ,,Promocyjne zach. organiza-
cyjne” (6 elementéw) - 0,84, a dla skali ,,Zachowan pomocowych skierowanych
na pracownikéw” (3 elementy) - 0,71. Mozna uznaé, ze skala jest rzetelnym
narzedziem pomiarowym.
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Dodatkowo wyniki przeprowadzonych analiz sugeruja, ze struktura za-
chowan uczestnictwa w wersji polskiej kwestionariusza odbiega od propozycji
badaczy i teoretykéw zachodnich. Trudno bowiem odnalez¢ wyrazny rozdziat
zachowan na: a) wykraczajace poza standardowe role organizacyjne (extra-role
behavior) vs. zachowania w ramach standardowej roli organizacyjnej (in-role
behavior); b) zachowan skierowanych na osoby (OCB-Interpersonal) vs. skiero-
wanych na organizacje (OCB-Organizational); oraz c) zachowania zwigzane
z przejawianiem inicjatywy vs. zachowan reaktywnych w odpowiedzi na wy-
razng potrzebe ze strony organizacji. Wymiary te przenikajg sie, co najlepiej
pokazuje skala ,Inicjatywnych zachowan skierowanych na grupe”. Typologia
Moona i in. [2005], jak i inne typologie [np. Organ, 1989;0rgan i in., 2006] nie
pozwalajg w petni opisa¢ pozytywnych zachowan cztonkéw organizacji. Z ana-
liz wynika raczej, Ze istotnym wymiarem tego typu dziatalnosci jest ich benefi-
cjent. Uwidacznia sie wyrazny podziat na odbiorcéw pozytywnych efektéw OCB
i s3 to: poszczegdlni pracownicy, wlasna grupa pracownicza, pracodawca i by¢
moze uda sie wskaza¢ zachowania autopromocyjne skierowane na podniesie-
nie wlasnego nieformalnego statusu w ramach organizacji. Podobne wnioski
mozna wysnuc¢ po analizie norweskiej wersji kwestionariusza OCB.

W skalach OCB i CWB zastosowano te samg 5-stopniowg skale odpowiedzi
od ,Nigdy sie nie zdarzyto”, poprzez ,Zdarzyto sie raz lub dwa”, ,Zdarza sie
rzadko”, ,Zdarza sie czesto”, po ,Bardzo czesto sie zdarza”. Uzasadnieniem dla
takiej skali odpowiedzi byt fakt, Ze natezenie szkodliwo$ci poszczegblnych za-
chowan w ramach list CWB i OCB jest inicjalnie odmienne, zatem nadanie im
postaci np. ,Zdarza sie raz w miesigcu” utrudniatoby analizy zbiorcze.

5.5.6. Skala Zachowan Kontrproduktywnych (n = 263)

Do badania zachowan dysfunkcjonalnych uzyto oryginalnej skali do
pomiaru zachowan kontrproduktywnych autorstwa Fox i Spectora [Spector
iin., 2005] CWB-C (Counterproductive Work Behavior Checklist). Skala oryginal-
na sktada sie z 45 pozycji i bywa wykorzystywana jako wskaznik globalny CWB
(cata skala - a = 0.87), jako dwie podskale (zachowania negatywne skierowa-
ne na organizacje - o = 0.84 vs. na osoby - a = 0.85), lub jako wskaznik zacho-
wan negatywnych na pieciu podskalach (szykanowanie wspoétpracownikow
- a=0.81, obstrukcja produkcji/wynikéw - a = 0.61, sabotaz - a = 0.42, kra-
dziez - a = 0.58 i wycofanie zaangazowania - a = 0.63).

Przeprowadzona walidacja polskiej wersji kwestionariusza potwierdzita
wysoka rzetelno$¢ catej skali (a = 0.91), jednak analiza czynnikowa nie wskazu-
je na istnienie, podobnej jak w oryginalnej wersji amerykanskiej, struktury
sktadnikoéw. Nie potwierdza sie takze podziat kwestionariusza na dwie podsta-
wowe podskale zachowan przeciw systemowi organizacyjnemu (CWBO) i za-
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chowan przeciw innym uczestnikom organizacji (CWBI). Stad decyzja o zasto-
sowaniu w badaniu gtéwnym wytgcznie ogélnego wskaznika zachowan kontr-
produktywnych i treSciowa analize czesto$ci wystepowania danego typu
kontrproduktywnosci wérdd polskich pracownikéw.

Uczestnicy badania pilotazowego raportowali réwniez trudnosci z udzie-
leniem odpowiedzi na niektdre pytania kwestionariusza oryginalnego w pol-
skiej wersji jezykowej. Najwieksza trudnos¢ dotyczyta rozréznienia pomiedzy
pytaniami: ,(Jak czesto zdarzato ci sie) Grozi¢ komu$ w pracy uzyciem przemo-
cy” i,[...] Grozi¢ komu$ w pracy bez uzycia przemocy fizycznej” oraz np. ,[...]
Wykona¢ wulgarny gest wobec kogo$ w miejscu pracy”. Podjeto decyzje o za-
stapieniu pytan o rézne rodzaje grézb, jednym: ,[...] Grozi¢ komus w pracy”.
Dwu réznych pytania o obrazanie wspétpracownikéw za pomoca gestéw i, od-
dzielnie werbalnie, zastapiono pytaniem ,[...] Zniewazy¢ kogo$ w pracy”.

Dodatkowo, osoby badane wskazywaty na etapie pilotazu brak pytan doty-
czacych unikania pracy i unikania odpowiedzialnos$ci za jako$¢ swojej pracy,
stad decyzja o wprowadzeniu trzech pozycji wypracowanych metodg empi-
ryczng: ,[...] Nudzi¢ sie w pracy”, ,[...] Zaszywa¢ sie gdzies$, zeby nie pracowac”,
oraz,[...] Ukrywa¢ swoje wpadki w pracy”.

Po zastosowaniu zmian, rzetelno$¢ 46-elementowej skali globalnych CWB
nieznacznie wzrosta i wynosi a = 0.93.

5.5.7. Skala Kontroli Organizacyjnej (n = 263)

Skala powstata przy uzyciu metody teoretyczno-empirycznej, a se-
dziowie kompetentni oceniali jako$¢ i dopasowanie itemu do skali, uzywajac
pozycji stworzonych na bazie kilku kwestionariuszy do badania postrzeganej
kontroli ze strony organizacji [np. Morris i in., 2006]. Poniewaz itemy wypra-
cowane przez grupy fokusowe byly spéjne treSciowo z pozycjami kwestiona-
riusza Morrisa i in. [2006], podjeto decyzje o zastosowaniu tych wybranych
elementéw oceny formalnej kontroli organizacyjnej (a = 0.83), ktére spelniaty
ostateczny warunek minimum 8 na 10 wskazan sedziéw kompetentnych.

Aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali zostata wykonana analiza czynni-
kowa metoda gléwnych sktadowych. Do okre$lenia liczby czynnikéw uzyto
kryterium Kaisera. Ustalono, ze ostatecznie nalezy wyodrebni¢ 3 czynniki.
Czynniki te wyjasniajg tacznie 63% wariancji.

Po wykonaniu analizy z rotacja metoda Oblimin stwierdzono, ze pierwszy
czynnik okres$lony jako ,Bezposredni nadzdr” silnie taduje pytania odnoszace
sie do odczuwanego stopnia bezposredniej kontroli pracy, np.: ,Ma sie wrazenie
bycia obserwowanym” (fadunek 0,847). Drugi czynnik ,,Autonomia” silnie tadu-
je pytania odnoszace sie do odczuwanych przez pracownika mozliwosci samo-
dzielnego, kreatywnego wykonywania zadan, typu: ,Zacheca sie, by ludzie
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wprowadzali nowe rozwigzania, nawet jesli te préby niekiedy koncza sie po-
razka (R)” (fadunek 0,846). Trzeci czynnik okres$lony jako ,Inicjowanie struktu-
ry kontrolnej” sktada sie z pytan o sposoby wdrazania i realizacji zasad i norm
organizacyjnych, np.: ,Struktura wiadzy i odpowiedzialnosci jest bardzo do-
ktadnie zarysowana i przestrzegana” (fadunek 0,828) oraz ,Wymaga sie catko-
witego podporzadkowania wewnetrznym regulacjom dotyczacym postepowa-
nia w kontaktach ze wspo6tpracownikami, klientami, dostawcami itd.” (fadunek
0,729).

Analiza rzetelnoSci zostata przeprowadzona metodg Alfa Cronbacha. Staty-
styka zostata policzona dla catej 11-elementowej skali , Kontroli organizacyjnej”
(0,83) i dla poszczeg6lnych podskal. Alfa dla skali ,Nadzdr” (4 elementy) wyno-
si - 0,74, dla skali ,Autonomia” (3 elementy rekodowane) wynosi - 0,84, a dla
skali ,Inicjowanie struktury” (4 elementy) - 0,71. Mozna uzna¢, ze skala jest
rzetelnym narzedziem pomiarowym.

5.5.8. Skala Kontroli Spotecznej w Grupie Pracowniczej
(n=263)

Skala zostata stworzona metoda empiryczng. Uczestnicy grup foku-
sowych (pracownicy roéznych organizacji) okres$lili obszary do$wiadczania
JkKontroli grupy pracowniczej”. Na tej bazie powstaly pozycje testowe, ktdre
w kolejnych etapach weszly w sktad ostatecznej skali, jesli uzyskaty 8 na 10
wskazan sedziéw kompetentnych.

Aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali zostata wykonana eksploracyjna
analiza czynnikowa metodg gtéwnych sktadowych. Do okreslenia liczby czyn-
nikow uzyto kryterium Kaisera. Ustalono, Ze ostatecznie nalezy wyodrebnié¢
3 czynniki. Czynniki wyjas$niaja tacznie 54% wariancji.

Po wykonaniu analizy z rotacja metoda Oblimin stwierdzono, ze pierwszy
czynnik okreslony jako ,Spo6jnos$¢ grupy” silnie taduje pytania odnoszace sie do
odczuwanego stopnia akceptacji wewnetrznych norm grupowych, np.: ,Gdy
kto$ ztamie jaka$ wewnetrzng umowe, czekaja go nieprzyjemnosci ze strony
innych pracownikéw” (tadunek 0,718) oraz ,Oczekuje sie, ze kazdy podporzad-
kuje sie zawartym w ramach grupy umowom i porozumieniom” (tadunek
0,618). Drugi czynnik ,Samoorganizacja” silnie taduje pytania odnoszace sie
do odczuwanych przez pracownika mozliwosci kooperacji i organizacji prac
wramach samej grupy, typu: ,Czesto sami dzielimy sie zadaniami i obo-
wigzkami” (tadunek 0,798) oraz ,Sami wiemy kto powinien podja¢ sie jakich
obowigzkéw” (tadunek 0,714). Trzeci czynnik okres$lony jako ,Inicjowanie
grupowej struktury kontrolnej” sktada sie z pytan o sposoby wdrazania i reali-
zacji norm grupowych, np.: ,Doktadnie wiadomo kto, kiedy i co zrobit” (tadu-
nek 0,787) oraz ,Zasady dotyczace tego, komu i co wolno sg bardzo doktadnie
okreslone i przestrzegane” (tadunek 0,660).
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Analiza rzetelno$ci zostata przeprowadzona metodg Alfa Cronbacha. Staty-
styka zostata policzona dla catej 10-elementowej skali ,Kontroli spotecznej”
(0,69) i dla poszczegoélnych podskal. Alfa dla skali ,Spdjnos¢” (4 elementy) wy-
nosi - 0,60, dla skali ,Samoorganizacja” (4 elementy) wynosi - 0,60, a dla skali
JInicjowanie struktury” (2 elementy) - 0,51. Mozna uzna¢, ze skala posiada
wystarczajace wskazniki rzetelnosci i jej uzycie w badaniu jest uzasadnione.
Mimo to wskazniki uzyskane w analizie czynnikowej (stosunkowo wysoki wy-
znacznik macierzy korelacji i miara KMO na poziomie 0,69) oraz analiza rzetel-
nosci poszczegdlnych podskal mogg nie by¢ wystarczajgce, by postuzy¢ sie
osobnymi podskalami w kolejnych badaniach ze wzgledu na specyfike kolejnej
badanej grupy.

5.5.9. Autorytet, zaufanie i intencja do odejscia

Trzy ostatnie skale zostaty skonstruowane metoda empiryczng w taki spo-
sob, by dostarczaty danych do analizy, przy jednoczesnym zachowaniu mozli-
wie najmniejszej obszernosci. Decyzja taka zostata podjeta ze wzgledu na eko-
nomike badania, znaczng obszerno$¢ catego kwestionariusza (5 stron A4) po to,
by nie zniecheca¢ respondentéw do udzielania odpowiedzi. Skale: ,Autorytet
przetozonego” (a = 0.85), ,Zaufania do pracodawcy” (interkorelacja pozycji
0.87) oraz ,Intencji do odejscia z organizacji” (interkorelacja pozycji 0.78),
zgodnie z wynikami pracy grup fokusowych i decyzjami sedziéw kompetent-
nych posiadaja ostatecznie nie wiecej niz trzy elementy i maja charakter ocen
heurystycznych.

Tabela 25. Pozycje skal ,Autorytet przetoZzonego”, ,Zaufanie do pracodawcy” i ,Gotowos¢
do odejscia z firmy”

Méj bezposredni przetozony (lub bezposredni przelozeni)...

AUTORYTET FORMALNY (KOMPETENCJE MERYTORYCZNE)

...Zna sie doskonale na branzy, w ktérej dziata i mozna powiedzie(, ze jest specjalista w swojej dziedzinie
AUTORYTET NIEFORMALNY (KOMPETENCJE SPOLECZNE)

...Szanuje ludzi w swoim otoczeniu i raczej jest lubiany

AYTORYTET FORMALNY (KOMPETENC]JE KIEROWNICZE)

...Potrafi kierowa¢ pracownikami i organizowac im prace

Mam zaufanie do mojego pracodawcy...

ZAUFANIE KALKULATYWNE

...Ze w przyszlosci zawsze wtasciwie mnie wynagrodzi za mojg prace

ZAUFANIE RELACYJNE

...Ze w przysztosci zawsze bedzie mnie traktowat wlaéciwie i z naleznym szacunkiem

W niedalekiej przysztosci...

ROTACJA Z OFERTA (REAKCJA EKONOMICZNA)

...Zmienie pracodawce, gdy tylko nadarzy sie inna oferta

ROTACJA BEZ OFERTY (REAKCJA DEONTYCZNA)

...0dejde z tej pracy nawet jesli nie dostane zadnej ciekawszej oferty
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5.6. Prezentacja najwazniejszych wynikéw badan

5.6.1. Model korelacyjny: podstawowe przestanki do weryfika-
cji modelu

Uzyskane wyniki wskazujg na istotny, lecz staby zwigzek pomiedzy
zgeneralizowanym poczuciem sprawiedliwo$ci organizacyjnej a zgeneralizo-
wanymi zachowaniami uczestnictwa organizacyjnego — SPRxOCB (r = 0,14;
p < 0,05). Na szczegblng uwage zastuguje jednak fakt, ze pomimo stabej korela-
cji wskaznikéw ogo6lnych, zwiazki sg silniejsze dla korelacji poczucia sprawie-
dliwosci z wskaznikami konkretnych typéw zachowan uczestnictwa, okreslo-
nymi jako promocyjne zachowania skierowane na organizacje pracodawcy
(r=0,37; p < 0,01) i zachowania ugodowe (r = 0,15; p < 0,01). Doktadniejsza
analiza macierzy korelacji pozwala wnioskowa¢, ze pracownicy nie wymagajg
ze strony pracodawcy stworzenia szczegdélnych warunkéw, by $wiadczy¢ po-
moc poszczeg6lnym osobom w ramach organizacji (OCB/osoba) ani by wspie-
ra¢ klimat wspétpracy w ramach wtasnej grupy pracowniczej (OCB/grupa),
ale poczucie sprawiedliwo$ci istotnie Kkoreluje z wystepowaniem zachowan
wspierajacych caty system organizacyjny (pracodawce). Szczegdlnie widocz-
ne sg zwiazki sprawiedliwos$ci dystrybutywnej z zachowaniami promocyjny-
mi (r=0,20; p<0,01), sprawiedliwosci proceduralnej z zach. promocyjnymi
(r=0,36; p < 0,01) i ugodowymi (r = 0,16; p < 0,01) oraz sprawiedliwosci re-
trybutywnej i interpersonalnej ze strony przetozonych z zachowaniami promo-
cyjnymi (odpowiednio: r = 0,29 i r = 0,38; p < 0,01). Najwiekszy zwigzek ze
wspieraniem pracodawcy ma wiec jako$¢ procedur i jako$¢ kierowania.

W wersji norweskiej badania zwigzku poczucia sprawiedliwos$ci i zacho-
wan uczestnictwa (SPRxOCB) uwidocznita sie niezwykle wazna prawidtowo$¢.
Istotng korelacje, i to ujemng odnotowano pomiedzy jedynym wymiarem po-
czucia sprawiedliwosci, jaki stanowi sprawiedliwo$¢ dystrybucji a wymiarem
OCB zwiagzanym z autopromocyjnymi zachowaniami uczestnictwa (r = -0,19;
p < 0,05). Wéréd zbadanych pracownikéw norweskich, aktualne zadowolenie z
dotychczas otrzymywanych wynagrodzen i zaufanie do pracodawcy, ze nie
zmieni sie to w przysztosci, ma zatem zwigzek z powstrzymywaniem sie od
dziatan zwigzanych z autopromocja w oczach przetozonych. Skoro wynagro-
dzenia s3g i bedg odpowiednie, pracownicy widza mniejszg potrzebe ,wycho-
dzenia przed szereg” w wykonywaniu swoich zadan.

Zwiazek ogoélnego wskaznika poczucia sprawiedliwo$ci z wystapieniami
przeciw organizacji jest ujemny i zdecydowanie silniejszy SPRxCWB (r = -0,44;
p < 0,01). Analizujac poszczegdlne sktadowe poczucia sprawiedliwos$ci, najsil-
niejsze zwigzki z dysfunkcjonalnymi zachowaniami majg kolejno: sprawiedli-
wo$¢ retrybucji (r = -0,43; p < 0,01), interpersonalna przetozonych (r = -0,39;
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p <0,01) oraz proceduralna (r = -0,36; p < 0,01). O mniejszej sile, lecz réwnie
istotne zwiazki dotycza CWB i sprawiedliwosci dystrybucji (r = -0,26; p < 0,01)
oraz sprawiedliwos$ci interpersonalnej ze strony wspétpracownikéw (r = -0,15;
p <0,01).

Tabela 26. Korelacje wskaZnikdw poczucia sprawiedliwosci i zachowan organizacyjnych

CWB OCB | OCB/os. | OCB/prom. [OCB/grupa| OCB/ugod.| ROT
SPR. OG. -,443" | ,141* ,000 ,367 -,015 , 149 -,592*
Dystrybucje -262™ | ,079 -,052 ,201 ,013 ,072 -,436™
Procedury -365" | ,152™ ,024 ,362™ -,005 , 164 -,507"
Retrybucja -,429* | ,109" ,060 ,290™ -038 ,129° -,511*
Interakcje -,392" | ,153" ,002 ,379" ,014 1277 -,536™
Przetozonych
Interakcje -,146™ | -,035 -,032 ,021 -,092 ,035 -,188"
Wspbtprac.

*p<0,05 *p<0.01

Poczucie sprawiedliwos$ci we wszystkich obszarach (dystrybucje, proce-
dury itd.) wysoko, ujemnie koreluje z gotowoscig do opuszczenia organizacji
SPRxROT (od rs=-0,44 do rs=-0,59; p < 0,001) w wersji polskiej oraz w wersji
norweskiej (od rs=-0,31 do rs=-0,48; p < 0,001). Najnizej z checig opuszczenia
organizacji Kkoreluje poczucie sprawiedliwo$ci interpersonalnej ze strony
wspotpracownikow (rs = -0,19; p < 0,01). Wydaje sie, Ze najwieksza gotowos$¢
do odejscia z obecnej pracy wspétwystepuje z poczuciem niesprawiedliwos$ci
interpersonalnej ze strony bezposredniego przetozonego (rs = -0,54; p < 0,001;
n =492).

Pozostale korelaty poczucia sprawiedliwosci

Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej silnie koreluje z zaufaniem do
pracodawcy SPRxZAU (rs = 0,76; p < 0,01) zaréwno w wymiarze kalkulatyw-
nym zaufania (rs = 0,72; p < 0,01), jak i zaufania w wymiarze interpersonalnym
(rs=0,71; p < 0,01). Pomimo tej wysokiej korelacji, zaufanie wydaje sie miarg
perspektywicznych, afektywnych i behawioralnych inwestycji w organizacje
pracodawcy i psychologicznej odpornos$ci na ewentualne poczucie krzywdy
w przyszlych wymianach, zbudowana na podstawie bardzo ogélnych ocen do-
tychczasowego postepowania pracodawcy w wymiarze otrzymywanych wyna-
grodzen i sposobéw traktowania. Podobne oceny przejawiaja sie takze w po-
staci ocen organizacyjnej sprawiedliwo$ci, lecz ta druga miara zdecydowanie
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doktadniej wskazuje obszary relacji zatrudnienia, w ktérych dopiero moze
doj$¢ do zaktdcenia wymian [niesprawiedliwo$¢ antycypacyjna; Shapiro i Kirk-
man, 2001; Rodell i Colquitt, 2009].

