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Wstęp

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajdują się w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujących się zarządzaniem, a zwłaszcza zarządza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami 
odwołującymi się do jej założeń. Początkowo zainteresowania poznawcze ukie- 
runkowane były głównie na zasób wiedzy i organizacyjne uczenie się, a aktualnie 
eksplorowane są intensywniej pozostałe zasoby, szczególnie kapitał relacyjny. 

Ukierunkowanie badań na wnętrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania 
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalające na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizmów, które w niej tkwią, wspomagając bądź 
ograniczając potencjał rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustającego wysiłku badaczy, skierowane-
go na wyjaśnianie rzeczywistości organizacyjnej z perspektywy zasobów. 

Artykuły zostały pogrupowane pod kątem merytorycznym, tworząc jednorodne 
problemowo części:

1.	 Wiedza i organizacyjne uczenie się oraz kultura organizacyjna,
2.	 Reputacja, marki, relacje,
3.	 Ludzie w organizacji: postawy, przywództwo,
4.	 Zachowania organizacji i w organizacji.
Autorzy postawili wiele ważnych poznawczo pytań. Podjęli także wątki meto-

dyczno-metodologiczne. Ale myślą przewodnią opracowania są paradoksy oraz  
paradygmaty odnoszone do poszczególnych obszarów problemowych. Liczymy, że 
lektura tego zbioru będzie inspiracją do stawiania kolejnych pytań badawczych, do 
rozwijania istniejących teorii, do konstruowania zaleceń aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badań empirycznych i w końcu stanie się inspiracją do rozwijania nauki  
o zarządzaniu w sposób satysfakcjonujący zarówno akademików, jak i praktyków. 

Życząc owocnej lektury, dziękujemy Autorom za wysiłek włożony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangażowanie na rzecz ich jakości.

Ewa Stańczyk-Hugiet, Joanna Kacała
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Streszczenie: Wyniki dotychczasowych badań wskazują, że w pewnych sytuacjach członko-
wie organizacji podejmują zachowania obywatelskie i równocześnie kontproduktywne. Ce-
lem artykułu jest analiza paradoksu współwystępowania w organizacji pracowniczych zacho-
wań obywatelskich (OCB) i kontrproduktywnych (CWB) na tle teorii licencji moralnej i teorii 
oczyszczenia moralnego. Zaprezentowano istotę OCB i CWB wraz z ich deskryptorami  
i uwarunkowaniami pojawiania się w organizacji. Następnie omówiono teorie licencji moral-
nej i oczyszczenia moralnego oraz jak na ich gruncie można wyjaśnić związek przyczynowo-
-skutkowy obu tych typów zachowań pracowniczych. W ostatniej części przedstawiono zało-
żenia badawcze i rekomendacje dla badań empirycznych w tym zakresie. Wyjaśnienie 
omawianego paradoksu może mieć istotne znaczenie zarówno dla rozwoju teorii w obszarze 
zachowań organizacyjnych, w tym zwłaszcza w kontekście pozytywnej teorii organizacji  
(Positive Organisational Scholarship), jak i dla praktyki zarządzania.

Słowa kluczowe: organizacyjne zachowania obywatelskie, kontrproduktywne zachowania 
pracownicze, teoria licencji moralnej, teoria oczyszczenia moralnego.

Summary: The research findings show that in some circumstances the same organisation 
members engage in organisational citizenship behaviours (OCBs) and commit counterpro-
ductive work behaviours (CWBs). The aim of the paper is to analyse the paradox of co-
existence of OCBs and CWBs in the context of the moral licensing and moral cleansing 
theories. First of all, the OCBs and CWBs are identified as well as their dimensions and 
antecedents are studied. Secondly, moral licensing and moral cleansing theories are discussed 
to explain the cause-effect relationships between OCBs and CWBs. Thirdly, the assumptions 
and recommendations for further empirical research are formulated. Explaining the identified 
paradox may be of paramount importance both for the theory of organisational behaviours, in 
particular in the context of growing interest in Positive Organisational Scholarship, and for the 
business practice.