Poniewaz pracodawca ma stosunkowo najmniejsze, bo niebezposrednie
mozliwo$ci wptywania na poczucie sprawiedliwosci interpersonalnej ze strony
innych uczestnikéw zespolu pracowniczego, ten rodzaj sprawiedliwo$ci ma
najmniejszy zwigzek ze zgeneralizowanym zaufaniem do pracodawcy (rs= 0,26;
p < 0,01). Taki uktad wynikéw, pomimo bardzo silnej korelacji zmiennych, wy-
daje sie uzasadnia¢ rozdzielne traktowanie Konstruktéw zwigzanych z po-
miarem aktualnego poczucia sprawiedliwo$ci (stan obecny na podstawie
uprzednich doswiadczen) i zaufania do pracodawcy, ktére ma wyraznie per-
spektywiczny charakter (ocena prawdopodobienstwa pogorszenia relacji
w przysztosci), nawet w obszarach zwigzanych z uzyskiwanymi wynagrodze-
niami i oceng interpersonalnej strony relacji zatrudnienia. Badajac jako$¢ wy-
mian prowadzonych w relacjach zatrudnienia, dobér wskaznika uzasadniony
bedzie tym czy bada sie zachowania pozytywne, czy negatywne, efekty bezpo-
$rednie czy odroczone i jak doktadne wskazniki relacji potrzebne sg badaczowi.
Poczucie sprawiedliwosci jest doktadniejszym wskaznikiem CWB, podczas gdy
zaufanie jest lepszym predyktorem odejscia z firmy.

Tabela 27. Korelacje wskaZnikdw poczucia sprawiedliwo$ci z kontrolg ze strony organizacji
oraz kontrolg ze strony grupy pracowniczej

KO KOIS |[KOnadzér|KOaut [R]| KG | KGspéj.| KGIS |KGsamorg.

SPR. OG. -454" | -,118"| -,415™ -,544™ | -099 | -,176™ | ,005 -,022
Dystrybucje -,281* | -,099 | -,246™ -,321* | -,122*| -,119* | -,088 -,062
Procedury -,396" | -,089 | -,333™ -523" | -,063 | -,134" ,046 -,022
Retrybucja -410* | -,108 | -,432™ -,425" | -099 | -,160™ | ,024 -,051
Interakcje -,389" | -,057 | -,346™ -525™ | -,061 | -,164™ | ,045 ,011
Przetozonych

Interakcje -156 | -,108*| -,153™ -,099 ,028 | -,050 ,004 ,099
Wspotprac.

*p<0,05 **p<0.01

Odnaleziono istotne, ujemne korelacje poczucia sprawiedliwosci z odczu-
wang kontrolg ze strony organizacji SPRxKO (r = -0,45; p < 0,01). Sposrdod
trzech obszaréw postrzeganej kontroli ze strony organizacji: inicjowania struk-
tury organizacyjnej (komunikowanie zakres6w odpowiedzialno$ci, norm i za-
sad obowiazujacych w organizacji), bezposredniego nadzoru oraz pozostawia-
nia autonomii pracownikom (R), najwyzej ze zgeneralizowanym poczuciem
sprawiedliwosci koreluja negatywnie: postrzeganie silnego, bezposredniego
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nadzoru (r = -0,41; p < 0,01) oraz blokowanie autonomii 0oséb zatrudnionych
(r=-0,54; p < 0,01). Najsilniejsze korelacje dotycza obu wymienionych zmien-
nych (szczegdlnie blokowania autonomii) ze sprawiedliwos$cig proceduralng,
retrybutywna oraz interpersonalng przetozonych (od r = -0,42 do r = -0,52;
p <0,01).

Nie odnaleziono korelacji pomiedzy zgeneralizowanym poczuciem spra-
wiedliwo$ci a odczuwana kontrolg ze strony grupy pracowniczej SPRxKG
(r =-0,10; ni). Niemniej jednak wystgpily stabe, ujemne korelacje miedzy spra-
wiedliwo$cig retrybutywna i interpersonalng przetozonych a elementem oceny
poziomu kontroli sprawowanej w ramach wtasnej grupy, okre$lonym jako
sp6jnos¢ grupy pracowniczej (r =-0,16; p <0,01).

Z przytoczonych danych wida¢, ze o ile nadawanie przez organizacje ram
funkcjonowania (inicjowanie struktury) nie jest postrzegane jako naruszenie
podstawowych zasad sprawiedliwo$ci, o tyle sprawowanie bezposredniego
nadzoru nad pracownikiem i ograniczanie jego autonomii w wykonywaniu
zadan, bywa oceniane jako niesprawiedliwo$¢. Co wiecej, sprawiedliwie przy-
znawane Kkary i negatywne sankcje oraz sprawiedliwo$¢ interpersonalna prze-
tozonych zwigzana jest z postrzeganiem mniejszej spéjnosci w ramach wtasnej
grupy pracowniczej. Inicjowanie struktury kontrolnej ze strony pracodawcy
w matym stopniu, lecz ujemnie wspétwystepuje z obnizonym poczuciem spra-
wiedliwos$ci w grupie (r = -0,11; p < 0,05), poniewaz grupa, zobowigzana for-
malnie do przestrzegania nakazéw pracodawcy, ma mniejsze mozliwosci sa-
modzielnego wypracowywania norm wspétpracy.

Dodatkowo Kkorelacja zgeneralizowanego poczucia sprawiedliwosci ze
zmienna, jaka jest dtugo$¢ stazu w danej firmie SPRxSTAZ (r = -0,10; p < 0,05),
pokazuje zwigzek poczucia sprawiedliwos$ci w grupie wspotpracownikéw za-
réwno w odniesieniu do stazu w obecne;j firmie (r = -0,15; p < 0,01), jak i stazu
zawodowego w ogoéle (r = -0,11; p < 0,01). Ta specyfika wynikéw wskazuje na
staby, lecz istotny zwigzek pozwalajacy przewidywaé, ze wraz z nabywaniem
stazu zawodowego, z uwagi na zbieranie coraz wiekszej liczby doswiadczen
wspotpracy w grupach zadaniowych, poczucie sprawiedliwo$ci interpersonal-
nej ze strony innych uczestnikéw grupy moze nieznacznie malec.

Poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej jest silnie skorelowane z postrze-
ganym autorytetem bezposrednich przetozonych SPRxAUT (rs= 0,62; p < 0,01).
Wszystkie obszary poczucia sprawiedliwosci kKoreluja zaréwno z elementami
autorytetu formalnego (przygotowanie merytoryczne przetozonego, przygoto-
wanie do kierowania ludzmi), jak i autorytetem nieformalnym opartym na oce-
nie stylu bycia przetozonego (lubienie i szacunek).

Istniejg bardzo stabe korelacje ujemne pomiedzy ogdlnym wskaznikiem po-
czucia sprawiedliwo$ci a wielko$cig grupy pracowniczej (rs = -0,10; p < 0,05).
Szczegdlnie dotyczy to sprawiedliwosci dystrybutywnej i interpersonalnej
w grupie wspodtpracownikéw. Wydaje sie, ze takze wielko$¢ zatrudnienia
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w organizacji ma staby, lecz istotny zwiazek z poczuciem sprawiedliwosci re-
trybutywnej i interpersonalnej wspétpracownikéw. Elementy oceny sprawie-
dliwosci w zakresie dystrybucji zasobow oraz relacji z innymi pracownikami sg
stabo skorelowane z wielko$cia grupy pracowniczej (rs = -0,10; p < 0,05). Spra-
wiedliwo$¢ karania i relacji interpersonalnych ze wspétpracownikami jest nie-
znacznie mniejsze w duzych firmach (rs=-0,10; p < 0,05).

Tabela 28. Korelacje wskaznikéw poczucia sprawiedliwosci z autorytetem przetozonego
i wielko$cig grupy pracowniczej

AUT Autorytet Alftorytet Au_torytet Zatru_dni(_anie Wielkos¢
Meryt. | Nieform.| Kierow w firmie | grupy prac.
SPR. OG. ,617 442" ,601™ 5617 -,053 -,103"
Dystrybucje ,356™ ,238™ ,364™ ,327* ,008 -,107"
Procedury ,522* ,367 ,508™ ,488™ -,073 -,066
Retrybucja ,531* ,398 ,505 ,485" -,099* -073
Interakcje Przetozonych | ,646™ ,475™ ,627 ,587™ -,006 -,075
Interakcje Wspoétprac. ,223* ,174* , 225" ,185" -,100* -,104*

*p<0,05 *p<0.01

Posréd zmiennych dyspozycyjnych pracownika z poczuciem sprawiedli-
wosci stabo ujemnie koreluje samokontrola poznawcza SPRxSAM (r = -0,15;
p <0,01). Na uwage zastuguje jednak fakt, ze silniejsze korelacje dotycza za-
réwno wybranych obszaréw sprawiedliwos$ci organizacyjnej, jak i wybranych
wskaznikéw samokontroli pracownika. Najsilniej korelujg zmienne sprawie-
dliwosci retrybutywnej i interpersonalnej przetozonych z elementami samo-
kontroli zwigzanymi z orientacja egoistyczna (egocentryzm) oraz sktonnos$cia
do rewanzu (odwetowo$¢) (od r =-0,17 do r = -0,21; p < 0,01). Wyzsza skton-
no$¢ do podjecia postawy egocentrycznej i wieksza sktonno$¢ do odwetu
charakteryzuje cztonkéw organizacji, niesprawiedliwie sankcjonujacych za-
chowania pracownikéw (retrybucja), kierowanych przez niesprawiedliwych
przetozonych oraz firm, w ktérych wystepuje niesprawiedliwo$¢ interperso-
nalna w ramach grupy pracowniczej (r = -0,17; p < 0,01). Poczucie niesprawie-
dliwosci retrybutywnej to jedyny obszar, ktérego wyniki koreluja z wskazni-
kami impulsywnosci (r = -0,14; p < 0,01). Wyniki sugerujg prawidlowo$¢, ze
pracownicy cechujacy sie matg samokontrolg, tzn. impulsywni, egocentryczni
i ze sktonno$cig do rewanzu nieco czesciej postrzega¢ beda procedury sankcjo-
nowania negatywnych zachowan (spr. retrybucji), zachowania kierownicze
i zachowania wspétpracownikéw jako niesprawiedliwe, prawdopodobnie na-
wet w sytuacjach, gdy inni pracownicy oceniajg je jako neutralne.
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Tabela 29. Korelacje wskaZnikéw poczucia sprawiedliwos$ci z samokontrolg poznawcza oraz
anomig moralng pracownika

SAM |SamlImpuls. | SamEgocent. | SamRewanz| Anomia | Anomia

(R) (R) (R) (R) Zycie Praca
SPR. OG. -,153™ -,090 -,143" -,151" -,246"™ | -,560™
Dystrybucje ,016 ,029 ,028 -,022 -,214™ | -,350"
Procedury -,095 -,059 -,092 -,087 -,092 -,480™
Retrybucja -212™ -,145" -206™ -175" -153" | -473"
Interakcje Przetozonych | -,178" -,097 -,187* -,168" -,244* -,553*
Interakcje Wspoétprac. -,175* -,125" -,131" -,170™ -,250™ -,096

*p<0,05 *p<0.01

Poczucie sprawiedliwos$ci organizacyjnej niemal we wszystkich obszarach
koreluje ujemnie z anomia moralng zaréwno taka, ktéra dotyczy postrzegania
jako nieefektywnych norm moralnych i etycznych obowigzujacych w zZyciu
prywatnym (anomia w zyciu), jak i norm obowigzujgcych w Srodowisku pracy
SPRxAP (r =-0,56; p < 0,01). Ci pracownicy, ktérzy dostrzegaja odmoralniajacy
charakter regut z ktorych korzystaja przedstawiciele pracodawcy, czes$ciej beda
sie czuli niesprawiedliwie traktowani. Ogromny ciezar ocen spoczywa na pra-
codawcach, aby promowali i, co najwazniejsze, sami modelowali postawy zwig-
zane z przestrzeganiem norm spotecznych, moralnych i etyki zawodowej. Na
uwage zastuguje brak istotnych korelacji pomiedzy sprawiedliwoscia procedu-
ralng i anomig w Zyciu prywatnym oraz sprawiedliwos$cig interpersonalng
w grupie pracowniczej a anomig w pracy. Wyniki sugerujg zatem, ze w doko-
nywanych ocenach sprawiedliwo$ci organizacyjnej, pracownicy potrafig bardzo
wyraznie rozrézni¢ ,sprawiedliwo$ciowe” obowigzki pracodawcy od przeja-
wow niesprawiedliwo$ci lezacych poza jego kontrolg. Ludzie zachowujg sie
zgodnie z wlasnymi standardami moralnymi w Zyciu, a wiec takze w miejscu
pracy i pracodawca ma niewielki wptyw na dorazne, krétkookresowe zmiany
postaw moralnych. Poziom anomii w Zyciu prywatnym nie ma bowiem zwigzku
z jako$cig procedur obowigzujacych w konkretnej, ocenianej tu i teraz orga-
nizacji (r = -0,09; ni), podobnie jak przebywanie w niesprawiedliwej grupie
spotecznej w ramach organizacji nie wspdétwystepuje z obnizeniem poziomu
anomii w miejscu pracy (r = -0,10; ni), a koreluje jedynie z anomig w zyciu pry-
watnym pracownika (r =-0,25; p < 0,01).

Organizacyjne korelaty zachowan pracownikéw

Macierz Kkorelacji zachowan organizacyjnych z kontrola organizacyjng
i kontrolg w grupie pracowniczej wskazuje na istotny, lecz niezbyt silny zwia-
zek zachowan kontrproduktywnych zaréwno ze zgeneralizowanym wskaZni-
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kiem odczuwanej kontroli ze strony organizacji CWBxKO (r = 0,19; p < 0,001),
jak i z dwoma sposrod trzech wskaznikéw jg opisujacych - bezposrednim nad-
zorem (r = 0,18; p < 0,01) oraz blokowaniem autonomii pracownikéw (r = 0,24;
p <0,001). Szczegdlnie interesujacy jest fakt, Ze inicjowanie struktury przez
organizacje, co zwigzane jest z komunikowaniem i promowaniem wymagan,
zasad i norm organizacyjnych przez pracodawce, jako jedyny obszar organiza-
cyjnej kontroli nie wspoétwystepuje z zachowaniami kontrproduktywnymi
uczestnikow (r = 0,03; ni).

Tabela 30. Korelacje wskaZznikéw zachowan organizacyjnych CWB i OCB oraz zmiennych
organizacyjnych

Ko I:SO nal((i(z)()r auttl)(rﬁ [R] sllfgi. AUTOR II\‘AI;:'(;I; Nli‘:f:;:n I?i::grw
CWB ,189* | ,027 | ,180™ ,243*  (,192* | -,258" | -,139* | -232™ | -,303™
0CB -,188" | -,117" | -,075 -259" | -,019 | ,103" ,078 ,118* ,098
OCB osoba -067 | -,086 | ,011 -,086 ,023 -,021 ,025 ,107* -015
ocB prom. |-318"|-133"|-210"| -418" | -093 | ,336™ |,286™ | ,330" ,285™
OCB grupa -099 | -,098 | ,005 -,146™ ,003 -,038 -,083 ,018 -,037
OCB ugod. -,126" | -,057 | -,066 -179™ ,007 | ,146™ | ,124" , 1417 , 126"

*p<0,05 *p<0.01

Kontrola ze strony organizacji wydaje sie takze Kkorelowa¢ ujemnie
z Zzachowaniami uczestnictwa organizacyjnego OCBxKO (r = -0,19; p = 0,001).
Szczegdblnie blokowanie autonomii pracownikdéw ogranicza che¢ do autotelicz-
nych zachowan wspierajacych efektywnos$¢ organizacji, ktérych odbiorca
mogtby by¢ pracodawca (r = -0,26; p < 0,01). Najwieksza ujemna korelacja wy-
stepuje pomiedzy ograniczaniem autonomii a organizacyjnymi zachowaniami
promocyjnymi (np. inicjatywnos¢ i samodzielne rozwigzywanie problemdéw)
(r=-0,42; p < 0,001) i zachowaniami ugodowymi (r = -0,18; p < 0,01). Na ten
ostatni typ zachowan sktadajg sie przejawy dostosowywania sie pracownikow
do zwiekszonych, chwilowych wymagan ze strony organizacji (praca po godzi-
nach, wykonywanie zadan w domu lub przed wyznaczonym terminem). Prze-
sadnie nadzorujgc prace i blokujgc autonomie pracownikéw, przedstawiciele
organizacji moga $wiadomie lub nieSwiadomie ogranicza¢ wewnetrznie moty-
wowane zachowania pracownikéw wspierajace efektywnos¢ organizacji za-
rowno w wymiarze elastycznosci wobec rynku (zachowanie promocyjne), jak
i wewnetrznej integracji (zachowanie ugodowe). Stwierdzono takze wspoétza-
lezno$¢ pozbawiania pracownikéw autonomii ze spadkiem czestos$ci zachowan
pomocowych wobec wtasnej grupy pracowniczej (r = -0,15; p < 0,01). Jedno-
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cze$nie nie stwierdzono, by poziom formalnej kontroli w organizacji miat zwia-
zek z przejawianiem zachowan, ktérych beneficjentami sg indywidualni pra-
cownicy.

Og6lny wskaznik kontroli ze strony grupy pracowniczej (KG) nie koreluje
z badanymi zachowaniami organizacyjnymi. Po$réd zmiennych opisujacych
wewnetrzng kontrole spoteczng w ramach grupy pracowniczej odnotowac
mozna jedna tylko istotng zalezno$é. Element oceny stopnia spoéjnosci grupy
pracowniczej koreluje istotnie z deklarowanymi zachowaniami kontrproduk-
tywnymi (r = 0,19; p < 0,001). Jednoznaczne stwierdzenie czy to wysoka spoj-
nos$¢ grupy moze wptywac na promowanie wewnatrz niej postaw ,bylejako$ci”
pracy i nieuprawnionego wykorzystywania zasobéw pracodawcy, czy tez po-
pelnianie wykroczen i np. wspdlne ich ukrywanie (tabu grupowe) wptywa na
spoisto$¢ grupy, nie jest mozliwe na podstawie tych danych i wymaga prze-
prowadzenia dodatkowych badan.

Autorytet bezposredniego przetozonego koreluje negatywnie z zachowa-
niami kontrproduktywnymi popelnianymi przez uczestnikéw organizacji
CWBxAUT (rs=-0,26; p < 0,001). Najstabsza korelacja dotyczy wskaznika auto-
rytetu formalnego, czyli postrzeganych u przetozonego kompetencji meryto-
rycznych (rs = -0,14; p < 0,001), nieco wieksza zalezno$¢ dotyczy autorytetu
nieformalnego (wzajemny szacunek i ,lubienie”) (rs = -0,23; p < 0,001), a najsil-
niejsza autorytetu formalnego zwigzanego z kompetencjami kierowniczymi
(rs=-0,3; p < 0,001). Mozna stwierdzi¢, ze ilos¢ wystapien przeciw pracodawcy
ma wiele wspdlnego z ocena formalnego i nieformalnego autorytetu bezpo-
$rednich przetozonych jako reprezentantéw pracodawcy i ich akceptacji przez
zespo6t podwiadnych.

Pomimo Ze autorytet przelozonych nie koreluje silnie ze zgeneralizo-
wanym wskaznikiem zachowan uczestnictwa organizacyjnego OCBxAUT
(rs=0,10; p < 0,05), to juz silniejsze korelacje mozna znalez¢ pomiedzy wszyst-
kimi trzema badanymi obszarami autorytetu (merytoryczny, kierowniczy, nie-
formalny) i zachowaniami promocyjnymi wobec organizacji (od rs = 0,28 do
rs=0,33; p < 0,001). Najwyzej z zachowaniami promocyjnymi koreluje autory-
tet nieformalny przetozonego, czyli fakt czy jest on szanowany i lubiany przez
wtasny zesp6t podwtadnych (rs = 0,33; p < 0,001). Zgeneralizowany wskaznik
autorytetu przetozonego koreluje réwniez stabo z zachowaniami ugodowymi
pracownikéw (rs = 0,15; p < 0,01). Nie ma on jednocze$nie istotnego zwigzku
z zachowaniami uczestnictwa skierowanymi na poszczego6lne osoby, ani wspie-
rajacymi klimat wspétpracy w grupie pracownicze;.

Mozna przewidywa¢, ze najwiecej zachowan proorganizacyjnych wystapi
w organizacjach, ktére jasno okreslaja wstepne wymagania, zakres odpowie-
dzialno$ci i zasady wspélipracy, nie korzystaja ze sposobéw kontroli bezpo-
$redniej utozsamianej przez pracownikéw z inwigilacja i ,patrzeniem na rece”,
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nie ograniczajg formalnie autonomii w wykonywaniu zadan, a prace koordynu-
je przygotowany merytorycznie, akceptowany i lubiany przez zespét oraz po-
siadajacy kwalifikacje do kierowania ludzmi przetozony.

Zachowania organizacyjne (CWB i OCB) a zmienne podmiotowe

Zaréwno zachowania uczestnictwa organizacyjnego OCBxSAM (r = -0,24;
p <0,001), jak i zachowania kontrproduktywne CWBxSAM (r = 0,48; p < 0,001)
koreluja z samokontrola poznawczg. Poniewaz skorzystano z rekodowanej
skali samokontroli poznawczej, uzyskane wyniki nalezy interpretowac jako
,brak samokontroli” lub ,rozhamowanie”. Zaréwno skala zgeneralizowanej
samokontroli, jak i podskale zwigzane z impulsywnoscig, postawa egoistycz-
na/egocentryczna oraz sktonnosciag do rewanzu ujawniaja podobny wzoér rela-
cji ze skalami zachowan uczestnictwa (od r =-0,18 do r = -0,20; p = 0,001) oraz
skalami zachowan kontrproduktywnych (od r = 0,32 do r = 0,46; p < 0,001).
Najwiekszy zwigzek z wystgpieniem zachowan kontrproduktywnych ma ob-
szar samokontroli zwigzany ze sktonno$cig do zachowan rewanzowych (odwe-
towych).

Wymiar samokontroli zwigzany z orientacja egoistyczng posiada silny
zwigzek z hamowaniem zachowan uczestnictwa organizacyjnego skierowanych
na pomoc innym osobom (r = -0,21; p < 0,001) oraz na ograniczanie zachowan
ugodowych wobec pracodawcy (r =-0,19; p = 0,001). Spadkowi ilo$ci zachowan
uczestnictwa organizacyjnego (szczegoélnie skierowanych na inne osoby i na
grupe pracownicza) towarzyszy takze podwymiar samokontroli zwigzany ze
sktonnoscig do zachowan rewanzowych.

Tabela 31. Korelacje wskaznikéw zachowan organizacyjnych OCB i CWB oraz zmiennych
indywidualnych

SAM | (R) Sam | (R) Sam | (R) Sam A.NOM ANOM ZAU IE

(R) Impuls. | Egoc. |Rewanz| Zycie Praca (LOC)
CWB 484 | ,319™ 4137 | ,464™ ,034 294" | -,416™ | -,136"
OCB -,238" | -,184™ | -,197" | -,196™ -098 | -,234" | ,149" | ,245™
OCB osoba -184" | -,101 -,208" | -,161* ,021 | -,085 ,012 ,008
OCB prom. -,129" -,081 -129" | 114" -,089 -372* | ,376™ | ,281"
OCB grupa -,225" | -,188™ | -,144™ | -,200™ -124* | -,130" ,004 ,229™
OCB ugod. -,198" | -160™ | -,193" | -,126" -034 | -,166™ | ,154™ | ,147*

*p<0,05 **p<0.01

0 ile samokontrola poznawcza (szczegdlnie egocentryzm i sktonnosci re-
wanzowe) wydaje sie mie¢ silny zwigzek z przejawianiem zachowan przeciw
organizacyjnej efektywno$ci, o tyle zmienna umiejscowienia kontroli silniej
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koreluje z zachowaniami proorganizacyjnymi OCBxIE (r = 0,24; p < 0,001). Im
wyzej na skali punktowej okreslajacej wewnetrzne umiejscowienie Kontroli
plasuje sie wynik pracownika, tym wyzszy uzyskuje wynik na skali promocyj-
nych zachowan uczestnictwa organizacyjnego (r = 0,28; p < 0,001), zachowan
wspierajacych grupe pracownicza (r = 0,23; p < 0,001) oraz, w mniejszym stop-
niu, zachowan ugodowych (r = 0,15; p < 0,01).

Anomia moralna powstajaca na skutek negatywnych ocen norm spotecz-
nych wykorzystywanych i wspieranych w ramach organizacyjnego systemu
koreluje umiarkowanie zaréwno ze wskaznikiem globalnym zachowan proor-
ganizacyjnych OCBxAP (r = -0,23; p < 0,001), jak i wskazZnikiem globalnym za-
chowan kontrproduktywnych CWBxAP (r = 0,29; p < 0,001). Do$wiadczanie
anomii w miejscu pracy jest najsilniej negatywnie skorelowane z zachowaniami
uczestnictwa skierowanymi na promocje i wsparcie organizacji pracodawcy
(r=-0,37;p<0,01).

Wiele mdéwi jedyna istotna korelacja zmiennej anomii w Zyciu prywatnym.
Jest ona stabo ujemnie zwigzana z zachowaniami uczestnictwa skierowanymi
na grupe pracowniczg (r = -0,12; p < 0,05). Dane dotyczace anomii mozna in-
terpretowac w taki sposob, ze o ile dostrzeganie dysfunkcjonalnosci norm dzia-
tajacych w ramach organizacji moze sie wigza¢ z przejawianiem mniejszej checi
do podejmowania zach. uczestnictwa lub wiekszg gotowoscia do zachowan
kontrproduktywnych w ramach tejze organizacji, o tyle wysoki poziom anomii
w zyciu prywatnym (nie dotyczacy bezposrednio aktualnej organizacji praco-
dawcy) moze by¢ powigzany z przejawianiem generalnej tendencji do mniejszej
checi udziatu we wtasnej grupie pracowniczej. Ponownie uwiarygodnia sie teza
0 wyraznym rozdziale wéréd os6b badanych zasad i norm odgérnie narzuca-
nych poprzez organizacje i tych, ktéore spotka¢ mozna w Zzyciu pozazawodo-
wym, a ktére rdwniez wplywajg na zachowania w organizacjach.

Zaufanie pracownika do pracodawcy, zar6wno wiara, Ze otrzyma sie
w przysztosci wlasciwe wynagrodzenie za prace, jak i ufno$¢, ze bedzie sie wia-
Sciwie traktowanym, pozostaje w zwigzku z zachowaniami organizacyjnymi.
Wskaznik ogélny zachowan uczestnictwa koreluje stabo ze zgeneralizowanym
zaufaniem, jednak w tym przypadku zdecydowanie istotniejszy jest wskaznik
zaufania kalkulatywnego OCBxZAU (rs = 0,15; p < 0,01). Silniejsze zwigzki do-
tycza zaufania z promocyjnymi zachowaniami uczestnictwa (rs=0,37; p < 0,01),
za$ z ugodowymi zachowaniami uczestnictwa silniej koreluje zaufanie kalkula-
tywne (rs = 0,17; p < 0,01). Stwierdzono réwniez odwrotng zalezno$¢ zaufania
i zachowan kontrproduktywnych CWBxZAU (rs=-0,42; p < 0,001).

Mozna przewidywa¢, ze aby pracownik podjat dodatkowe wysitki na rzecz
organizacji pracodawcy (zach. promocyjne) powinien mie¢ zaufanie, ze bedzie
wlasciwie traktowany, oraz ze jego wysitek zostanie dostrzezony i wynagro-
dzony, za$ by rezygnowac z czasu prywatnego na rzecz pracy (zach. ugodowe)
oczekuje raczej odpowiedniej rekompensaty ze strony pracodawcy.
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Staz zawodowy ogétem réwniez koreluje ujemnie z zachowaniami kontr-
produktywnymi CWBxSTAZ (r = -0,20; p < 0,001). Wydaje sie, ze wraz z przy-
rostem wiedzy o rynku pracy, stazu i do$wiadczen zawodowych nieznacznie
maleje gotowos$¢ do reaktywnych zachowan przeciw wiasnym pracodawcom.

Wiek pracownika nie jest skorelowany ani z poczuciem sprawiedliwosci,
ani z zaufaniem, lecz stabo koreluje ujemnie z zachowaniami kontrproduktyw-
nymi (rs=-0,17; p < 0,01) i gotowoscia do odejscia z firmy (rs=-0,12; p < 0,01).
Koreluje takze stabo z zachowaniami uczestnictwa (rs = 0,11; p < 0,05), a naj-
mocniej z zachowaniami na rzecz grupy i ugodowymi (rs= 0,14; p < 0,01).

Zachowania organizacyjne (CWB i OCB) a gotowosci do odejs-
cia z firmy (ROT)

W celu zbadania relacji pomiedzy zachowaniami organizacyjnymi wykona-
no analize korelacji, ktéra pokazata stabe i umiarkowane, istotne korelacje glo-
balnego wskaznika CWB zaréwno z intencja odejscia z firmy (rs= 0,29; p< 0,01),
jak i wiekszoscig wskaznikéw zachowan uczestnictwa (od r = -0,14 do r =-0,18;
p <0,01), poza OCB, ktérych beneficjentem jest wtasna grupa pracownicza.
Wynika stad, ze osoby dopuszczajgce sie zachowan kontrproduktywnych réow-
noczes$nie podejmuja mniej zachowan proorganizacyjnych i cechuje je wieksza
gotowos$¢ do pozostawienia pracodawcy, ale jednoczesnie osoby te nie wydaja
sie podejmowa¢ mniej zachowan, ktdrych bezposrednie pozytywne efekty do-
tycza grupy bezposrednich wspoétpracownikéw. Uwidacznia sie ciekawa specy-
fika wspotwystepowania pozytywnych i negatywnych zachowan w organiza-
cjach polegajaca na rozréznieniu we wiasnym zachowaniu pomiedzy grupa
wtasng i obca. Jesli pracownik dziata kontrefektywnie, to podejmuje jednoczes-
nie mniej zachowan pomocowych skierowanych na poszczegélnych pracowni-
kéw (w sktad tej kategorii wchodzg réwniez pracownicy innych dziatéw i prze-
tozeni), mniej zachowan wspierajacych efektywno$¢ catej organizacji (zach.
promocyjne) i mniej chetnie dostosowuje sie do chwilowo zwiekszonych wy-
magan ze strony pracodawcy (zach. ugodowe), ale réwnie mocno jak inni pra-
cownicy dziata pozytywnie na wspdtdziatanie we wtasnym zespole.

Tabela 32. Korelacje pomiedzy zachowaniami organizacyjnymi i intencja do odejscia z firmy

0CB 0CB 0CB 0CB 0CB ROT
globalne osoba promocyjne grupa ugodowe
CWB -, 121" -,168™ -,179™ -,014 -,138" ,287

*p<0,05 **p<0.01
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5.6.2. Wybrane modele regresiji

Pierwszy etap analizy

Dla sprawdzenia mozliwo$ci przewidywania zachowan organizacyj-
nych na podstawie analizowanych predyktoréw, tj. poczucia sprawiedliwosci
(SPR) izaufania do pracodawcy (ZAU) wykorzystano analize regresji. Model
ztozony, uwzgledniajacy ww. predyktory istotnie lepiej pozwala przewidywac
zachowania negatywne w organizacji (CWB) oraz gotowo$¢ do jej opuszczenia
(ROT), ale nie odnaleziono podobnie istotnych wspétzaleznosci z zachowania-
mi uczestnictwa organizacyjnego (OCB). W odniesieniu do zgeneralizowanych
zachowan uczestnictwa tylko jedna zmienna okazata sie istotnie wspoétzalezna.
Jest nig zaufanie, aczkolwiek wariancja wspélna jest niska (2%).

Pierwszy model zaprojektowano dla zmiennej zaleznej CWB. Model ten
okazat sie dobrze dopasowany do danych (F = 34,83; p < 0,001; Betaspr = -0,30;
p < 0,001 oraz Betazay = -0,19; p < 0,05). Zmienne te wyjasniajag wspdlnie 21%
wariancji zachowan kontrproduktywnych, przy czym za 20% wariancji odpo-
wiada sprawiedliwo$¢, a po wprowadzeniu do modelu zmiennej zaufanie przy-
rost wariancji wyniést 1%. Niskie poczucie sprawiedliwos$ci (poczucie nie-
sprawiedliwo$ci) wydaje sie silniejszym predyktorem podjecia zachowan dys-
funkcjonalnych niz brak zaufania.

Drugi model wyjasniajacy ROT réwniez okazat sie dobrze dopasowany do
danych (F = 192,26; p < 0,001; Betazay = -0,46; p < 0,001 oraz Betaspr = -0,24;
p <0,001), a zmienne te wyjasniaja wspdlnie 44% wariancji gotowosci do
opuszczenia organizacji, przy czym za 41% wariancji wyjasnia zaufanie, nato-
miast po wprowadzeniu do modelu zmiennej sprawiedliwo$¢ przyrost warian-
cji wynidst 3%. Tu silniejszym predyktorem wydaje sie utrata zaufania do pra-
codawcy.

Chcac sie dowiedzie¢, czy poczucie sprawiedliwo$ci nie pelni rzeczywiscie
istotniejszej roli poza modelem zgeneralizowanych zachowan uczestnictwa,
powtérzono model, lecz jako zmienng zalezng przyjeto ten typ pozytywnej
dziatalno$ci pracownikéw, ktérego efekty majq bezposredni wplyw na funkcjo-
nowanie systemu organizacji, a wiec promocyjne zachowania uczestnictwa.
Model wyjasniajagcy OCBprom okazal sie dopasowany do danych (F = 24,80;
p <0,001; Betazay = 0,25; p < 0,01 oraz Betaspr = 0,18; p < 0,05), a zmienne te
wyjasniaja juz nie 2%, lecz 15% wariancji promocyjnych zachowan uczest-
nictwa, przy czym nadal za 14% wariancji odpowiada zaufanie, natomiast
po wprowadzeniu do modelu zmiennej sprawiedliwos$¢ przyrost wariancji
wynidst 1%. Silniejszym predyktorem globalnego uczestnictwa, jak i uczestnic-
twa organizacyjnego skierowanego na og6lng efektywno$¢ organizacji, gdzie
bezposrednim beneficjentem jest pracodawca, wydaje sie by¢ zaufanie do pra-
codawcy.
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Posréd wszystkich zmiennych opisujacych sprawiedliwo$¢ organizacyjng,
najsilniejszymi predyktorami CWB okazaty sie: poczucie niesprawiedliwos$ci
retrybutywnej i interakcyjnej ze strony przetozonych (F = 33,10; p < 0,001;
Betaspr/ret = -0,30; p < 0,001 oraz Betaspr/ik = -0,19; p < 0,05). Wspdlnie zmienne
wyjasniaja 20% wariancji CWB, przy czym za 18% odpowiada retrybucja,
a wariancja wyja$niona wzrasta o 2% po uwzglednieniu sprawiedliwosci relacji
z przetozonymi.

Posréd wszystkich wskaznikow sprawiedliwosci organizacyjnej, nasil-
niejszymi predyktorami OCBprom oKkazaty sie: poczucie sprawiedliwosci inter-
akcyjnej ze strony przetozonych oraz proceduralnej (F = 24,96; p < 0,001;
Betaspr/ik = 0,25; p < 0,01 oraz Betaspr/proc = 0,19; p < 0,05). Wspélnie zmienne
wyjasniaja 16% wariancji, przy czym za 14% odpowiada sprawiedliwo$¢ relacji
z przetozonym, a wariancja wyjasniona wzrasta o 2% po uwzglednieniu spra-
wiedliwosci proceduralne;j.

Zweryfikowany zostat model, w ktéorym zmienng zalezng byta gotowos¢
do odejscia z firmy (ROT), a zmienne objasniajgce to te opisujace sprawiedli-
wo$¢ organizacyjng. Wiekszo$¢ zmiennych niezaleznych okazato sie istotnymi
(F=67,21; p < 0,001; Betaspryik = -0,20; p < 0,001; Betaspr/pys = -0,19; p < 0,001;
Betaspr/ret = -0,19; p < 0,001 oraz Betaspr/proc = -0,13; p < 0,05). Wyjatkiem byta
sprawiedliwo$¢ interakcyjna ze strony wspoétpracownikow. Wspdlnie zmienne
wyjasniaja 35% wariancji gotowosci do odejscia z firmy, przy czym za 28%
odpowiada sprawiedliwo$¢ interakcyjna ze strony przetozonego, a wariancja
wyjasniona wzrasta o 4% po uwzglednieniu sprawiedliwosci dystrybucji, o 2%
retrybucji, a o 1% po uwzglednieniu sprawiedliwos$ci procedur.

Szczegbétowy model wyjasniajacy, ktére obszary sprawiedliwosci organiza-
cyjnej i zaufania?’ stanowig silniejsze predyktory gotowosci do odejscia z pracy
okazat sie dobrze dopasowany do danych (F = 97,38; p < 0,001; Betazau/rel =
-0,31; p < 0,001 i Betazau/ka = -0,21; p < 0,001 oraz Betaspr/ret = -0,18; p < 0,001
i Betasprays = -0,10; p < 0,05), a zmienne te wyjasniaja 44% wariancji gotowosci
do odejscia z pracy. Poza uogdlnionym wskaznikiem poczucia sprawiedliwosci
i zaufania, posrod wszystkich elementéw oceny jako$ci relacji zatrudnienia,
z checig do odej$cia z organizacji i znalezienia innego pracodawcy najwiekszy
zwigzek ma kolejno: brak zaufania relacyjnego (38% wariancji wyjasnionej),
czyli przekonanie, Ze pracodawcy nie mozna ufa¢, ze w przysztosci bedzie wtas-
ciwie, i z naleznym szacunkiem, traktowat wiasnych pracownikéw, brak zaufa-
nia kalkulatywnego (3%), czyli przekonanie, ze pracodawcy nie mozna ufaé

27 Analize szczegétowych modeli regresji, w sktad ktérych wchodza oddzielnie zmienne za-
ufania kalkulatywnego i relacyjnego, nalezy traktowaé¢ wylacznie jako wstepna analize trendu,
poniewaz s3 to samodzielne itemy i nie wypetniaja kryteriéw niskiej korelacji zmiennych (ze
sprawiedliwoscia) oraz mogg odbiega¢ od rozktadu normalnego. Takie podejscie miato na celu
uzyskanie podstawowych danych do przewidywania zwigzkéw elementéw zaufania ze sprawie-
dliwoscia i zachowaniami w organizacji niezbednych w projektowaniu kolejnych badan.
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w zakresie odpowiedniego wynagradzania za oferowany przez pracownika
w przysztosci wktad pracy, poczucie niesprawiedliwosci retrybutywnej (2%
wariancji) oraz poczucie niesprawiedliwosci dystrybutywnej (1%), czyli prze-
konanie, Ze obecnie nie otrzymuje sie naleznych (uzgodnionych, obiecanych,
oczekiwanych) wynagrodzen zaréwno w warstwie materialnej, jak i pozamate-
rialnej.

Poniewaz zmienne sprawiedliwos$ci i zaufania charakteryzuje znaczaca ini-
cjalna korelacja, nalezatoby przyjac¢, ze w zakresie planowania odej$cia z firmy
silniejszymi predyktorami beda zmienne zaufania, ze wzgledu na ich odmienny
od poczucia sprawiedliwo$ci, aprioryczny, temporalny charakter przewidywa-
nia zachowan pracodawcy w przysztosci. Oceny sprawiedliwosci sg za$ efek-
tywniejszg miarg stanu realizacji dotychczasowego kontraktu psychologicznego
z organizacjg i dotycza chwilowych ocen aktualnej sytuacji zatrudnienia zbu-
dowanych na bazie ubiegtych do$wiadczen w relacjach z organizacja.

Drugi etap analizy

Jakie inne zmienne, poza sprawiedliwos$cia i zaufaniem, moga by¢ predyk-
torami zachowan kontrproduktywnych, promocyjnych zachowan uczestnictwa
i gotowosci do opuszczenia firmy?

By odpowiedzie¢ na powyzsze pytanie, w ramach weryfikowanego modelu
ogblnego, zaprojektowano uktad regresji wielokrotnej ze zmienng zachowan
kontrproduktywnych (CWB) jako zmienng zalezng oraz, poza poczuciem spra-
wiedliwo$ci, wprowadzono nastepujace zmienne niezalezne: Kontrola w orga-
nizacji, Kontrola w grupie pracowniczej, Samokontrola poznawcza, LOC (I-E
w pracy), Autorytet przetozonego, Anomia w zyciu, Anomia w pracy oraz Staz
ogo6tem i Staz w firmie. Wykorzystano metode krokowa.

Wyniki weryfikowanego modelu pokazaly, Ze istotny przyrost wariancji
wyjasnionej dla CWB powoduje wtgczenie nastepujacych zmiennych:

—samokontrola poznawcza (Betasam = 0,42; p < 0,001) - 23% wariancji wy-
jasnionej

—poczucie sprawiedliwosci (Betaspr=-0,41; p<0,001) - 14% wariancji
wyjasnionej

—staz ogotem (Betastaz=-0,16; p < 0,001) - 3% wariancji wyjasnionej

—anomia w zyciu (Betaaz=-0,12; p < 0,05) - 1% wariancji wyjasnionej

Zmienne te wyjasniaja wspolnie 41% wariancji (F = 46,17; p < 0,001). Uzy-
skane wyniki wskazujg, iz ogélny model zaprojektowany do wyjasnienia za-
chowan kontrproduktywnych w organizacjach wyjasnia w znacznym stopniu
zachowania pracownikéw wystepujacych przeciw witasnej organizacji. Co
prawda, zmienna poczucia niesprawiedliwos$ci pelni posréd predyktorow CWB
istotng role, ale réwnie istotne znaczenie ma wspotwystepowanie niskiej sa-
mokontroli pracownika. Z podjeciem zachowan kontrproduktywnych wspot-
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wystepuja réwniez inne zmienne, jak ogélny staz zawodowy i w mniejszym
stopniu anomia moralna w zyciu prywatnym. Najwieksze prawdopodobien-
stwo wystapienia kontrproduktywnosci wystapi u pracownikéw, ktérzy: maja
niska samokontrole poznawcza (sa impulsywni, Kieruja sie maksymalizacjg
wtlasnego interesu i sg sktonni do rewanzu), majg przekonanie, Ze sg niespra-
wiedliwie traktowani przez pracodawce (szczegoélnie w aspekcie niesprawie-
dliwego karania), maja krétszy staz na rynku pracy oraz sa przekonani, ze za-
sady odpowiedzialnosci moralnej, ktérymi nalezatoby sie kierowa¢ w zyciu, sg
generalnie mato skuteczne w osigganiu sukcesu zyciowego.

Analogicznie zaprojektowano uktad regresji wielokrotnej ze zmienng go-
towosci do odejscia z organizacji (ROT) jako zmienng zalezng oraz, poza poczu-
ciem sprawiedliwosci, wprowadzono nastepujace zmienne niezalezne: Kontrola
w organizacji, Kontrola w grupie pracowniczej, Samokontrola poznawcza, LOC
(I-E w pracy), Autorytet przetoZonego, Anomia w Zyciu, Anomia w pracy oraz
Staz ogdétem i Staz w firmie. Wykorzystano metode krokowa.