Keywords: organisational citizenship behaviours, counterproductive work behaviours, moral 
licensing theory, moral cleansing theory.
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1. Wstęp

Organizacyjne zachowania obywatelskie (Organisational Citizenship Behaviours, 
OCB) i kontrproduktywne zachowania pracownicze (Counterproductive Work  
Behaviours, CWB) stanowią od lat przedmiot zainteresowania nauk o zarządzaniu. 
Dotychczas zachowania te najczęściej były postrzegane i badane w sposób rozłącz-
ny, a wśród pracowników odróżniano tych, którzy byli uważani za „dobrych żołnie-
rzy” (good soldiers) [Organ 1988], od „zgniłych jabłek” (bad apples). Jednak jak 
zauważają Klotz i Bolino [2013, s. 292-293], odwołując się do wyników badań opu-
blikowanych w ostatnich latach, w określonych sytuacjach ci sami członkowie orga-
nizacji podejmują równocześnie zachowania obywatelskie i zachowania kontpro-
duktywne. Tym samym obserwowany jest swego rodzaju paradoks. Z jednej strony 
u pracowników charakteryzujących się wysokim poziomem patriotyzmu korpora-
cyjnego powstaje skłonność do zachowań negatywnie oddziałujących na organiza-
cję bądź współpracowników, z drugiej zaś pracownicy powszechnie uznawani za 
„zgniłe jabłka” mogą podejmować działania mające na celu dobro organizacji lub 
pozostałych jej członków. Dlaczego tak się dzieje? Jakie mechanizmy decydują  
o powstawaniu zaobserwowanych paradoksów? Wydaje się, że wyjaśnienia zidenty-
fikowanych powyżej problemów badawczych można poszukiwać na gruncie zało-
żeń teorii licencji moralnej (moral licensing) oraz teorii oczyszczenia moralnego 
(moral cleansing).

Mając na uwadze powyższe, celem artykułu jest dokonanie analizy paradoksu 
współwystępowania organizacyjnych zachowań obywatelskich oraz kontrproduk-
tywnych zachowań pracowniczych w świetle teorii licencji moralnej oraz teorii 
oczyszczenia moralnego. W procesie badawczym zastosowano podejście opisowe, 
wykorzystując jako podstawową metodę badawczą krytyczną analizę literatury. 
Przeprowadzone studia literaturowe stanowią fundament do sformułowania założeń 
badań empirycznych, których celem będzie potwierdzenie założeń wyjaśniających 
współwystępowanie organizacyjnych zachowań obywatelskich i kontrproduktyw-
nych zachowań pracowniczych.

2. Organizacyjne zachowania obywatelskie

Od ponad dekady w naukach o zarządzaniu rozwija się nurt badań nad pozytywnymi 
zjawiskami i procesami organizacyjnymi, najczęściej kojarzony z Positive Organi-
sational Scholarship (POS). Patrząc z dzisiejszej perspektywy, wydaje się, że powo-
łanie POS do życia przez uczonych z Uniwersytetu w Michigan, symbolicznie dato-
wane na rok 2003 [Cameron, Dutton, Quinn (red.) 2003], zapowiadały pojawiające 
się wcześniej teorie opisujące pozytywne aspekty funkcjonowania organizacji, 
głównie związane z zachowaniami pracowników. Należy do nich koncepcja organi-
zacyjnych zachowań obywatelskich (Organizational Citizenship Behaviour, OCB). 
Jej nazwa, wiernie tłumaczona na język polski, przyjmuje się z oporami w polskim 
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piśmiennictwie, czego najprawdopodobniejszą przyczyną jest to, że przymiotnik 
‘obywatelski’ w języku polskim kojarzy się z przynależnością i powinnościami wo-
bec państwa, nie wobec organizacji. Z tego powodu zdarza się, że odwołując się do 
istoty organizacyjnych zachowań obywatelskich, niektórzy autorzy proponują inne 
dla nich nazwy, np. zachowania etosowe [Chwalibóg 2012, s. 343]. 