Wyniki weryfikowanego modelu pokazaly, ze istotny przyrost wariancji
wyjasnionej dla zmiennej ,Rotacja” powoduje wigczenie nastepujgcych zmien-
nych:

—poczucie sprawiedliwosci (Betaspr = -0,40; p < 0,001)

—autorytet przetozonego (Betaay=-0,25; p < 0,001)

—staz ogotem (Betastaz=-0,16; p <0,001)

—umiejscowienie kontroli (Betaig=-0,12; p < 0,01)

—kontrola w organizacji (Betako= 0,12; p < 0,05)

Zmienne te wyjasniaja wspolnie 50% wariancji (F = 52,11; p < 0,001). Uzy-
skane wyniki wskazuja, iz ogélny model w wysokim stopniu wyjasnia intencje
pracownikéw do odej$cia z organizacji pracodawcy. Najwieksze prawdopodo-
bienstwo pozostawienia obecnego pracodawcy wystgpi u pracownikéw, ktérzy:
czuja sie niesprawiedliwie traktowani przez pracodawce i jego przedstawicieli,
sg kierowani przez przetozonych bez autorytetu, maja stosunkowo krétszy staz
zawodowy, sg przekonani (na skutek zewnetrznego umiejscowienia kontroli),
Ze nie sg w stanie wptyna¢ na zmiane sytuacji, inaczej niz poprzez zmiane miej-
sca pracy oraz odczuwajg przesadng formalng kontrole ze strony pracodawcy.

Wyniki modelu regresji dla OCBprom pokazaty, Ze istotny przyrost wariancji
wyjasnionej dla zmiennej ,zachowania promocyjne” powoduje wigczenie na-
stepujacych zmiennych:

- anomia w pracy (Betaap=-0,27; p < 0,001) - 14% wariancji wyjasnionej

- autorytet przetozonego (Betaay = 0,20; p < 0,001) - 4% wariancji wyja$-
nionej

- kontrola formalna ze strony organizacji (Betako = -0,16; p < 0,05) - 2%
wariancji wyjasnionej

Zmienne te wyjasniaja wspolnie 20% wariancji (F = 21,21; p < 0,001). Uzy-
skane wyniki wskazujg, iz najwieksze prawdopodobienstwo podjecia dziatan
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na rzecz pracodawcy zaistnieje w firmach, gdzie pracownicy nie maja przeko-
nania o niesp6jno$ci norm moralnych funkcjonujacych w organizacji (niska
anomia), przelozeni cieszg sie autorytetem, a pracownikom zapewnia sie od-
powiednie miejsce na przejawianie wtasnej inicjatywy (niska kontrola formalna
ze strony firmy).

Trzeci etap analizy

Jakie zmienne, w ramach og6lnego modelu teoretycznego, sg najsilniejszy-
mi predyktorami poczucia sprawiedliwo$ci organizacyjnej i zaufania do praco-
dawcy?

By odpowiedzie¢ na powyzsze pytanie zaprojektowano uktad regresji wie-
lokrotnej ze zmienng poczucia sprawiedliwosci (SPR) jako zmienng zalezng
oraz wprowadzono nastepujgce zmienne niezalezne: Kontrola w organizacji,
Kontrola w grupie pracowniczej, Samokontrola poznawcza, LOC (I-E w pracy),
Autorytet przetozonego, Anomia w Zyciu, Anomia w pracy oraz Staz. Wykorzy-
stano metode krokowa.

Wyniki weryfikowanego modelu pokazaty, Ze istotny przyrost wariancji
wyjasnionej dla SPR powoduje wigczenie nastepujacych zmiennych:

- autorytet przetoZzonego (Betaay=0,41; p < 0,001)

- anomia moralna w Srodowisku pracy (Betaap=-0,31; p < 0,001)

- poziom kontroli w organizacji (Betako=-0,17; p < 0,001)

Zmienne te wyjasniaja wspolnie 50% wariancji (F = 87,28; p < 0,001) glo-
balnego poczucia sprawiedliwos$ci. Uzyskane wyniki wskazujg, iz ogélny model
zaprojektowany do wyjasnienia mechanizmu budowania poczucia sprawiedli-
wos$ci w organizacjach powinien uwzglednia¢ zmienne zwigzane z organizacja
pracodawcy jako takich, ktére w wiekszym stopniu dostarczajg pracownikom
danych do wnioskowania o jako$ci zasad sprawiedliwo$ciowych obowigzuja-
cych w firmie pracodawcy.

Zaprojektowano réowniez uktad regresji wielokrotnej ze zmienng zaufania
(ZAU) jako zmienng zalezng oraz wprowadzono nastepujace zmienne niezalez-
ne: Kontrola w organizacji, Kontrola w grupie pracowniczej, Poczucie sprawie-
dliwosci, Samokontrola poznawcza, LOC (I-E w pracy), Autorytet przetoZzonego,
Anomia w Zyciu, Anomia w pracy oraz Staz. Wykorzystano metode krokowa.

Wyniki weryfikowanego modelu pokazaly, Ze istotny przyrost wariancji
wyjasnionej dla ZAU powoduje wigczenie nastepujacych zmiennych:

- poczucie sprawiedliwosci (Betaspr = 0,48; p < 0,001)

- autorytet przetozonego (Betasu= 0,38; p < 0,001)

- anomia moralna w Srodowisku pracy (Betaap=-0,10; p < 0,05)

- staz w firmie (Betasraz=-0,07; p < 0,05)

Zmienne te wyjasniajg wspdlnie 68% wariancji (F = 140,68; p < 0,001) za-
ufania do pracodawcy. Uzyskane wyniki wskazujg, iz ogdlny model zaprojekto-
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wany do wyjasnienia mechanizmu budowania zaufania w organizacjach powi-
nien uwzglednia¢ korzystanie z zasad wspierajacych poczucie sprawiedliwosci
uczestnikéw, silny formalny i nieformalny autorytet przetozonego, likwidowa¢
przeswiadczenie uczestnikdw o udziale w wykorzystujacym systemie spotecz-
nym (dziata¢ na zminimalizowanie efektéw anomii moralnej w Srodowisku
pracy) i, w niewielkim stopniu, staz w organizacji.

5.6.3. Analizy istotnosci réznic

W celu analizy poziomu poczucia sprawiedliwosci w zaleznosci od ro-
dzaju organizacji wykonano analize istotnos$ci r6znic metoda jednoczynnikowe;j
ANOVA. Wyodrebniono trzy rodzaje organizacji pracodawcy ze wzgledu na typ
wtlasnosci i kapitatu zatozycielskiego: prywatng firme z kapitalem polskim,
firme (oddzial) zagraniczna oraz instytucje sfery budzetowej i sprawdzono
hipoteze o istnieniu istotnych réznic. Wyniki analizy uwiarygodnity przypusz-
czenia, ze poczucie sprawiedliwosci pracownikéw instytucji budzetowych (np.
szkét, uczelni, urzedéw, osrodkéw zdrowia i szpitali) jest istotnie nizsze
(p < 0,05 lub wyzszy) niz w pozostatych dwoch typach organizacji na wszyst-
kich wymiarach poczucia sprawiedliwos$ci, poza sprawiedliwoscig interperso-
nalna ze strony wspoétpracownikéw. Ten ostatni wynik réznicuje jedynie firmy
budzetowe i prywatnych pracodawcéw polskich, podczas gdy nie ma rdznic
poziomdéw poczucia sprawiedliwos$ci interakcyjnej ze strony wspotpracowni-
kéw pomiedzy budzetéwka a pracodawcami z kapitatem zagranicznym.

W firmach norweskich wtasno$¢ organizacji (prywatna, panstwowa) nie
réznicuje w zaden spos6b ani poziomu zaufania, ani sprawiedliwos$ci, ani za-
chowan uczestnictwa, ani wreszcie intencji do odejscia z firmy.
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Ryc. 24. Poziom poczucia sprawiedliwosci w zalezno$ci od rodzaju organizacji

Odnotowano brak istotnych réznic pomiedzy deklarowanym poczuciem
sprawiedliwosci a rodzajem dziatalnosci, jaki prowadzi firma (produkcja, han-
del, ustugi). Po wykonaniu testu dla grup niezaleznych okazato sie jednak, ze
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forma zatrudnienia (zatrudnienie na pemhy etat vs. inne formy pracy) istotnie
réznicuje poziom globalnego poczucia sprawiedliwosci pracownikéw (tps7; =
3,25; p < 0,01) oraz wszystkie wymiary sprawiedliwo$ci z wyjatkiem sprawie-
dliwosci interpersonalnej ze strony wspotpracownikow. Wydaje sie, ze dzieki
mozliwosci pracy wedtug innego typu formalnego kontraktu niz peiny etat
(40h/tydzien), czyli pracy na cze$¢ etatu, zatrudnienie czasowe itd., inaczej
budowany jest takze kontrakt psychologiczny z pracodawca. Pracownikom
tatwiej znalez¢ balans miedzy zyciem prywatnym i zawodowym, przez co oceny
stopnia wypetniania zasad sprawiedliwo$ciowych wykorzystywanych przez
pracodawce mogg by¢ zyczliwsze. Uczestnicy organizacji pracujacy poza pet-
nym etatem moga sie takze czu¢ mniej zwigzani z firma, czego efektem jest
zmniejszenie oczekiwan i formalnych wymagan wobec pracodawcy lub zwiek-
szenie tolerancji na odstepstwa w realizacji kontraktu psychologicznego.

Tabela 33. Poziom sprawiedliwo$ci w zalezno$ci od formy zatrudnienia

zatr:(ﬁ)ienia N Srednia t Istotnos¢

SPR Inne formy 68 2,8108 3,247 p<0,001
Etat 421 2,5899

Dys Inne formy 68 2,3824 2,009 p<0,05
Etat 421 2,1951

Proc Inne formy 68 2,6513 2,011 p<0,05
Etat 421 2,4486

Ret Inne formy 68 3,0912 3,438 p<0,001
Etat 421 2,7800

IK Inne formy 68 2,9181 3,079 p<0,01
Etat 421 2,6213

W Inne formy 68 3,3015 - ni
Etat 421 3,2357

Nie odnaleziono istotnych réznic pomiedzy typem wiasnosci organizacji
ailoscig zachowan kontrproduktywnych. Podziat ze wzgledu na pochodzenie
kapitalu nie réznicuje réwniez iloSci deklarowanych zachowan uczestnictwa
organizacyjnego. Poziom zaufania do pracodawcy réznicuje natomiast przed-
stawicieli sfery budzetowej od pozostatych rodzajow organizacji prywatnych
(p <0,001).
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Ryc. 25. Poziom deklarowanych zachowan org. i zaufania w zalezno$ci od rodzaju organizacji

W celu analizy ewentualnych réznic poziomu poczucia sprawiedliwosci,
w zalezno$ci od stanowiska ktére zajmuje pracownik, wykonano analize istot-
nosci réznic. Wyodrebniono trzy rodzaje stanowisk: podstawowe (wykonaw-
cze), specjalistyczne oraz kierownicze i sprawdzono hipoteze o istnieniu istot-
nych réznic. Wyniki analizy uwiarygodnily przypuszczenia, Ze poczucie
sprawiedliwo$ci pracownikéw zajmujacych nizsze stanowiska jest istotnie niz-
sze (p < 0,05 lub wyzszy) niz w pozostatych dwéch grupach stanowisk, lecz
wylacznie przy poréwnaniach zgeneralizowanego poczucia sprawiedliwo$ci.
Réznice dotycza nastepnie wylacznie stanowisk podstawowych i kierowni-
czych w obszarach sprawiedliwosci dystrybucji i sprawiedliwosci interperso-
nalnej ze strony przetozonych. Im wyzej w hierarchii firmowej, tym wieksze
jest zgeneralizowane poczucie sprawiedliwo$ci, co nie powinno dziwi¢ z uwagi
na wieksze mozliwosci wptywania na decyzje i ich wyniki, co szczegélnie wi-
doczne jest w ocenie zyskow i wynagrodzen ptynacych od pracodawcy, ale
réwniez szacunku ze strony przetozonych. Poczucie sprawiedliwosci procedur,
retrybucji i interakcji ze wspétpracownikami nie réznicuje pracownikéw wy-
konawczych, specjalistow i menedzerdw.
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Ryc. 26. Poziom zachowan uczestnictwa, zachowan kontrproduktywnych i zaufania w zalez-
nosci od stanowiska



218 ROZDZIAL PIATY

Nie odnaleziono istotnych réznic pomiedzy zajmowanym stanowiskiem
a poziomem zaufania ani ilo$cig zachowan kontrproduktywnych. Zas przedsta-
wiciele poszczegdlnych grup stanowisk (podstawowe, specjalistyczne, kierow-
nicze) ro6znia sie istotnie (p < 0,001) pod wzgledem deklarowanej ilosci przeja-
wianych zachowan uczestnictwa organizacyjnego, przy czym specyfika jest
taka, Zze im wyzsze stanowisko w organizacyjnej hierarchii sie zajmuje, tym
wzrasta ilo§¢ deklarowanych zachowan wspomagajacych ogélna efektywno$¢
organizacji.

Test t dla préb niezaleznych pokazat, Ze zmienna nominalna, jakg jest pte¢
pracownika, nie réznicuje istotnie ani poczucia sprawiedliwo$ci, ani zaufania
do pracodawcy, ani gotowos$ci do odejscia z firmy, ani ilo$ci deklarowanych
zachowan uczestnictwa organizacyjnego, ani ilosci deklarowanych zachowan
kontrproduktywnych.

Znajac przytoczone wyniki, mozna sie pokusi¢ o pytanie czy organizacje ra-
czej ,odmoralniaja”, zmuszajac pracownikéw do przyjecia norm, ktérych ci
moga nie akceptowaé, z uwagi na wieksza efektywno$¢ norm moralnych pty-
ngcych z kultury narodowej, czy tez ,umoralniajg”, oferujac normy moralne
i standardy wyzsze od tych codziennych kierujacych zachowaniem ludzi w Zy-
ciu prywatnym?

W tym celu dokonano poréwnan Srednich wynikéw anomii w zyciu pry-
watnym i anomii w pracy zawodowej za pomocg statystyk t dla préb zaleznych.
Wynik statystyki tze2) = 2,13; p < 0,05 okazuje sie istotny statystycznie i mowi,
ze Srednia poczucia anomii w pracy jest nizsza niz $rednia poczucia anomii
w zyciu. Standardy moralne i etyczne w organizacjach wydaja sie istotnie efek-
tywniejsze niz te spotykane na co dzien.

Tabela 34. Poziom anomii w Zyciu i w pracy - test t dla préb zaleznych

Réznice w prébach zaleznych

95% przedziat ufnosci
Btad dla réznicy $rednich
Odchylenie |standardowy | Dolna Gorna Istotnos¢
Srednia | standardowe $redniej granica granica t df | (dwustronna)
AZ - AP|,10990 ,83708 ,05162 ,00827 ,21154  {2,129(262 ,034

Réznice miedzy polskimi i norweskimi pracownikami

Po wykonaniu testu dla grup niezaleznych okazato sie, Ze narodowo$¢ pra-
cownika (Polak, Norweg) istotnie réznicuje poziom globalnego poczucia spra-
wiedliwosci pracownikéw tes7) = 9,09; p < 0,001 oraz wszystkie pozostate wy-
miary sprawiedliwosci.
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Tabela 35. Poziom poczucia sprawiedliwosci w zaleznosci od narodowos$ci pracownika

Narodowo$¢ N Srednia t Istotno$¢

SPR Polak 492 2,6221 9,086 p<0,001
Norweg 167 2,9944

Dys Polak 492 2,2230 3,574 p<0,001
Norweg 167 2,4551

Proc Polak 492 2,4803 8,902 p<0,001
Norweg 167 2,9820

Ret Polak 492 2,8232 8,584 p<0,001
Norweg 167 3,3513

IK Polak 492 2,6629 8,191 p<0,001
Norweg 167 3,0898

W Polak 492 3,2459 5,089 p<0,001
Norweg 167 3,4746

Co szczegolnie interesujace, wzor wynikéw (tendencja) jest taki sam w obu
grupach na wszystkich wymiarach poczucia sprawiedliwosci. Zaréwno pra-
cownicy polscy, jak i norwescy najnizej oceniajg sprawiedliwos¢ dystrybucji
wynagrodzen i alokacji pozytywnych wzmocnienl ze strony organizacji, a naj-
wyzej sprawiedliwos¢ interpersonalng ze strony wspo6tpracownikow.

16,7
50 4 .
40 A
31, 28,5

30 A
49 19,7 B Norwegowie
77

20 1 12,2 96 M Polacy

1071 18 4.8 4,2 25 2,6

0] T T T T T T

SPR Dys Pro¢ Ret 1K W

Ryc. 27. Odsetek pracownikdéw zagrozonych ztamaniem kontraktu psychologicznego w gru-
pach polskich i norweskich pracownikéw (% skumulowany)*

* Uzyskanie $redniej odpowiedzi ponizej warto$ci 2,00 wskazuje, ze pracownik udzielat odpowie-
dzi w zakresie od ,Zdecydowanie sie nie zgadzam” do ,Raczej sie nie zgadzam” na pytania dotyczace

wypetniania przez pracodawce podstawowych zobowigzan w ramach relacji zatrudnienia, co sugeruje,
Ze jest to grupa pracownikéw zagrozona ztamaniem kontraktu psychologicznego.

Po wykonaniu kolejnych testéw dla grup niezaleznych okazato sie, ze na-
rodowos¢ pracownika istotnie réznicuje poziom gotowosci do odejscia z orga-
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nizacji tes7) = 3,63; p < 0,001 zaréwno w przypadku otrzymania innej oferty
tes7) = 2,80; p < 0,01, jak i wéwczas, gdy brakuje aktualnie alternatywy zatrud-
nienia i trzeba by rozpocza¢ poszukiwania nowego pracodawcy tes7) = 3,78;
p < 0,001. Pracownicy polscy deklarujg wieksza gotowos$¢ do pozostawienia
pracodawcy. Wydaje sie zatem, ze pracownikéw norweskich cechuje wyzsze
afektywne przywigzanie organizacyjne niz pracownikéw polskich.

Polskich pracownikéw charakteryzuje stosunkowo wysokie globalne po-
czucie sprawiedliwosci organizacyjnej?8. Obliczajgc procent skumulowany od-
powiedzi wskazujacych na pozytywne oceny zasad sprawiedliwo$ciowych,
jakie stosuje pracodawca, 87,8% badanych okre$la sie jako generalnie sprawie-
dliwie traktowanych. Jednak w obszarze transakcyjnym uzyskiwanych z pracy
wynagrodzen, czyli sprawiedliwosci dystrybutywnej, az do 46,7% wzrasta od-
setek ocen negatywnych. Oceniajac sprawiedliwo$¢ proceduralng, 28,9% pra-
cownikow wskazuje na niska funkcjonalno$¢ zasad i watpliwg jako$¢ podej-
mowanych w firmie decyzji. 17,7% oséb negatywnie ocenia sprawiedliwo$¢
naktadanych przez organizacje kar, a 19,7% dostrzega niesprawiedliwo$¢, kté-
rej zrodtem sa relacje z bezposrednimi przetozonymi. Sprawiedliwo$¢ interper-
sonalna ze strony wspoétpracownikéw oceniana jest bardzo wysoko, a na taki
typ niesprawiedliwo$ci interakcyjnej uskarza sie jedynie 2,6% pracownikow.

Uzyskane wyniki na temat poziomu zaufania do pracodawcy nie réznico-
waty pracownikéw polskich i norweskich - ani w aspekcie zaufania kalkula-
tywnego, ani relacyjnego.

Z uwagi na znaczace roéznice w sposobach postrzegania, a co za tym idzie -
deklarowania w Kkwestionariuszu zachowan uczestnictwa organizacyjnego
przez Polakéw i Norwegéw, ani wskaznik globalny zachowan uczestnictwa
organizacyjnego, ani wskazniki poszczegélnych typéw OCB nie moga by¢ po-
réwnywane w biezagcym badaniu. Z uwagi na ograniczony czas trwania projektu
badawczego i jego koncentracji wokdét kwestii poczucia sprawiedliwosci, za-
chowania kontrproduktywne pracownikéw norweskich nie byty badane.

Jakie zachowania kontrproduktywne sa najczestsze w gru-
pach z niskim i wysokim poczuciem sprawiedliwosci?

W celu odpowiedzi na powyzsze pytanie dokonano poréwnania pomie-
dzy czesto$cia wystepowania réznorodnych zachowan kontrproduktywnych
w dwoch grupach oséb badanych. Grupy utworzone zostaty wg kryterium dol-
nych i gérnych 25% wynikéw uzyskanych w poszczegélnych skalach: zgenera-
lizowanego poczucia sprawiedliwo$ci, poczucia sprawiedliwosci dystrybutyw-

28 W grupie badanych pracownikéw polskich (N = 492) 12,2% z nich mozna okre$li¢ jako po-
siadajacych globalne poczucie niesprawiedliwo$ci w relacjach zatrudnienia. Zestawiajac wyniki
badan poréwnawczych prowadzonych wg tej samej metody pomiaru, w grupie pracownikéw
norweskich (N = 167) poczuciem niesprawiedliwosci cechuje sie 1,8% badanych oséb.
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nej, proceduralnej, retrybutywnej, interpersonalnej przetozonych i interperso-
nalnej wspoétpracownikéw. Grupa o najnizszych wynikach w badanej prébie
zostata wskazana jako zagrozona zlamaniem kontraktu, a grupa z najwyzszym
wynikiem grupa ze zréwnowazonym lub prawdopodobnym nadptaceniem kon-
traktu psychologicznego.

Statystyki wykazaty istotng réznice miedzy iloscig deklarowanych zacho-
wan Kkontrproduktywnych (globalny wskaznik CWB) a uzyskanymi wynikami
zgeneralizowanego poczucia sprawiedliwosci t109) = 6,89; p < 0,001. Wynika
stad, Ze osoby odczuwajgce ztamanie kontraktu psychologicznego przez praco-
dawce, czego wskaznikiem jest poczucie niesprawiedliwosci wynikajace z nie-
wypeliania podstawowych zasad sprawiedliwo$ciowych, istotnie czesciej
wystepuja przeciw efektywnosci organizacji pracodawcy niz osoby ze zréwno-
wazonym lub nadptaconym kontraktem psychologicznym. Réznice istotne sa
takze na wymiarach poczucia sprawiedliwo$ci dystrybutywnej tio9) = 5,29;
p < 0,001, proceduralnej tu39) = 5,30; p < 0,001, retrybutywnej tus7) = 6,17;
p < 0,001 oraz interakcyjnej przetozonych tu61y= 7,21; p < 0,001. Nie znalezio-
no istotnych réznic pomiedzy poziomem wypetniania kontraktu psychologicz-
nego w zakresie relacji w grupie pracowniczej a zachowaniami kontrproduk-
tywnymi.

Pomimo braku istotnych réznic pomiedzy tymi grupami, istnieja nieliczne
pojedyncze zachowania kontrproduktywne czeSciej wystepujace w grupie
o niskim poczuciu sprawiedliwosci interakcyjnej w grupie wspétpracownikow,
a s3 to: a) wywotywanie kiotni lub sprzeczki z kim$ w pracy; b) zniewazanie
kogo$ w pracy oraz c) nieodpowiadanie na wiadomosci, gdy powinno sie od-
powiedzied.

H Ztamanie

W Zrownowazenie

Ryc. 28. Srednia iloé¢ zach. kontrproduktywnych w zaleznosci od poziomu poczucia nie-
sprawiedliwo$ci (ztamania kontraktu w aspekcie transakcji lub relacji)
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Dane dostarczajg istotnych wskazéwek, opisujacych zachowania oséb do-
$wiadczajacych ztamania kontraktu psychologicznego. W tabeli 36 zaznaczono
takie zachowania, ktore wspotwystepuja z postrzeganym ztamaniem kontraktu
i wyptywajacym z niego poczuciem niesprawiedliwos$ci we wszystkich analizo-
wanych obszarach sprawiedliwosci organizacyjnej. Na uwage zastuguje fakt, ze
wiekszo$¢ tych zachowan to zachowania bierno-agresywne, zwigzane z ograni-
czaniem komunikacji oraz reakcje wskazujace na wycofanie zaangazowania
z organizacji pracodawcy. Reprezentacjami tych zachowan sa np.: zaszywanie
sie gdzies, zeby nie pracowa¢; ukrywanie swoich wpadek w pracy; ignorowanie
i wykluczanie kogo$ nielubianego w pracy; oddawanie sie rozmys$laniom za-
miast wykonywac zadania; narzekanie na mato istotne rzeczy zwigzane z pracg;
pozorowanie nawatu pracy, gdy w rzeczywistos$ci nic sie nie robi; spéZnienia
i wcze$niejsze opuszczanie miejsca pracy.

Tabela 36. Istotne réznice czesto$ci wystepowania zachowania kontrproduktywnego po-
miedzy grupa zagrozong ztamaniem kontraktu a grupa ze zréwnowazonym kontraktem

Istotnie wiecej CWB
przy ztamaniu kontraktu

Typ zachowania kontrproduktywnego w aspeKkcie ocen:
SPR | Dys | Proc | Ret Int.
Przel.
1 2 3 4 5 6 7
1 | Marnowanie materiatéw/surowcow nalezacych do firmy | Tak Tak | Tak | Tak
2 | Uszkodzenia sprzetu lub wyposazenia Tak
3 | Smiecenie lub brudzenie Tak
4 | SpdZnienia do pracy Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
5 | Nieprzyjscie do pracy mowiac, ze sie choruje, chociaz to | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
nieprawda
6 | Znaczne przedtuzanie przerw Tak Tak | Tak | Tak
7 | Wcze$niejsze wychodzenie z pracy Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
8 | Niewtasciwe wykonywanie pracy Tak Tak
9 | Wykonywanie pracy wolniej niz mozna Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
10 | Postepowac niezgodne z instrukcjami lub poleceniami Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
11 | Przywlaszczanie sobie przedmiotow bedacych wias- Tak Tak

noscig firmy

12 | Zabieranie materiatéw/surowcéw lub narzedzi

13 | Wykazywanie w zestawieniach wiekszej liczby godzin Tak | Tak | Tak
niz przepracowane w rzeczywistosci

14 | Pobieranie pieniedzy nalezacych do pracodawcy

15 | Przywtaszczenie wlasnos$ci innego pracownika

16 | Oddawanie sie rozmyslaniom zamiast pracowac Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

17 | Narzekanie na mato istotne rzeczy zwigzane z pracg Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

18 | Odmoéwienie wykonania jakiego$ polecenia lub zleconego | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
zadania
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1 2 3 4 5 6 7

19 | Celowe spdZnienie na uméwione spotkanie/zebranie Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

20 | Niezgtoszenie problemu liczac, ze sytuacja jeszcze bar-| Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
dziej sie pogorszy

21 | Pozorowanie nawatu pracy, gdy w rzeczywistosci nic sie | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
nie robi

22 | Oczernianie firmy (lub jej produktéw/ustug) w towarzy- | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
stwie innych oséb

23 | Plotkowanie o kim$ z pracy Tak | Tak | Tak | Tak
24 | Nieuprzejmo$¢ wobec pracownikéw/klientdw/petentéw Tak | Tak Tak
25 | Obrazanie innych méwiac o jako$ci ich pracy Tak | Tak

26 | WySmiewanie sie z czyjego$ Zycia osobistego Tak | Tak Tak | Tak
27 |Ignorowanie i wykluczanie kogo$ w pracy Tak | Tak | Tak | Tak
28 | Zrzucanie na kogo$ winy za wtasny btad

29 | Wywolywanie kidtni lub sprzeczki z kim$ w pracy Tak Tak | Tak
30 |Zniewazanie kogo$ w pracy Tak

31 | Grozenie komu$ w pracy

32 | Mdwienie rzeczy wulgarnych po to, by sprawi¢ przykros¢

33 | Psucie reputacji lub przedstawianie kogo$ w zlym $wietle

34 |Robienie wrednych zartéw, by zawstydzi¢ lub ponizy¢
kogo$

35 | Czytanie cudzych wiadomosci lub przegladanie osobi-
stych rzeczy

36 | Bicie lub inna agresja fizyczna

37 | Obrazanie lub naSmiewanie sie z kogo$ z pracy Tak Tak | Tak
38 | Odmawianie pomocy lub wspétpracy Tak Tak | Tak | Tak
39 | Nieprzekazywanie potrzebnych informacji Tak | Tak Tak | Tak
40 | Celowe przeszkadzanie w wykonaniu pracy Tak

41 | Chowanie potrzebnych przedmiotéw

42 | Niszczenie cudzej wlasnosci

43 | Nieodpowiadanie na wiadomo$ci, gdy powinno sie od-| Tak Tak Tak
powiedzie¢

44 | Nudzenie sie w pracy Tak Tak | Tak | Tak

45 | Zaszywanie sie gdzie$, Zeby nie pracowa¢ Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

46 | Ukrywanie swoich wpadek w pracy Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

Na podstawie testéw t, U Manna-Whitneya i Z przy istotno$ci asymptotycznej p < 0,01.

To co nie wystepuje w efekcie ztamania kontraktu w innych obszarach,
a wystepuje przy niesprawiedliwosci dystrybutywnej, to zachowania zwigzane
z: $mieceniem lub brudzeniem w miejscu pracy; niewtasciwym wykonywaniem
pracy; obrazaniem innych pracownikdéw, méwiac o jakosci ich pracy oraz celo-
wym przeszkadzaniem komu$ w wykonaniu pracy.

Typowe dla poczucia niesprawiedliwos$ci retrybutywnej, a nie wystepujace
w innych przypadkach jest: celowe uszkadzanie sprzetu lub wyposazenia;
zniewazanie kogo$ w pracy, co moze by¢ uznane jako typowe reakcje w efekcie
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porwania emocjonalnego i akcji odwetowej po tym, gdy kto$ niesprawiedliwie
rozdzielit sankcje za akt, za ktory pracownik nie odpowiada.

Typowe dla poczucia niesprawiedliwosci, za ktére obwiniany jest bezpo-
$redni przetozony, sa reakcje typu: przywlaszczanie sobie przedmiotéw beda-
cych wtasnoscig firmy; nieuprzejmo$¢ wobec pracownikéw/klientéw/peten-
tow; odmawianie pomocy lub wspotpracy; nieprzekazywanie potrzebnych
informacji; nieodpowiadanie na wiadomosci, gdy powinno sie odpowiedziec.

Typy kontrproduktywnoSci, na ktére ztamanie kontraktu psychologicznego
i poczucie niesprawiedliwo$ci wydajg sie nie mie¢ wptywu, to: zabieranie pie-
niedzy nalezacych do pracodawcy; kradziez wtasno$ci innego pracownika;
zrzucanie na kogo$ winy za wtasny btad; grozenie komus$ w pracy; méwienie
rzeczy wulgarnych po to, by sprawic¢ przykro$¢; psucie czyjej$ reputacji lub
przedstawianie go w ztym $wietle; robienie wrednych zartéw, by zawstydzic¢
lub ponizy¢ kogo$; czytanie cudzych wiadomosci lub przegladanie osobistych
rzeczy; agresja fizyczna wobec wspotpracownikéw; chowanie potrzebnych
w pracy przedmiotéw; niszczenie cudzej wtasnosci. Wydaje sie zatem, ze za-
chowania takie (mobbing, kradziez) taczg zmienne mogace mie¢ zrédto w oso-
bowosci pracownika, a nie w zasadach kreowanych przez organizacje. ,Agre-
sywno$¢” pracownika, psychopatia i nagte ograniczenia finansowe w zyciu
prywatnym powodujace podjecie zachowan dewiacyjnych w postaci kradziezy,
mogtyby stanowi¢ powody podjecia tego typu aktywnosci w daleko wiekszym
stopniu wyjasniajace ten typ zachowan kontrproduktywnych.

Czy istnieja roéznice w ilosci zachowan uczestnictwa w gru-
pach pracownikéw z niskim i wysokim poczuciem sprawie-
dliwosci?

Statystyki wykazaty istotng réznice miedzy iloscig deklarowanych zacho-
wan uczestnictwa organizacyjnego (globalny wskaznik OCB) a uzyskanymi
wynikami zgeneralizowanego poczucia sprawiedliwosci t(109) = 2,06; p < 0,05.
Wynika stad, Ze osoby odczuwajace ztamanie kontraktu psychologicznego
przez pracodawce (niskie globalne poczucie sprawiedliwosci), istotnie rzadziej
podejmuja dodatkowa aktywno$¢ wspierajacg efektywnos¢ organizacji praco-
dawcy niz osoby ze zréwnowazonym lub nadptaconym kontraktem psycho-
logicznym. Rdznice istotne sg takze na wymiarach poczucia sprawiedliwosci
proceduralnej t(i09) = 2,80; p < 0,01 i interakcyjnej przetozonych t(109) = 2,21;
p <0,05.

Przy szczegbétowej analizie réznic okazuje sie, ze poczucie niesprawiedli-
wosci w wiekszos$ci wymiaréw (poza relacjami w grupie pracowniczej) sku-
tecznie obniza gotowo$¢ do $§wiadczenia na rzecz pracodawcy dodatkowych
wysitkéw skierowanych na promocje organizacji i wsparcie efektywnosci co-
dziennych operacji. Niesprawiedliwos¢ procedur ma réwniez zwigzek z ograni-
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czaniem zachowan ugodowych wobec pracodawcy, czyli stabnie motywacja
pracownikéw do ograniczania czasu wolnego na rzecz ukonczenia zadan waz-
nych dla pracodawcy. Niesprawiedliwo$¢ jaka spotkata pracownikéw ze strony
pracodawcy nie wptywa w zaden sposdéb na ograniczenie zachowan prospo-
tecznych, ktérych beneficjentem jest inny pracownik. Co szczeg6lnie interesujg-
ce, to fakt, ze poczucie niesprawiedliwosci interakcyjnej w ramach zespotu ob-
jawia sie istotnym obnizeniem ilosci zachowan uczestnictwa, lecz wytgcznie
takich, na ktérych skorzystataby ta wtasnie grupa.

Tabela 37. Istotne statystycznie réznice pomiedzy grupa pracownikéw zagrozonych ztama-
niem kontraktu i pracownikéw ze zréwnowazonym kontraktem a ilo$cig zachowan uczest-
nictwa organizacyjnego

0CB Promocyjne Ugodowe Grupa
Grupa/Kontrakt t | Istotno$¢ | t | Istotnos¢ | t | Istotnos¢ | t | Istotnosé
SPR | Zréwnowazony 2,05 p<0,05 |535| p<0,001|206| p<0,05 - ni
Ztamany
Dys |Zréwnowazony - ni 2,94| p<0,01 - ni - ni
Ztamany
Proc | Zréwnowazony 2,80| p<0,01 [6,18| p<0,001 |2,67| p<0,01 - ni
Ztamany
Ret |Zréwnowazony - ni 4,35| p<0,001 - ni - ni
Ztamany
IK | Zréwnowazony 2,21| p<0,05 |579| p<0,001| - ni - ni
Ztamany
IW | Zréwnowazony - ni - ni - ni 2,06| p<0,05
Ztamany

Kolejny wynik analiz wskazuje, Ze pracownicy niezwykle doktadnie ocenia-
ja, kto lub co jest Zrédtem niesprawiedliwos$ci i negatywne reakcje na owo po-
czucie (zwiekszenie zach. kontrproduktywnych i zmniejszenie zach. wspieraja-
cych) kieruja doktadnie na tego, komu przypisana zostata odpowiedzialnos¢.

W grupie pracownikéw norweskich nie odnaleziono istotnych rdéznic po-
miedzy grupami pracownikéw zagrozonych naruszeniem kontraktu i ze zrow-
nowazonym kontraktem pod wzgledem iloSci podejmowanych zachowan
uczestnictwa.

Czy ztamanie kontraktu psychologicznego (poczucie niesprawiedliwosci)
jest zwiazane z wieksza checig odejscia z pracy?

Grupy ze zrownowazonym kontraktem i zagrozone ztamaniem kontraktu
istotnie réznia sie takze pod wzgledem gotowos$ci do odejscia z firmy t37) =
14,95; p < 0,001 na wszystkich wymiarach poczucia (nie)sprawiedliwosci.
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Istotne réznice odnaleziono réwniez w grupie pracownikéw norweskich.
Grupa pracownikéw zagrozonych naruszeniem kontraktu wykazuje istotnie
wyzszg gotowos$¢ do pozostawienia miejsca pracy, niz pracownicy ze zréwno-
wazonym kontraktem (t@g7) = 8,30; p < 0,001).

5.7. Dyskusja wynikow
Uwarunkowania poczucia sprawiedliwos$ci w organizacji

Na poziomie makro, na to czy organizacja bedzie postrzegana jako
sprawiedliwa, wptyw ma otoczenie instytucjonalne, w jakim funkcjonuje. Spéj-
nos¢ regulacji prawnych, poziom $wiadomosci spotecznej w zakresie osobi-
stych praw i obowigzkéw, poziom zamoznosci spoteczenstwa i jego gotowo$¢
do swiadczenia zachowan obywatelskich, normy moralne, uwarunkowania
historyczne i wiele innych elementéw zwigzanych z kulturg narodowg ma
wplyw na poczucie sprawiedliwosci.

Z sondazy spotecznych i wynikéw badan socjologicznych cytowanych
w niniejszej pracy jawi sie obraz Polski jako kraju ludzi ,na dorobku” [KieZun,
2000], niezamoznych, nieufnych wzgledem siebie, skonfliktowanych w odnie-
sieniu do standardéw etycznych, a co istotne, stale okazujacy nieche¢ wobec
formalnej wtadzy i politykéw - wlasnych reprezentantéw. Co wyjatkowo istot-
ne, obywatele bardziej szanuja procedury i nakazy unijne niz prawo krajowe.
Przedstawiciele tego spoteczenstwa dzielg sie na grupy pracodawcoéw i praco-
biorcéw, a nastepnie wspoéttworza organizacje produkujgce, handlujace lub
oferujace ustugi. Zawierajg formalne kontrakty zatrudnienia i kontrakty psy-
chologiczne zamykajace wzajemne wymiany ekonomiczne i relacje miedzy-
ludzkie w obustronnie uzgodnione ramy.

Jako$¢ zasad, na jakich tocza sie wymiany, najwyrazniej pokazujg dane
Panstwowej Inspekcji Pracy [2008]. Sledzac Sprawozdanie Gléwnego Inspekto-
ra Pracy za 2008 rok, mozna uzyska¢ informacje, ze co czwarty pracodawca: nie
wyptaca wynagrodzenia terminowo, nie ptaci za godziny nadliczbowe, nie wy-
ptaca nalezno$ci za urlopy ptatne lub nie oferuje obowigzkowego ekwiwalentu
za niewykorzystane urlopy. Uzyskane w biezagcym badaniu wyniki potwierdza-
ja, Zze kontrakt psychologiczny w tym obszarze relacji zatrudnienia najczeSciej
bywa naruszany, a polscy pracownicy majg poczucie niesprawiedliwosci dys-
trybutywnej (46,7%).

Dalej sprawozdanie GIP potwierdza, ze w formalnych umowach o prace
brakuje okres$lenia zakresu godzinowego pracy, odnotowywane s3 btedy
w ewidencjach czasu pracy, a cze$¢ pracodawcéw tamie zapisy prawne
0 11-godzinnym nieprzerwanym odpoczynku dobowym pracownika. Okoto
20% firm nieterminowo rozlicza sie z Zaktadem Ubezpieczen Spotecznych, co
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w przypadku choroby pracownika wigze sie z brakiem ustawowo zapewnionej
ochrony zdrowia.

Zaréwno pracodawcy, jak i pracobiorcy nie stronig od naduzywania nie-
konsekwentnych przepiséw. U co piatego kontrolowanego pracodawcy inspek-
torzy pracy ujawnili nielegalne zatrudnienie, tj. zatrudnienie przez pracodawce
osoby bez wymaganej umowy i bez potwierdzenia formalnych warunkéw za-
trudnienia oraz niezgltoszenie osoby wykonujacej prace zarobkowa do ubezpie-
czenia spotecznego. Wspdlna umowa pracodawcy i osoby zarejestrowanej
»,pomaga” pracodawcy ograniczy¢ Koszty pracy, poniewaz mato zarabiajacy
pracownik jednoczes$nie pobiera §wiadczenie dla bezrobotnych. W wielu skon-
trolowanych firmach stwierdzono jaka$ forme postugiwania sie nieprawdzi-
wymi o$wiadczeniami pozwalajacymi czerpa¢ nieuprawnione zyski z pomocy
panistwa (gtéwnie praca oséb zarejestrowanych jako bezrobotne).

Pracodawcy, thumaczac zaistniate nieprawidlowosci, najczesciej podkresla-
ja trudno$ci natury ekonomicznej, tj.: wysokie Koszty pracy; recesje w danej
branzy i w konsekwencji spadek cen na towary i ustugi, wahania kursu walut.

Uzyskane w biezgcym badaniu wyniki potwierdzaja, Ze kontrakt psycholo-
giczny takze w tym obszarze relacji zatrudnienia nierzadko bywa naruszany,
a polscy pracownicy maja poczucie niesprawiedliwosci proceduralnej (28,9%).

Ostatecznie nawet pomimo istnienia formalnej umowy, najczesciej nie jest
ona gtdownym punktem odniesienia codziennych relacji. Wieksze znaczenie
zyskuje umowa spoteczna w formie kontraktu psychologicznego, a zewnetrzne
warunki w jakich te umowy sie tocza zwiekszajg mozliwo$¢ konfliktéw na tle
sprawiedliwosci [Deutsch, 2005].

By zweryfikowaé hipoteze o wptywie otoczenia instytucjonalnego na ja-
kos$¢ relacji zatrudnienia dokonano kilku analiz. Podstawowych danych do
wnioskowania o jakosci relacji zatrudnienia dostarcza poréwnanie pracowni-
kéw polskich i norweskich, gdzie na wszystkich wymiarach poczucia sprawie-
dliwosci Norwegowie uzyskuja istotnie wyzsze wyniki. Polacy uzyskuja takze
wyzsze wyniki na skali intencji do odejscia z aktualnej pracy, co moze by¢
$Swiadectwem matego afektywnego przywiazania do pracodawcy. Jak utrzymuje
Retowski i wspotpracownicy [2003] miary przywigzania afektywnego, norma-
tywnego i inercyjnego do organizacji stanowig wazne korelaty zachowan
uczestnictwa organizacyjnego. Mozna sie zatem spodziewa¢, ze taka kompozy-
cja wynikow oznacza istotnie rzadsze zachowania zwigzane ze wspomaganiem
organizacji i czestsze wystapienia pracownikéw polskich przeciw swoim pra-
codawcom niz w Norwegii. Ta teza jednak nie zyskata potwierdzenia w bieza-
cym badaniu, poniewaz nie badano zachowan kontrproduktywnych wsréd pra-
cownikéw norweskich, a dane na temat zachowan uczestnictwa nie moga by¢
poréwnywane, ze wzgledu na odmienng budowe skal.

Sprawdzono takze kwestie czy polskie organizacje raczej ,odmoralniajg”,
zmuszajac pracownikow do przyjecia norm i wartosci, ktérych ci mogg nie ak-
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ceptowac, z uwagi na wieksza efektywno$¢ norm moralnych ptynacych z kultu-
ry narodowej, czy tez ,umoralniajg”, oferujgc normy i standardy etyczne sku-
teczniejsze od tych codziennych kierujgcych zachowaniem ludzi w Zyciu pry-
watnym? Waznej wskazoéwki pomocnej w odpowiedzi na to pytanie dostarczyto
poréwnanie poziomu anomii moralnej w zyciu prywatnym i anomii moralnej
w zyciu zawodowym w grupie badanych pracownikéw. Anomia w pracy jest
istotnie nizsza od tej skupiajacej w sobie przekonania o funkcjonalnosci norm
moralnych spotykanych w codziennym Zyciu. Pracownicy czujg sie zatem mniej
»,odmoralnieni” w pracy, niZ stawiajac czota codziennym Zyciowym czynno-
$ciom, a standardy moralne i etyczne w organizacjach wydajg sie im efektyw-
niejsze niz te spotykane na co dzien.

Idac tropem generalnego spotecznego braku zaufania do instytucji pan-
stwowych, mozna pytaé dalej, czy sfera budzetowa, gdzie pracodawcy jest pan-
stwo, a nie osoba prywatna (lub prawna), r6zni sie od sfery wolnorynkowej na
wymiarze poczucia sprawiedliwos$ci wtasnych pracownikéw. Wyniki analiz
pokazuja, ze poczucie sprawiedliwos$ci pracownikéw instytucji budzetowych
jest istotnie nizsze niz w pozostatych typach organizacji na wszystkich wymia-
rach poczucia sprawiedliwosci oraz dodatkowo na wymiarze zaufania do pra-
codawcy. Jedynie poczucie sprawiedliwo$ci interakcyjnej ze strony wspétpra-
cownikéw nie rézni pracownikéw budzetowki od pracownikéw sektora
prywatnego. Jednak poza réznicami w ocenach jakosci relacji zatrudnienia, nie
ma kontrastéw pomiedzy rodzajem wtasnos$ci organizacji a efektami behawio-
ralnymi (CWB, OCB, intencja do odejscia z firmy). W kolejnych badaniach nale-
zatoby sprawdzi¢, jakie czynniki sg odpowiedzialne za ten efekt. By¢ moze, wy-
sokie przywigzanie inercyjne (niemozno$¢ znalezienia pracy w zawodzie poza
instytucjami budzetowymi), ktére przynajmniej na pewnym etapie kariery do-
tyczy np. wiekszos$ci nauczycieli, strazakow, urzednikéw, lekarzy i prawnikéw,
lub inne wymiary tzw. sytuacji wymuszonego zwigzania z pracg [Wachowiak,
2007] odpowiadajg za trwanie w organizacji, ktéra oceniana jest jako zrédto
niesprawiedliwosci, u pracodawcy, do ktérego nie ma sie zaufania. Bywa row-
niez tak, ze to jedynie organizacje budzetowe majg zapotrzebowanie na dany
typ zawodu (np. nauczyciel szkolny, urzednik), przez co ogranicza sie mozli-
wo$¢ Swiadczenia pracy wytgcznie do sfery budzetowej. Istotng role przypisac
mozna réwniez poziomowi kompetencji zawodowych pracownikéw oraz po-
ziomowi, w jaki organizacja jest w stanie z nich skorzysta¢. Te zmienne jednak
nie podlegaty badaniu.

Uzyskane wyniki pokazujg, jak istotng role w tworzeniu reputacji firmy
sprawiedliwej petni organizacyjna kontrola. Odnoszac sie do potocznej wiedzy,
kontrolowanie pracownikéw powinno powstrzymywac ich od wykroczen prze-
ciw pracodawcy. Niemniej jednak w aktualnych badaniach wida¢ silng skton-
nos¢ pracownikéw do reaktancji. Wiekszy stopien odczuwanej kontroli zwigza-
ny jest z mniejszym poczuciem sprawiedliwosci i wiecej jest deklarowanych
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zachowan kontrproduktywnych. To co pracodawcom wydaje sie wspomagac
przestrzeganie firmowych zasad, w rzeczywistosSci sprzyja ich naginaniu i ta-
maniu, bedac wczesniej zarzewiem poczucia niesprawiedliwosci.

Niecaty efekt sprzeciwu wobec firmowej kontroli pochodzi z buntowniczej
natury Polakéw. Posréd trzech wskaznikéw kontroli znalazty sie: inicjowanie
struktury kontrolnej, bezposredni nadzdr oraz blokowanie autonomii. Inicjo-
wanie struktury, czyli nadawanie przez organizacje ram funkcjonowania nie
jest postrzegane jako naruszenie podstawowych zasad sprawiedliwosci. To
sprawowanie natarczywego bezposredniego nadzoru nad pracownikiem i pro-
by ograniczania jego autonomii w wykonywaniu zadan bywa oceniane jako
niesprawiedliwos¢. Te miary sugerujg niska skutecznos¢ zasad egzekwowanych
przez Kierownictwo i stabo$¢ formalnych nakazéw ze strony systemu. Inicjo-
wanie struktury, rozumiane jako precyzowanie regut udziatu, nie wigze sie
z checig do przeciwdziatania efektywnos$ci. Mozna sadzié, Ze jest to ze strony
zatrudnionych wyrazna deklaracja potrzeby otrzymywania klarownych, spoéj-
nych, a nastepnie konsekwentnie przestrzeganych norm wykonywania i oceny
pracy. Cztonkowie firm oczekujg wstepnego komunikowania, jakie formy udzia-
tu w zyciu firmy beda popierane i wynagradzane, a jakie spotkajg sie z dez-
aprobatg. Dzieki takim wyraznie zadeklarowanym przez pracodawcéw zasa-
dom mozna by nastepnie uzywaé wytgcznie posrednich form kontroli, miast
natarczywego nadzoru i nakazowego rozwigzywania konfliktéw merytorycz-
nych, postrzeganego jako inwigilacja sprzyjajaca blokowaniu autonomii. Na
blokowanie autonomii i bezposredni nadzér pracownicy reagujg, niestety, cze-
sto utajonym sprzeciwem.

W praktyce natezenie organizacyjnej kontroli bywa zmienne, warunki
wstepne niedoprecyzowane, a nowo zatrudnieni czesto dostajg informacje, Ze
wynagrodzenie ulegnie zwiekszeniu, jak nowy pracownik sie ,wykaze”. Nie
wszyscy pracownicy dostajg zakres obowigzkéw na swoim stanowisku, a nawet
jesli, to na ogdét mozna tam spotkaé zapis zobowiazujacy do: ,wykonywania
wszelkich innych polecen bezposredniego przetozonego”, co przenosi ciezar
nieczytelnej umowy na bezposrednie relacje przetozony - podwtadny i utrud-
nia kierownikom planowanie i organizowanie wspotpracy w ramach grup pra-
cowniczych. Pracodawcy zabiegaja o atrakcyjny wizerunek na lokalnym rynku
pracy, podczas gdy wsrdéd typowych praktyk jest zamieszczanie obietnic na
wyrost w ogloszeniach o prace i niedochowywanie w petni obowigzkéw wyni-
kajacych ze stosunku pracy.

Potrzeba inicjowania struktury kontrolnej i rownoczesnego ograniczania
formalnego nadzoru wspierana jest dodatkowo wynikami, iz sprawiedliwie
przyznawane kary i negatywne sankcje oraz sprawiedliwo$¢ interpersonalna
przetozonych zwigzana jest z postrzeganiem mniejszej spojnosci w ramach
wlasnej grupy pracowniczej. Méwiac inaczej, zapewnienie klarownych wstep-
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nych zasad, na jakich toczy¢ sie bedzie relacja zatrudnienia, moze zapobiegac
sytuacji, gdy posrdd niejasnych nakazéw, zakazéw i przyzwolen, grupy pra-
cownicze zaczng wewnetrznie ustalaé, co jest w pracy dopuszczalne, a co nie.
Spéjna grupa w obliczu nakazéw nieakceptowanego przetozonego mogtaby
uruchamiaé¢ zachowania kontrproduktywne zwane solidarno$cig antymene-
dzerska [Kinlay i Taylor, za: Sewell, 1998].

Funkcjonujac wsrdéd niejasnych zasad, pracownicy bedg takze oczekiwac
wysokich umiejetnosci merytorycznych, spotecznych i kierowniczych u przeto-
zonych, tak by ci mogli skutecznie organizowacé prace i rozwigzywaé codzienne
problemy. Istotny wptyw na jako$¢ kontraktu psychologicznego i poczucie
sprawiedliwo$ci w relacjach z przetozonymi powinien posiadaé autorytet
przetozonego. W badanej grupie, poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej jest
silnie skorelowane z postrzeganym autorytetem bezposrednich przetozonych.
Wszystkie obszary poczucia sprawiedliwosci koreluja zaré6wno z elementami
autorytetu formalnego, takimi jak przygotowanie merytoryczne przetozonego
i przygotowanie do kierowania ludzmi, autorytetem nieformalnym opartym na
ocenie stylu bycia przetozonego (lubienie i wzajemny szacunek) oraz autoryte-
tem merytorycznym (eksperckim) opartym na znajomosci technologii pracy
w danej jednostce organizacyjne;j.

Na poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej najbardziej oddziatuje autory-
tet formalny zwigzany z umiejetno$ciami kierowania praca zespotéw i kompe-
tencjami w organizowaniu niezakt6conego wykonywania zadan. Ten typ auto-
rytetu oraz element zwigzany ze znajomoscig branzy w ktérej dziata firma jest
takze istotng sktadowa budujacego sie zaufania (tzw. sprawiedliwos$ci antycy-
pacyjnej) do pracodawcy, zas brak autorytetu nieformalnego, gdy zespot nie
akceptuje i nie lubi swojego przetozonego jest istotnym elementem tworzacym
intencje do odejscia z firmy.

Uzyskane w biezgcym badaniu wyniki potwierdzaja, Ze kontrakt psycholo-
giczny, takze w obszarze relacji z bezpo$rednimi przetozonymi, nierzadko bywa
naruszany, a polscy pracownicy miewaja poczucie niesprawiedliwo$ci interak-
cyjnej z kluczowymi przedstawicielami firmy (19,7 %).

Sposrod zmiennych dyspozycyjnych pracownika, elementem bardzo silnie
oddziatujacym na poczucie niesprawiedliwo$ci organizacyjnej jest anomia mo-
ralna w pracy. Jednostki anomiczne s3g prze§wiadczone, Ze przestrzeganie norm
moralnych i standardéw etycznych nie przynosi pozadanych efektéw w Srodo-
wisku pracy. Moze sie tak dzia¢ na skutek obserwowania w dtuzszym okresie,
jak inni uczestnicy organizacji, np.: wlasciciele, przetozeni, wspoétpracownicy,
dostawcy, klienci, inspektorzy lub inwestorzy wykorzystuja, naginaja i instru-
mentalnie traktujg nakazy moralne oraz spoteczne normy etycznego funkcjo-
nowania w sytuacji pracy. Na poziom anomii w pracy znaczacy wptyw bedzie
miat rowniez proces socjalizacji i adaptacji do pracy.
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Sprawiedliwo$¢ organizacyjna i jej wplyw na zachowania pra-
cownikow

Przeprowadzone badania korelacyjne zwigzkéw poczucia sprawiedliwosci
organizacyjnej z zachowaniami podejmowanymi przez osoby zatrudnione
wskazuja przede wszystkim na konieczno$¢ rozrdéznienia sprawiedliwo$cio-
wych mechanizméw psychologicznych odpowiedzialnych za inicjowanie za-
chowan organizacyjnych odpowiedzialnych za wzmozong kontrproduktywno$¢
i, z drugiej strony, podejmowaniem zachowan proorganizacyjnych, zwigzanych
z aktywnym uczestnictwem w zyciu firmy i dziataniem na rzecz pracodawcy.

Poczucie sprawiedliwosci bardzo dobrze wpisuje sie, jako zmienna wyjas-
niajgca, w mechanizm powstawania zachowan kontrproduktywnych, samo-
dzielnie odpowiadajac za 17% wariancji tego typu dziatalno$ci pracownikdéw.
Jesli poczuciu niesprawiedliwos$ci towarzyszy niska samokontrola poznawcza
uczestnika organizacji, prawdopodobienistwo podjecia przez niego wrogiej wo-
bec pracodawcy aktywno$ci wzrasta, a zmienne te wspolnie wyjasniaja 35%
wariancji zachowan kontrproduktywnych.

Ryc. 29. Weryfikowany model zachowan kontrproduktywnych (analiza $ciezek, Lisrel 8.72)

Uwagi: SAM(R) - rozhamowanie samokontroli, KO - kontrola formalna organizacji, AUT - autory-
tet przetozonego, AP - anomia moralna w pracy, SPR - zgeneralizowane poczucie sprawiedliwosci org.,
CWB - zgeneralizowane zachowania kontrproduktywne.

Wskazniki dobroci dopasowania cze$ci modelu teoretycznego wyjasniaja-
cego mechanizm psychologiczny zachowan kontrproduktywnych w organiza-
cjach oferujag zadowalajgce parametry: GFI = 1,00; AGFI = 0,99; CFI = 1,00;
RMR = 0,002; df = 4; p = 0,81; RMSEA = 0,000; x* = 1,61. Jednocze$nie podobny
model nie wyja$nia w réwnym stopniu ani zachowan uczestnictwa organiza-
cyjnego, ani intencji do odejscia z firmy.

Poczucie niesprawiedliwosci we wszystkich analizowanych obszarach wia-
ze sie ze wzrostem kontrproduktywnosci wsréd oséb zatrudnionych, choé
szczegbtowa analiza regresji pokazuje szczegdlne znaczenie sprawiedliwos$ci
retrybutywnej i jakoSci relacji interpersonalnych z przetozonymi. Konfiguracja
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wynikéw wskazuje, ze najwieksze prawdopodobienstwo wzrostu wystgpien
przeciw pracodawcy istniejg w firmach, gdzie: zatrudnieni wykazujg mniejsza
samokontrole poprzez sktonno$¢ do rewanzu/odwetu, gdzie pracownicy majg
poczucie niesprawiedliwo$ci wynikajacej z niewtasciwego stosowania przez
pracodawce negatywnych sankcji i gdzie nie ma szans na otrzymanie naleznych
z pracy wynagrodzen.

/ 0Ogo6lne réwnanie regresji \ K Szczegolowe rownanie regresji \
§

Samokontrola poznawcza 0,42%** Sktonnos$¢ do rewanzu (odwetu) 0,31*** (21%)
Poczucie sprawiedliwo$ci 0,41%** Sprawiedliwo$¢ retrybutywna 0,24*** (13%)
Staz 0,16*** Zaufanie (spr. antycypacyjna kalkul.) 0,24*** (3%)
Anomia moralna 0,12* Egocentryzm 0,18*** (4%)
Staz zawodowy ogdtem 0,14** (1%)
R?=0,408 F=46,17*** Anomia w zyciu 0,11* (1%)

\ / K R2=0,436 F=34,08*** j

.

[ Zachowania kontrproduktywne ]

Ryc. 30. Wyniki ogélnego i szczegétowego réwnania regresji wskazujace predyktory zacho-
wan kontrproduktywnych w organizacjach

Na uwage zastuguje fakt, ze wiekszos¢ deklarowanych negatywnych reakcji
to zachowania bierno-agresywne (tab. 36), zwigzane z ograniczaniem komuni-
kacji oraz postepowanie wskazujgce na wycofanie zaangazowania z organizacji
pracodawcy [emigracja emocjonalna; Gestmann, 2001]. Reprezentacjami tych
zachowan jest np.: zaszywanie sie gdzies$, zeby nie pracowac; ukrywanie swoich
wpadek w pracy; ignorowanie i wykluczanie kogos$ nielubianego w pracy; od-
dawanie sie rozmys$laniom zamiast wykonywania zadan; narzekanie na mato
istotne rzeczy zwiagzane z pracg; pozorowanie nawatu pracy, gdy w rzeczywi-
stosci nic sie nie robi; spdznienia i wcze$niejsze wyjscia z pracy. Posrod
wszystkich form dewiacji od efektywnoSciowych norm organizacyjnych te
zwigzane z wycofaniem wydaja sie stosunkowo najmniej dotkliwe [Skogstad
i Notelaers, 2009], jednak w nagromadzeniu bed3 z pewnos$cia odczuwalne.
Swoja struktura takie zachowania przypominajg odspotecznienie organizacyjne
[Andersson i Pearson, 1999] i sktadaja sie z przejawéw nieuprzejmosci wobec
wspotpracownikéw i oportunizmu wobec pracodawcy, ktore to reakcje z cza-
sem powodujg deterioracje wiezi spotecznych w grupie pracowniczej [Duffy
iin., 2002].
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Specyficzny efekt behawioralny, ktéry wspétwystepuje z niesprawiedliwo-
$cig dystrybutywna, to zachowania zwigzane z: Smieceniem lub brudzeniem
W miejscu pracy; niewlasciwym wykonywaniem pracy; obrazaniem innych
pracownikéw oraz celowym przeszkadzaniem komu$ w wykonaniu pracy; nie-
uprzejmoscig wobec pracownikow, klientéw lub petentéw; obrazaniem innych
0s6b, méwigc o jakosci ich pracy; wySmiewaniem sie z czyjego$ zycia osobiste-
go. Okazuje sie, Ze brak odpowiedniego wynagrodzenia, bardziej anizeli do po-
wstrzymywania sie od produktywnosci, zacheca do podjecia aktywnych prze-
jawow dysfunkcjonalnosci. Mozna przewidywa¢, ze osoby, postrzegajace siebie
jako zastugujace na lepsze wynagrodzenia, beda manifestowaé swoje niezado-
wolenie w Kkontaktach ze wspotpracownikami, klientami i dostawcami, lub
przyjmowac postawe cynizmu wobec pracodawcy [Abraham, 2000]. Beda za-
chowywac¢ sie w zgodzie z zaleceniami przetozonych, ale powierzchownie i na
poziomie deklaratywnym, wytacznie w bezposrednich kontaktach. W sytua-
cjach gdy bezposrednie interakcje z Kierownictwem beda ograniczone, tacy
pracownicy bedg powstrzymywac sie od samodzielnej pracy, a w relacjach po-
zaorganizacyjnych lub w kontakcie z klientami oczernia¢ pracodawce i jego
przedstawicieli, méwigc o bardzo ztych warunkach zatrudnienia.

Typowe dla poczucia niesprawiedliwo$ci retrybutywnej, a wystepujace
rzadziej w innych przypadkach jest: marnowanie materiatéw/surowcéw nale-
zacych do firmy; uszkodzenia sprzetu lub wyposazenia, celowe uszkadzanie
sprzetu lub wyposazenia i zniewazanie kogo$ w pracy, co moze by¢ uznane za
przyktady reakcji deontycznej [Folger, 2001] zainicjowanej na skutek bycia
niestusznie posadzonym i ukaranym za jakie$ btedy i przewinienia. Skrzywdze-
ni niestuszng decyzja pracownicy czesciej podejmuja akcje odwetowe po tym,
gdy kto$ niesprawiedliwie rozdzielit sankcje za akt, za ktéry pracownik, we
wlasnym mniemaniu, nie odpowiada. Regulacyjna rola takich reakcji polega na
wentylowaniu negatywnych emocji. Przypomina sabotaz [Crino, 1994; Gest-
mann, 2001], moze stanowi¢ przyktad zachowania odwetowego [Skarlicki
i Folger, 1997] i ma charakter zemsty na organizacji [Bies, Tripp i Kramer,
1997]. Tak umotywowane dziatanie moze postuzy¢ takze do ukarania osoby
postrzeganej jako zrédto niesprawiedliwos$ci i przybra¢ forme agresji, np. mob-
bingu instrumentalnego [Ambrose i in., 2002].

Typowe dla poczucia niesprawiedliwo$ci interakcyjnej, w sytuacjach gdy
za niekorzystny stan rzeczy obwiniany jest bezposredni przetozony, sa reakcje
typu: przywtlaszczanie sobie przedmiotéw bedacych witasnoscig firmy; nie-
uprzejmos¢é wobec pracownikéw, klientow lub petentéw; odmawianie pomocy
lub wspétpracy; nieprzekazywanie potrzebnych informacji; nieodpowiadanie
na wiadomosci, gdy powinno sie odpowiedzie¢. Wszystkie te reakcje mogg sta-
nowi¢ komunikat nie wprost, ze tamanie zasad relacyjnych ze strony przetozo-
nych spotka sie z analogiczng odpowiedzia zatogi. Informacja taka wydaje sie
brzmie¢: ,Albo firmowe zasady dotycza wszystkich, albo nikogo” i polega na
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mniej lub bardziej natezonym, instrumentalnym naduzywaniu nieskutecznie
i niespojnie komunikowanych lub implementowanych procedur (np. nadinter-
pretacja przepis6w na witasng korzys¢) i nieuprawnionym wykorzystywaniu
organizacyjnych zasobéw [np. kradziez, malwersacja; Greenberg i McCarty,
1990; Greenberg, 1997].

Typy kontrproduktywnosci, na ktére poczucie niesprawiedliwosci wydaje
sie nie mie¢ znaczacego wptywu, to: grozenie komu$ w pracy; méwienie rzeczy
wulgarnych po to, by sprawi¢ komu$ przykros$¢; psucie reputacji lub przedsta-
wianie kogos w ztym Swietle; robienie wrednych zartéw, by zawstydzic¢ lub
ponizy¢ kogo$; czytanie cudzych wiadomosci lub przegladanie osobistych rze-
czy; agresja fizyczna; chowanie potrzebnych w pracy przedmiotéw; niszczenie
cudzej wtasnosci; podbieranie pieniedzy nalezacych do pracodawcy; przy-
wlaszczenie wlasno$ci innego pracownika; zabieranie z firmy materiatéw, su-
rowcow lub narzedzi. Wydaje sie zatem, ze omawiane reakcje (dtugotrwaty
mobbing i kradzieze) tacza zmienne mogace mie¢ zrédto w osobowosci pra-
cownika, a nie bezposrednio w zasadach kreowanych przez organizacje. Agre-
sywnos$¢ pracownika, psychopatia i nagte ograniczenia finansowe w zyciu, mo-
glyby stanowi¢ powody uzasadniajgce podjecie tego typu aktywnosci i w daleko
wiekszym stopniu wyjasniaé ten typ zachowan kontrproduktywnych w organi-
zacjach.

0,24
SprDystr
0’15

Ryc. 31. Zweryfikowany model intencji do odejscia z firmy (analiza Sciezek, Lisrel 8.72)

Uwagi: ZAU - zaufanie do pracodawcy, ROT - gotowos$¢ do odejscia z firmy, IE - wewn. umiejsco-
wienie kontroli, KO - kontrola formalna organizacji, AUT - autorytet przetozonego, AP - anomia moralna
w pracy, SprRet - poczucie sprawiedliwosci retrybutywnej, SprDystr - poczucie sprawiedliwosci dys-
trybutywnej, SprProc - poczucie sprawiedliwosci proceduralnej, Sprlk - poczucie sprawiedliwosci
interakcyjnej ze strony przetozonego, STAZ - staz ogotem.

Duzo bardziej skomplikowany jest zwigzek poczucia sprawiedliwosci z in-
tencja do odejscia z firmy. Tutaj, ze wzgledu na rodzaj efektéow, jakie niesie
z sobg niesprawiedliwo$¢, a konkretnie ich odroczony charakter, w budowaniu
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negatywnych postaw pracownikéw wiekszego znaczenia nabiera zaufanie do
pracodawcy. Mechanizm psychologiczny odpowiedzialny za zwiekszong chec
zmiany miejsca zatrudnienia uwzglednia wptyw zaufania na 22% wariancji.
Jednakze zaufanie do pracodawcy wydaje sie tworzy¢ na bazie autorytetu
i sprawiedliwosci kierownikéw, jako$ci wynagrodzen, i jakoS$ci zasad moral-
nych obowigzujacych w organizacji (tradycja moralna firmy). Samodzielny
wpltyw na che¢ odejscia majg natomiast zmienne: poczucie sprawiedliwosci
retrybutywnej, staz zawodowy, umiejscowienie kontroli i kontrola formalna ze
strony pracodawcy.

Wskazniki dobroci dopasowania czeSci modelu teoretycznego wyjasniajg-
cego mechanizm psychologiczny gotowos$ci do odej$cia z organizacji oferuja
zadowalajgce parametry: GFI = 1,00; AGFI = 0,98; CFI = 1,00; RMR = 0,021;
df=9; p =0,62; RMSEA = 0,000; x* = 7,14.

Wydaje sie zatem, ze najwieksze szanse na pozbycie sie pracownikéw ma
firma, ktorej kultura i procedury nie pozwalajg uczestnikom kierowac sie za-
ufaniem do pracodawcy, co moze by¢ efektem czestych naruszen kontraktu
psychologicznego. Jesli brak zaufania (szczegdlnie wiara w otrzymanie nalez-
nych wynagrodzen) skojarzony bedzie dalej z zewnetrznym umiejscowieniem
kontroli pracownika, gdy nie bedzie on widziat mozliwos$ci wptywania na nie-
korzystng sytuacje, a pracodawca bedzie blokowat indywidualne przejawy au-
tonomii ($cisty nadzér) i nastgpi sytuacja obwiniania za rzeczy, za ktére pra-
cownik nie czuje sie odpowiedzialny, szanse na decyzje o odejSciu wzrastajg
(wariancja 57%).

f Ogolne réwnanie regresji \ f Szczegotowe réwnanie regresji \

§
Zaufanie (spr. antycyp.) -0,44*** Zaufanie (spr. antyc. kalkul.) ~ -0,47*** (44%)
Poczucie sprawiedliwosci -0,21%** Sprawiedl. retrybutywna -0,23*%* (5%)
Staz ogbtem -0,16** Staz ogotem -0,16*** (3%)
Kontrola w organizacji 0,13** Zewn. umiejsc. kontroli -0,14*** (2%)
Umiejsc. kontroli -0,12%* Blokowanie autonomii -0,14** (2%)
Sktonno$¢ do rewanzu -0,10* (1%)

k R?=0,542 F=62,17*** / k R?=0,567 F=55,48*** /

[ Intencja do odejscia z pracy ]

Ryc. 32. Wyniki ogélnego i szczegétowego réwnania regresji wskazujace predyktory intencji
do odejscia z pracy

Poczucie niesprawiedliwo$ci antycypacyjnej, czyli brak =zaufania, ze
w przysztosci bedzie sie odpowiednio wynagrodzonym i godnie traktowanym
przez pracodawce, ma zwigzek z gotowo$cia do opuszczenia organizacji, lecz
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jednocze$nie nie pelni réwnie istotnej roli w budowaniu gotowos$ci do $wiad-
czenia zachowan uczestnictwa organizacyjnego. Wskazujg na to niskie korela-
cje wskaznikow globalnych tych zmiennych. Dzieki wynikom szczegétowym
wiadomo jednak, ze poszczegélne skiadniki poczucia sprawiedliwosci, a naj-
bardziej: niedostosowany sposdb karania przewinien, niespéjnos¢ firmowych
procedur i napastliwy spos6b bycia przetozonego moga studzi¢ zapat do ak-
tywnego dziatania na rzecz organizacji. Jest to wyraZnie dostrzegalne w silnej
negatywnej wspoétzaleznosci sprawiedliwos$ci interakcyjnej przetozonych i pro-
mocyjnych (proaktywnych) zachowan, ktérych bezposrednim beneficjentem
mogtby by¢ pracodawca.

Ogolne rownanie regresji Szczeg6towe rownanie regresji
B B
Wewn. LOC 0,19** Autonomia 0,21***
Samokontrola poznawcza 0,18** Wewn. LOC 0,18**
Staz 0,13* Sktonno$¢ do rewanzu 0,14*
Kontrola w organizacji 0,13* Staz ogbtem 0,12*
R?=0,112 F=9,26*** R?=0,139 F=10,38***

~N

[ Globalne zachowania uczestnictwa ]

Ryc. 33. Wyniki ogélnego i szczegétowego réwnania regresji wskazujace predyktory zgene-
ralizowanych zachowan uczestnictwa organizacyjnego (beneficjentem moze by¢ wspotpra-
cownik, grupa lub pracodawca)

/ Ogoélne rownanie regres;ji x f Szczego6ltowe rownanie regresji x

Zaufanie 0,23%** Autonomia 0,27***

Anomia moralna w pracy 0,18** Niska anomia pracownika 0,17**

Kontrola w organizacji 0,15* Zaufanie (spr. antyc. kalk.) 0,17*
R?=0,197 F=22,36*** R?=0,227 F=26,69***

- AN /

N 7

[ Promocyjne zachowania uczestnictwa ]

Ryc. 34. Wyniki ogélnego i szczegétowego réwnania regresji wskazujace predyktory promo-
cyjnych zachowan uczestnictwa organizacyjnego (bezposrednim beneficjentem jest praco-
dawca)
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Istniejg zatem duze réznice w mechanizmach psychologicznych odpowia-
dajacych za motywowanie uczestnictwa organizacyjnego, nawet po$réd samych
kategorii zachowan uczestnictwa. Mianowicie, im blizej dziatania na rzecz pra-
codawcy (systemu, organizacji), tym bardziej licza sie warunki, jakie pracodaw-
ca stwarza i zaufanie, ze wysitek zostanie nagrodzony. Natomiast zachowania
prospoteczne, altruistyczne, pomocowe i te, z ktorych pracodawca korzysta
posrednio, a ktérych gtéwnym adresatem jest wspotpracownik lub wiasna gru-
pa, uruchamiane s3g za posrednictwem odmiennych mechanizméw, gdzie zde-
cydowanie wieksza role odgrywa osobowos$¢ wolontariusza, jak choéby nie
mierzona w obecnym badaniu empatia, altruizm lub orientacja prospoteczna.

Poczucie sprawiedliwosci wydaje sie stanowi¢, podobnie jak to sie ma
z czynnikami higieny w koncepcji Herzberga [Herzberg i in.,, 1959] element
konieczny budowania zaangazowania w organizacje, lecz jednoczes$nie samo
sprawiedliwe traktowanie przez pracodawce nie wystarcza jako motywator
aktywnego udziatu pracownikéw w zyciu firmy. Jesli sprawiedliwosci brakuje,
adotyczy to zwtaszcza poczucia niesprawiedliwos$ci retrybutywnej i jakosci
relacji z przetozonymi, sktania to pracownika do odej$cia z firmy lub dziatania
na jej szkode. Gdy firma jest sprawiedliwa, a zarzad chciatby dodatkowo
wspomagaé zaangazowanie pracownikéw, musi jeszcze pozyska¢ w procesie
rekrutacji pracownikéw o odpowiednim zestawie cech osobowos$ciowych (np.
niska reaktancja przejawiajaca sie brakiem sktonnosci do odwetu na skali sa-
mokontroli). Po okresie adaptacyjnym, wyraznie okreslajgcym obopolne wy-
magania i oczekiwania, gdy pracownicy nabeda juz kompetencje merytoryczne
(dojrzato$¢ funkcjonalna), instytucja powinna zagwarantowac¢ autonomie
w wykonywaniu zadan pracy, by specjalisci , mogli nadawa¢ wytworom swej
pracy oznaki wtasnej indywidualno$ci” [Laszczak, 1999] oraz zapewni¢ odpo-
wiednie wsparcie przetozonego, by umozliwi¢ zatrudnionym wykorzystywanie
swojej kreatywnoSci i inicjatywy. Wskazujg na to uzyskane wyniki, gdzie pro-
mocyjne zachowania uczestnictwa korelujg z: autonomia (0,42) i autorytetem
przetozonego (0,34) - po stronie organizacji oraz: anomig moralng (-0,37)
i wewnetrznym umiejscowieniem kontroli (0,28) - po stronie zmiennych indy-
widualnych. Na podjecie innych anizeli promocyjne zachowan, ktérych benefi-
cjentem jest pracodawca, wptyw ma takze samokontrola poznawcza (0,24).

Przygladajac sie wspdétwystepowaniu pozytywnych i negatywnych zacho-
wan organizacyjnych wida¢, ze osoby dopuszczajace sie wiekszej liczby za-
chowan kontrproduktywnych réwnoczesnie podejmujg mniej zachowan pro-
organizacyjnych, oraz ze cechuje je wieksza gotowo$¢ do pozostawienia
pracodawcy. Jednocze$nie osoby te wydaja sie podejmowac¢ wytgcznie takie
zachowania uczestnictwa, ktérych bezposrednie pozytywne efekty dotycza
grupy wspotpracownikéow. Pracownicy nie wymagaja ze strony pracodawcy
stworzenia szczeg6lnych warunkéw, by §wiadczy¢ pomoc poszczegélnym oso-
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bom w ramach organizacji ani by wspiera¢ klimat wspétpracy w ramach grupy
wlasnej (zespo6t, grupa, pracownicy jednego dziatu lub wydziatu).

Uwidacznia sie ciekawa specyfika wspdétwystepowania pozytywnych i ne-
gatywnych zachowan w organizacjach polegajaca na tym, ze uczestnicy organi-
zacji niezwykle wyraznie rozrézniaja beneficjentéw witasnych prospotecznych
zachowan i $wiadomie wybieraja cel wtasnej pozytywnej aktywnosci pomiedzy
dziatalno$cia na rzecz kolegi lub kolezanki, grupy wtasnej i obcej (inny dziat lub
wydziat) lub tez systemu organizacyjnego w catosci.

Jesli pracownik cze$ciej dziata kontrefektywnie, to podejmuje jednoczesnie
mniej zachowan pomocowych skierowanych na poszczegdlnych pracownikéw
(w sktad tej kategorii wchodza réwniez pracownicy innych dziatéw i przetoze-
ni), mniej zachowan wspierajacych efektywnos$¢ catej organizacji (zachowania
promocyjne) i mniej chetnie dostosowuje sie do chwilowo zwiekszonych wy-
magan ze strony pracodawcy (zachowania ugodowe), ale réwnie mocno jak
inni, mato dysfunkcjonalni pracownicy, dziata pozytywnie na rzecz efektywne-
go wspotdziatania we wtasnym zespole. Dodatkowego sprawdzenia wymagaja
zatem przestanki sugerujace, ze zachowania postrzegane jako wyraznie pozy-
tywne spotecznie, a skierowane na innego pracownika we wiasnym dziale, mo-
g3 jednoczes$nie nie$¢ kontrproduktywne efekty dla pracodawcy. Przyktadem
moze by¢ udzielanie przez pracownikéw wsparcia i pomocy innym osobom
w ich prywatnych problemach $wiadczone regularnie w godzinach pracy. Prze-
sadnie dtugie rozmowy, wyszukiwanie w internecie potrzebnych informacji jest
rzecz jasna cenng oznakg zaangazowania w ktopoty wspotpracownika, lecz jesli
aktywno$¢ nie dotyczy wykonywania zleconych zadan, moze z czasem ograni-
cza¢ wydajnos¢ swiadczonej pracy. Podobnie rzecz ma sie z ukrywaniem przed
przetozonymi niewygodnych faktéw i tuszowanie popetnionych btedéw, kté-
rych ujawnienie mogloby nie$¢ negatywne sankcje, a ktorych konsekwencje
mogtyby w efekcie dotkna¢ catej, spojnej skadinad grupy (solidarno$¢ antyme-
nedzerska).

Swiadczy to, po pierwsze - o koniecznosci rozdzialu pomiedzy poszcze-
gbélnymi beneficjentami/odbiorcami zachowan negatywnych i pozytywnych
w proponowanych typologiach. Po drugie, analizujgc zachowania organizacyj-
ne, niezaleznie proorganizacyjne czy dysfunkcjonalne, nie mozna wskazac¢ ,zera
bezwzglednego” Zadnego z tych typéw aktywnosci, choé¢ potocznie, zwyczajowo
oczekuje sie tego od oferowanych pracodawcom rozwigzan aplikacyjnych.
Kazdy pracownik, w codziennej pracy, dopasowujac sie do wymagan biezacej
sytuacji zadaniowej, bedzie przejawia¢ pewng ilos¢ zachowan wsparcia ogélnej
efektywnosci, ale i codziennej, niemozliwej do unikniecia kontrproduktywno-
$ci. Kwestia w tym, czy dziata z wyrazng dominacja jednego ze skrajnych po-
dejsc¢ do funkcjonowania w systemie organizacji, a szczegolnie, co sktania go do
przedsiewziecia dysfunkcjonalnych reakcji przeciw pracodawcy.
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Wynika stad trudnos$¢ pomiaru kontrproduktywno$ci i proponowania
uniwersalnych strategii wspomagania efektywnos$ci organizacji. Pracodawcy
zwiekszaja swoje wymagania w stosunku do zatrudnionych i coraz wiecej za-
chowan pozostajacych poza podstawowa definicja roli zawodowej zaczyna
wchodzi¢ w jej zakres. Coraz wiecej dodatkowych aktywnos$ci bywa standar-
dowo wymaganych przez firmy. Jesli badane zjawisko sktada sie z zachowan,
ktére to sami pracownicy postrzegaja jako wykraczajace poza codzienne ocze-
kiwania i zobowigzania, to raczej aktorzy (wtasnie pracownicy), a nie obserwa-
torzy (kierownictwo) dokonujg rozréznien pomiedzy podstawowymi zachowa-
niami wymaganymi przez role organizacyjna a tymi, ktére poza nig wykraczaja.
Nadaje to wybitnie subiektywnego charakteru dokonywanym ocenom relacji
zatrudnienia i wptywa na fakt, ze w przypadkach badan dokonywanych tzw.
monometoda (tu z koniecznosci: wylacznie subiektywne przekonania i oceny
relacji zatrudnienia dokonywane przez pracownikéw) tak pozyskiwane dane
moga by¢ czute na specyfike wykonywanej pracy i potrzebe aprobaty spotecz-
nej respondenta. W zalezno$ci od rodzaju badanej grupy, nalezatoby zadba¢
o dopasowanie pozycji testowych do typu wykonywanych przez respondentéw
zadan pracy, lub gdy badana jest heterogeniczna grupa pracownikéw, dopilno-
wacé wystarczajacego poziomu ogolnosci zachowan prezentowanych w po-
szczegblnych itemach [Marcus i in., 2002]. W biezacym badaniu, gdzie respon-
dentami byty osoby zatrudnione w réznych warunkach i wykonujace odmienne
zadania, szczegblng uwage poswiecono na odpowiednie przygotowanie pozycji
testowych (strategia teoretyczno-empiryczna), by reprezentowaty one mozli-
wie najszerszy wachlarz zachowan pozytywnych i negatywnych.

Ze wzgledu na mozliwg kontaminacje gtéwnej skali zachowan kontrpro-
duktywnych i ekonomike procesu badawczego, w czeSci empirycznej zrezyg-
nowatem z pomiaru zmiennej aprobaty spotecznej, a nacisk potozony zostat na
zmienne powigzane z organizacyjng i indywidualng kontrola. Istniejace skale
aprobaty spotecznej, niekiedy zwane skalami ktamstwa, zbudowane s3 na ogét
z pytan o podejmowanie czynnosci sprzecznych z normami spotecznymi, lecz
niezbyt konsekwentnie sankcjonowanych przez spoteczenstwo [np. KAS, Drwal
i Wilczyniska, 1995; EPQ-R]. Istniato zagrozenie, ze tak skonstruowane skale
aprobaty wejdg w konflikt z pytaniami skali zachowan kontrproduktywnych
w organizacjach i istotnie niekorzystnie wptyna na jako$¢ ich pomiaru. Skale,
ktére wydaja sie omijac ten problem, jak np. kwestionariusz Marlowe’a-Crowna
[Tatman i in., 2009], sg zbyt obszerne, by kontrolowac te zmienne w badaniach
organizacji (33 pozycyjna skala), nie posiadaja polskich adaptacji, a w niektd-
rych przypadkach trudno poddaja sie interpretacjom [Parkins i in., 2006]. Nie-
tatwo jednoznacznie uzasadni¢ ewentualng réznice wynikéw na skalach CWB,
gdy w badaniu korelacyjnym niekiedy nie ma mozliwo$ci rozréznienia pomie-
dzy efektem potrzeby aprobaty spotecznej w przejawianiu danego typu zacho-
wan kontrproduktywnych cechujgcej pracownika ,niesprawiedliwie traktowa-
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nego” (wysoki wynik na skali aprobaty spotecznej i wysoki wynik na skali
CWB) a potrzeba aprobaty spotecznej, ktéra uruchamia strategie odpowiadania
poprzez nieprzyznawanie sie do dewiacyjnych zachowan w uzupetnianych
kwestionariuszach (wysoki wynik na skali aprobaty i niski na skali CWB). Nie-
ktore formy kontrproduktywnosci mogg takze nie by¢ kulturowo postrzegane
jako zachowanie sprzeczne lub wspierane lokalnymi normami spotecznymi, co
dodatkowo utrudnitoby analize wynikéw [Fishbein, 2002]. Moze to stanowi¢
interesujacy temat kolejnych badan.

Decyzje poparte sg dodatkowo danymi metaanaliz Spectora [2006] wska-
zujacymi na: a) brak wplywu strategii badania monometoda, np. wylacznie
poprzez subiektywne oceny pracownikéw oraz b) brak wptywu ,aprobaty spo-
tecznej” na wzrost wariancji uzyskiwanych wynikéw w pomiarach zachowan
organizacyjnych zwigzanych z kontrproduktywno$cia [common method varian-
ce; Spector, 2006], a to wtasnie ten zwigzek stanowit o$ badania.

Zamiast wprowadzania kolejnej zmiennej do, i tak juz rozbudowanego,
modelu badawczego, kazdorazowo podkreslano potrzebe udzielania prawdzi-
wych odpowiedzi zar6wno w instrukcjach do kwestionariuszy, jak i w bezpo-
$rednim Kkontakcie z respondentami, przy wreczaniu arkusza odpowiedzi. Za-
pewniano takze o anonimowos$ci badan i, je$li osoba badana wydawata sie
nadal nieprzekonana, takze o mozliwo$ci uzupeinienia kwestionariusza w in-
ternecie. Osobom pozyskanym do badania w spos6b bezposredni, oferowano
koperty na uzupetnione kwestionariusze, jak réwniez udostepniano duza urne,
do ktorej, bez jakiejkolwiek mozliwosci rozpoznania respondenta, ostatecznie
trafiaty uzupetnione ankiety. Wszystkie te elementy zastosowano, by zapewnic¢
pracownikéw o anonimowo$ci i pozyska¢ mozliwie najtrafniejsze wyniki.

Zaufanie i poczucie sprawiedliwosci, jako wskazniki stanu re-
lacji zatrudnienia. Miary redundantne, czy komplementarne?

Niezwykle doktadne i spojne sady zatrudnionych przejawiaja sie w oce-
nach sprawiedliwo$ci organizacyjnej i w sile zaufania do pracodawcy, lecz ta
druga miara zdecydowanie lepiej wskazuje obszary relacji zatrudnienia, w kt4-
rych dopiero moze doj$¢ do zaktécenia wymian. Jako taka miara zaufania do
pracodawcy moze by¢ rozwazana jako element oceny (nie)sprawiedliwos$ci
antycypacyjnej [Shapiro i Kirkman, 2001; Rodell i Colquitt, 2009] i z sukcesem
wyKorzystywana np. w badaniach poczucia sprawiedliwosci, lub stanu realiza-
cji kontraktu psychologicznego u oséb wkraczajacych dopiero do organizacji.
Zyskuje zastosowanie w pomiarach uczestnikow w fazie kandydackiej, gdy nie
wystepowata jeszcze dostateczna ilos¢ wymian z pracodawca, by rzetelnie do-
konac sadéw, cho¢by na temat sprawiedliwosci firmowych procedur.

W toku prowadzonych badan zaistnialo wiele przestanek dla wsparcia tej
tezy. Oba konstrukty wysoko interkorelujg, lecz ujawniajg inne zwigzki w po-
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miarach zmiennych zaleznych: CWB, OCB i ROT. Wysokie korelacje wskaznikow
moga stanowi¢ zagrozenie hipotezy o ich empirycznej rozdzielnosci. Pomimo
to, poczucie sprawiedliwosci jest miarg dalece doktadniejszg i umozliwia po-
miar aktualnego stanu dotychczasowych relacji zatrudnienia na wielu wy-
miarach (dystrybucje, interakcje itd.), podczas gdy zaufanie jest miarg aprio-
ryczng i heurystyczng. Co za tym idzie, nie oferuje dostatecznej mozliwosci
weryfikacji wielu zatozenn modelu teoretycznego w badaniu przekrojowym (ko-
relacyjnym). Widac¢ to, gdy analizuje sie model intencji do odejscia z firmy, gdzie
aktualne oceny sprawiedliwos$ci zwigzane s3 z powstawaniem zaufania do pra-
codawcy, ktore z kolei wptywa na odroczone postawy os6b zatrudnionych.

Mozna dalej uprawomocni¢ potrzebe rozdziatu poczucia sprawiedliwosci
i zaufania, analizujac wyniki pracownikéw polskich i norweskich, pomiedzy
ktérymi nie byto istotnych réznic w pomiarze zaufania, zas wyrazne dyspro-
porcje mozna byto tatwo wykaza¢ na bazie wszystkich pieciu wymiaréw poczu-
cia sprawiedliwo$ci. Dzieki temu wiadomo, ze sam mechanizm dokonywania
oceny sprawiedliwo$ci organizacyjnej jest analogiczny w tych odmiennych
otoczeniach instytucjonalnych (ten sam wzér wynikéw), podczas gdy poziom
ferowanych ocen jest istotnie rézny (poczucie sprawiedliwo$ci wyzsze u Nor-
wegow).

Wazna zdaje sie rowniez perspektywa instytucjonalna pomiaru. W Norwe-
gii, gdzie oceny sprawiedliwosci organizacyjnej sa wyzsze, poczucie sprawie-
dliwosci wydaje sie stanowié ,czynnik higieny” i, przy kontraktach zréwno-
wazonych, nie wykazuje zwigzku ze zwiekszeniem zachowan uczestnictwa.
W Polsce, gdzie ocena sprawiedliwosci jest generalnie niska, przy kontraktach
czes$ciej zagrozonych naruszeniem lub ztamaniem, poczucie niesprawiedliwo$ci
koreluje wysoko i ujemnie z zachowaniami uczestnictwa, ale wylacznie taki-
mi, ktérych bezposrednim beneficjentem jest pracodawca. Zatem tam, gdzie
kultura instytucjonalna wspiera ré6wnowazenie kontraktéw psychologicznych
w organizacjach, sprawiedliwos$¢ nie jest istotnym motywatorem dodatkowego
zaangazowania, a ponadnormatywne wynagradzanie moze nawet wptywac
na demotywacje do wykraczania poza podstawowe wymagania pracodawcy.
W biezgcym badaniu znaleziono mniej zachowan autopromocyjnych wsréd
Norwegéw ze zréwnowazonymi lub nadptaconymi kontraktami. Natomiast
wszedzie tam, gdzie otoczenie instytucjonalne jest labilne i gdzie czeSciej kon-
trakty bywaja naruszane, poczucie sprawiedliwo$ci, a szczegélnie przygoto-
wywanie sie pracownikéw na prawdopodobng niesprawiedliwos¢ [np. mate
zaufanie, czyli niesprawiedliwos$¢ antycypacyjna], proste wypeinianie przez
pracodawce podstawowych zobowigzan w ramach kontraktu stanowi silny
dodatkowy motywator do podjecia inicjatywnych zachowan uczestnictwa, na
ktérych ponadplanowo Korzysta firma.
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Tabela 38. Sugestie dotyczace wyboru wskaZnika pomiaru stanu realizacji kontraktu psy-

chologicznego

Poczucie sprawiedliwosci, gdy:

Zaufanie, gdy:

Rodzaj badania

Z}ozonos¢ definicji

operacyjnej konstruktu

Sktadowa kontraktu

Badane efekty

Perspektywa temporalna

Korelacyjne lub quasi-
eksperyment

Przekrojowe

Ilo$ciowe

Czute na kontekst instytucjonal-
ny, kulturowy i spoteczny
Labilny kontekst instytucjonalny
(czeste zmiany regulacji)

Wielowymiarowy

Rozbudowany (wiele iteméw)
Spostrzezenia

Zobowigzania
Zachowania

Aktualne, bezposrednie
Negatywne

Organizacyjne

Przeszto$¢ i terazniejszo$¢

Eksperyment lub quasi-
eksperyment

Podtuzne (zmiany w czasie)
Jako$ciowe

Mniej czute na kontekst instytu-
cjonalny

Stabilny kontekst instytucjonal-
ny (zmiany ewolucyjne)

Jednolity, aprioryczny, heury-
styczny

Pojedyncze itemy
Przekonania

Obietnice i oczekiwania

Postawy, tendencje behawio-
ralne

Odroczone, przyszte
Pozytywne

Indywidualne

Terazniejszos$¢ i przysztosé

Opracowanie wilasne.

Poczucie sprawiedliwo$ci stanowi doktadniejsza miare aktualnego stanu

rownowazenia kontraktu psychologicznego i w badaniach korelacyjnych, gdzie
zmiennymi zaleznymi sg bezposrednie efekty behawioralne, moze by¢ wyko-
rzystywane samodzielnie jako wskaznik jakosci relacji zatrudnienia. W takim
modelu, ,zaufanie” mogtoby stanowi¢ podwymiar sprawiedliwosci organiza-
cyjnej, wystepujac jako poczucie sprawiedliwo$ci antycypacyjnej. Wtedy wyso-
ka interkorelacja czynnikow w ramach wspélnej skali nie jest znaczacym pro-
blemem metodologicznym. Zaufanie jako samodzielny wskaznik realizacji
kontraktu psychologicznego jest za§ miarg umozliwiajaca utrzymanie wiekszej
ekonomiki badan, lecz sprawdza sie lepiej w badaniach podituznych [overall
justice perceptions; np. Holtz i Harold, 2009], eksperymentalnych [np. Derbis
i Wirga, 2009] oraz takich, gdzie badane sa efekty odroczone naruszenia relacji
zatrudnienia w postaci postaw, intencji lub tendencji behawioralnych [np. Re-
towski i in., 2003], co rowniez potwierdzaja wyniki aktualnych analiz. W bieza-
cym badaniu, jak wykazano, stanowi zdecydowanie doktadniejszy predyktor
intencji do odejscia z organizacji.
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5.8. Wnioski

1. Nie potwierdzita sie oryginalna czteroczynnikowa struktura ope-
racyjnego konstruktu poczucia sprawiedliwos$ci organizacyjnej (dystrybucje,
procedury, relacje interpersonalne, informacje), jaka wystepuje w wersjach
oryginalnych uzywanych w Stanach Zjednoczonych [Colquitt i Shaw, 2005].
W badaniach walidacyjnych autorskiego narzedzia znaleziono wyrazny piecio-
czynnikowy rozdziat na elementy sprawiedliwosci: dystrybucji, procedur,
retrybucji, relacji interpersonalnych z przetoZzonymi oraz relacji interpersonal-
nych w grupie wspétpracownikéw. Analogiczng strukture potwierdzono trzy-
krotnie: w pilotazu, badaniu gtdéwnym w Polsce, i niezaleznie, wéréd pracowni-
kéw norweskich

2. Nie potwierdzita sie oryginalna (dwu- i piecioczynnikowa) struktura
operacyjnego konstruktu zachowan Kkontrproduktywnych udokumentowana
w oryginalnej wersji kwestionariusza CWB-C [Spector i in., 2005]. Z uwagi na
dobre parametry rzetelno$ci, w badanej grupie wykorzystano ten kwestiona-
riusz w formie jednoczynnikowej, jako globalny wskaznik zachowan kontrpro-
duktywnych i podjeto treSciowa analize czestosci wystepowania danego typu
kontrproduktywnosci wsrdéd polskich pracownikéw. Wyniki walidacji i wyniki
badania stanowig wskazanie do podjecia prac nad skonstruowaniem trafniej-
szego kulturowo narzedzia do pomiaru kontrproduktywnos$ci w organizacjach
polskich, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na rozréznienie pomiedzy typami
CWB, w zaleznosci od tego, kto lub co jest odbiorcg/celem zachowania. Nalezy
takze uwzgledni¢, jaki jest sktad proby badawczej (zréznicowanie wewnetrzne:
zawod, branza).

3. Pomimo dtugotrwatych zabiegéw walidacyjnych ani w Polsce, ani w Nor-
wegii nie potwierdzita sie oryginalna czteroczynnikowa struktura operacyjnego
konstruktu zachowan uczestnictwa organizacyjnego oparta na typologii Moona
i wspoétpracownikéw [circumplex model of OCB; 2005]. W badanej grupie wyko-
rzystano kwestionariusz w zrewidowanej formie czteroczynnikowej ustalonej
w procesie walidacji narzedzia. Uwzgledniono rozdziat na: promocyjne zacho-
wania uczestnictwa, ugodowe zachowania uczestnictwa, pomocowe zachowa-
nia uczestnictwa skierowane na osobe oraz zachowania uczestnictwa skiero-
wane na wilasng grupe pracownicza. Sugeruje to konieczno$¢ podjecia dalszych
prac w celu opracowania typologii zachowan uczestnictwa organizacyjnego
najczesciej podejmowanych w warunkach polskich oraz kontynuowania prac
nad skonstruowaniem trafnego kulturowo narzedzia do ich pomiaru. Ponownie
potwierdza sie konieczno$¢ rozrdznienia pomiedzy OCB, w zaleznosci od tego,
kto/co jest beneficjentem zachowania.

4. Znaleziono liczne dane w modelu korelacyjnym (korelacje, modele re-
gresji wielokrotnej, analiza Sciezek) potwierdzajace zwigzek poczucia niespra-
wiedliwosci ze wzrostem liczby zachowan kontrproduktywnych w organizacji.
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5. Znaleziono dane w schemacie quasi-eksperymentalnym potwierdzajace
wptyw ztamania kontraktu psychologicznego na zachowania kontraktowe (po-
zytywne, negatywne) oraz na wzrost gotowosci do odejscia z organizacji. Pra-
cownicy zagrozeni ztamaniem kontraktu podejmuja mniej zachowan uczestnic-
twa, czesciej podejmuja zachowania kontrproduktywne i cze$ciej gotowi sa
odejs¢ z pracy.

6. Potwierdzono wptyw kultury narodowej (poréwnania Polska - Norwe-
gia) i rodzaju otoczenia instytucjonalnego (sfera budzetowa - wtasnos¢ pry-
watna) na poziom poczucia sprawiedliwo$ci oraz wptyw otoczenia instytucjo-
nalnego na wybrane reakcje kontraktowe (intencja do odejscia).

7. Wskazano powody, dla ktérych poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej
moze by¢ wykorzystywane w procesie badawczym - jako bardzo precyzyjny,
wielowymiarowy wskaznik stanu realizacji kontraktu psychologicznego z pra-
codawca.

8. Zaoferowano wstepne wyjasnienie udziatlu zmiennej ,zaufania do praco-
dawcy” (kalkulatywnego i relacyjnego) w ocenach stanu realizacji kontraktu
psychologicznego z pracodawcg oraz zaoferowano sugestie, co do wykorzysta-
nia zmiennych opisujacych zaufanie w ramach réznych schematéw badaw-
czych, odpowiednio jako zmienng zastepujacg (heurystyka sprawiedliwo$ci)
lub doprecyzowujaca wskaznik stanu realizacji kontraktu (wskaznik sprawie-
dliwosci antycypacyjnej).

9. Odnaleziono dane wskazujace na potrzebe wiekszego zainteresowania
koncepcja reakcji deontycznej [Folger, 2001] w wyjasnianiu sprawiedliwo$cio-
wo motywowanych zachowan w organizacjach, szczegélnie takich, ktérych
odbiorcg jest pracodawca.

10. Odnaleziono dane wskazujace potrzebe wyraznego rozrdéznienia pomie-
dzy mechanizmami powstawania w organizacjach zachowan kontrproduk-
tywnych, jak i zachowan uczestnictwa organizacyjnego, w zaleznos$ci od tego
kto/co jest celem ataku (CWB) lub kto jest beneficjentem zachowania pozytyw-
nego (OCB).



Weryfikacja hipotez badawczych

Zalacznik A

Hipoteza Weryfikacja
1 2

Hi:Poziom poczucia sprawiedliwo$ci organizacyjnej réznicuje gotowosé +
pracownika do zachowan organizacyjnych, w ten sposob, ze:
Hia: Pracownicy oceniajacy relacje zatrudnienia, jako niesprawiedliwe Testy réznic +
popetniajg wiecej zachowan kontrproduktywnych miedzygrupo-

wych
Poczucie niesprawiedliwo$ci organizacyjnej przejawiac sie bedzie nie tyle | Test Manna- +
w przejawianiu wiekszej ilosci zachowan kontrproduktywnych skiero- -Whitney’a
wanych na osoby, co na system organizacyjny, czyli pracodawce
Posréd najczestszych zachowan kontrproduktywnych beda dominowac¢ Test Manna- +
zachowania ,nie wprost”, bierno-agresywne i zwigzane z wycofaniem -Whitney’a
Hib: Pracownicy oceniajacy relacje zatrudnienia, jako sprawiedliwe prze- | Testy réznic +
jawiaja wiecej zachowan uczestnictwa organizacyjnego miedzygrupo-

wych
Hic: Pracownicy oceniajacy relacje zatrudnienia, jako niesprawiedliwe Testy réznic +
deklaruja wieksza gotowo$¢ do pozostawienia organizacji miedzygrupo-

wych
Haz: Poziom poczucia sprawiedliwo$ci bedzie istotnie r6znit grupy pra- Testy réznic +
cownikéw polskich i norweskich (wptyw otoczenia instytucjonalnego) miedzygrupo-

wych
Hs: Poziom zaufania do pracodawcy bedzie istotnie réznit grupy pracow- | Testy réznic -
nikdw polskich i norweskich miedzygrupo-

wych
Ha: Zaufanie bedzie silnie korelowa¢ z poczuciem sprawiedliwo$ci Korelacje
Haa: Pomimo znaczacej interkorelacji poczucie sprawiedliwo$ci organiza- | Réwnanie +
cyjnej bedzie silniejszym, niz zaufanie predyktorem zachowan kontrpro- | regresji
duktywnych, poniewaz aktualna ocena sprawiedliwo$ci wydaje sie lepiej
wyjasnia¢ bezposrednie efekty behawioralne, niz efekty w postaci postaw
wobec pracodawcy
Hap: Pomimo silnej interkorelacji zaufanie organizacyjne bedzie silniej- Rownanie +
szym, niz poczucie sprawiedliwosci predyktorem gotowosci do opuszcze- | regresji
nia firmy, poniewaz zaufanie wydaje sie lepiej opisywac postawy wobec
pracodawcy
Hs: Wystapi istotna korelacja ujemna miedzy zachowaniami uczestnictwa | Korelacje +
organizacyjnego, a zachowaniami kontrproduktywnymi pracownika
He: Kontrola spoteczna w grupie pracowniczej bedzie miata negatywny Korelacje -
zwigzek z poczuciem sprawiedliwosci Regresja
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1 2

H7: Formalna kontrola ze strony organizacji postrzegana, jako zbyt inge- | Korelacje

rujaca i ograniczajaca bedzie miata negatywny zwiazek z poczuciem Regresja
sprawiedliwo$ci pracownikow Analiza $ciezek

Hs: Autorytet przetozonego bedzie pozytywnie korelowat z poczuciem Korelacje
sprawiedliwos$ci Regresja

Analiza $ciezek
Ho: Poziom anomii moralnej w pracy ujemnie koreluje z poczuciem spra- | Korelacje
wiedliwo$ci organizacyjnej Regresja

Analiza Sciezek

Hoa: Poziom anomii moralnej w Zyciu prywatnym bedzie sie istotnie

Test réznic

réznit z poziomem anomii moralnej w pracy. w grupach
zaleznych
Hio: Samokontrola poznawcza bedzie miata zwiazek z zachowaniami
organizacyjnymi, w taki sposoéb, zZe:
Hioa: Samokontrola bedzie miata pozytywny zwiazek z zachowaniami Korelacje
uczestnictwa Regresja
Hion: Brak samokontroli bedzie miat pozytywny zwiazek z zachowaniami | Korelacje
kontrproduktywnymi Regresja
Hi1: Wewnetrzne umiejscowienie kontroli bedzie miato pozytywny zwia- | Korelacje
zek z zachowaniami uczestnictwa organizacyjnego Regresja




Zalacznik B

Czesto$¢ wystepowania zachowan kontrproduktywnych (n = 263)

Typ zachowania kontrproduktywnego

wg czestosci 2 | §| 2 e <
(W kolumnie po lewej stronie szarym kolorem zazna- 80 g g = § E §
czono zachowania, ktorych ilos¢ nie wzrasta istotnie z = & © m ©
przy poczuciu niesprawiedliwosci)
1 2 3 4 5 6

Plotkowanie o kim$ z pracy 27,1 34,6 23,7 11,3 3,4

Narzekanie na mato istotne rzeczy zwigzane 27,8 44,4 20,3 4,9 2,6

z praca

Oddawanie sie rozmy$laniom zamiast pracowaé 30,8 34,2 24,4 7,9 2,6

Nudzenie sie w pracy 34,6 33,8 20,7 9 1,9

Oczernianie firmy (lub jej produktéw/ustug) 42,1 28,6 16,9 6,8 5,6

w towarzystwie innych oséb

Sp6znienia do pracy 44,4 30,8 18,4 5,3 1,1

Wczeéniejsze wychodzenie z pracy 47,7 30,8 15 5,3 1,1

Znaczne przedtuzanie przerw 50,8 28,6 13,2 53 2,3

Nieuprzejmo$¢ wobec pracowni- 54,1 32,7 10,5 2,3 0,4

kow/Kklientéw /petentow

Zaszywanie sie gdzie$, Zeby nie pracowa¢ 545 | 271 13,5 3 1,9

Pozorowanie nawatu pracy, gdy w rzeczywisto$ci 54,9 | 31,2 10,2 2,6 1,1
nic sie nie robi

Ukrywanie swoich btedéw w pracy 54,9 30,1 11,7 2,6 0,8
Ignorowanie i wykluczanie kogo$ w pracy 55,3 33,1 7,5 2,6 1,5
Odmoéwienie wykonania jakiegos polecenia lub 56,4 29,7 11,3 2,3 0,4
zleconego zadania

Nie odpowiadanie na wiadomosci, gdy powinno 57,9 | 293 9,8 2,3 0,8

sie odpowiedzie¢
Wywotywanie ktétni lub sprzeczki z kim§ wpracy | 64,7 | 259 6,8 2,3 0,4

Obrazanie innych méwigc o jakosci ich pracy 68,4 | 23,3 6,4 1,1 0,8
- Zabieranie materialdw/surowcéw lub narzedzi 70,7 21,4 6 0,8 1,1

Odmawianie pomocy lub wspoétpracy 70,7 24,4 4,5 0,4

Wykonywanie pracy wolniej, niz mozna 72,9 17,7 6,4 3

Przywtaszczanie sobie przedmiotéw bedacych 73,3 19,2 5,6 1,1 0,8

wlasnoscia firmy

Nie przekazywanie potrzebnych informacji 73,7 | 229 3 0,4

Nie przyjscie do pracy méwiac, Ze sie choruje, 75,2 17,7 4,9 2,3

chociaz to nieprawda
Wy$miewanie sie z czyjego$ zycia osobistego 75,9 15,4 6,4 0,8 1,5
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1 2 3 4 5 6

Postepowac niezgodne z instrukcjami lub polece- 76,3 15,4 6,4 1,5 0,4
niami
Nie zgloszenie problemu liczac, Ze sytuacja jeszcze | 81,6 12,4 4,1 1,5 0,4
bardziej sie pogorszy
Obrazanie lub naSmiewanie sie z kogo$ z pracy 82 14,7 2,6 0,4 0,4
Wykazywanie w zestawieniach wiekszej liczby 82,3 11,7 3,8 1,1 1,1
godzin, niZ przepracowane w rzeczywistosci
Marnowanie materiatéw/surowcéw nalezacych do | 84,2 10,5 4,1 1,1
firmy
Zniewazanie kogo$ w pracy 85 12 1,9 0,8 0,4

- Zrzucanie na kogo$ winy za wtasny btad 85,7 10,9 2,6 0,4 0,4
Celowe sp6znienie na uméwione spotka- 86,5 8,6 4,1 0,8
nie/zebranie
Psucie reputacji lub przedstawianie kogo$ w ztym 88,7 9 1,5 0,4 0,4
Swietle
Celowe przeszkadzanie w wykonaniu pracy 88,7 9,4 1,1 0,4 0,4
Méwienie rzeczy wulgarnych po to, by sprawi¢ 91 7,1 1,1 0,4 0,4
przykro$¢
Niewta$ciwe wykonywanie pracy 92,1 4,9 1,9 0,8 0,4
Czytanie cudzych wiadomo$ci lub przegladanie 92,9 6,8 0,4
osobiste rzeczy
Smiecenie lub brudzenie w miejscu pracy 93,6 4,5 0,4 1,1 0,4
Chowanie potrzebnych przedmiotow 93,6 4,1 1,9 0,4
Robienie wrednych zartéw, by zawstydzi¢ lub 94,7 4,1 1,1
ponizy¢ kogo$
Uszkodzenia sprzetu lub wyposazenia 95,5 3 1,1 0,4
Niszczenie cudzej wtasnoSci 95,5 3,8 0,4 0,4
Zabieranie pieniedzy nalezacych do pracodawcy 96,2 2,3 1,1 0,4
Grozenie komu$ w pracy 96,2 3 0,4 0,4
Bicie lub inna agresja fizyczna 96,2 3,4 0,4
Przywtlaszczenie wtasnoSci innego pracownika 96,6 1,9 0,8 0,8
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