Istotę organizacyjnych zachowań obywatelskich zdefiniował Organ, pisząc, że 
są to „indywidualne zachowania, które są dobrowolne, nie uznawane w sposób bez-
pośredni i jednoznaczny przez formalny system nagród, i które w sumie sprzyjają 
efektywnemu funkcjonowaniu organizacji” [Organ 1988, s. 4]. Są to zatem zacho-
wania pracowników, które wykraczają poza wymagania określone w opisie stanowi-
ska pracy. Nagrody, które ewentualnie spotykają za nie pracownika, są również po-
średnie, a przede wszystkim niepewne w porównaniu z formalnym systemem  
motywacyjnym [Organ 1997, s. 87-88]. Organizacyjne zachowania obywatelskie  
w swojej ogólnej formule wydają się zbieżne z innymi konstruktami opisującymi 
pozytywne zachowania pracowników, np. z prospołecznymi zachowaniami organi-
zacyjnymi [Brief, Motowidlo 1986] lub contextual performance, definiowanym jako 
działania pracowników, które nie są związane z wykonywaniem zadań, ale sprzyjają 
ich realizacji, wnosząc wkład w sferę społeczną organizacji [Borman, Motowidlo 
1993]. W związku z tym zakres zachowań obywatelskich został ograniczony przez 
Organa tylko do tych zachowań, które nie wspierają wprost realizacji zadań, ale ra-
czej szersze środowisko organizacyjne i społeczne, w jakim te zadania są wykony-
wane [Organ 1997, s. 90]. Najpopularniejsze ujęcie organizacyjnych zachowań oby-
watelskich opisuje je w siedmiu wymiarach [Podsakoff i in. 2000; Organ i in. 2006]:

1. Altruizm/pomaganie (altruism/helping behaviour), czyli dobrowolne poma-
ganie współpracownikom w problemach związanych z pracą, gdy już się one poja-
wią lub też w celu ich uniknięcia.

2. Podporządkowanie organizacji (organisational compliance), czyli internaliza-
cja i akceptacja reguł organizacyjnych, prowadzące do skrupulatnego stosowania się 
do nich, nawet gdy nikt tego nie obserwuje. 

3. Wytrwałość (sportsmanship), czyli gotowość do tolerowania i nienarzekania 
w obliczu niedogodności pojawiających się w nieunikniony sposób w pracy.

4. Lojalność wobec organizacji (organisational loyalty), czyli promowanie orga-
nizacji na zewnątrz i pozostawanie wiernym jej nawet w obliczu niekorzystnych 
zdarzeń.

5. Indywidualna inicjatywa (individual initiative), czyli zachowania pracowni-
ków oznaczające wychodzenie ponad obowiązujące standardy.

6. Cnota obywatelska (civic virtue), czyli gotowość aktywnego uczestniczenia  
w rządzeniu organizacją, w tym uczestniczenia w spotkaniach, śledzenia bieżących 
spraw organizacyjnych, czytanie i reagowanie na ogłoszenia. 

7. Samorozwój (self development), czyli dobrowolne działania zmierzające do 
podnoszenia własnej wiedzy i umiejętności. 
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Czynniki sprzyjające podejmowaniu przez pracowników zachowań obywatel-
skich w organizacji można podzielić na cztery główne kategorie [Podsakoff i in. 
2000]. Po pierwsze, są to charakterystyki indywidualne, takie jak postawy (np. zaan-
gażowanie organizacyjne, ugodowość, pozytywne nastawienie), zmienne demogra-
ficzne, percepcja ról organizacyjnych. Drugą kategorią są charakterystyki zadań, 
takie jak informacja zwrotna lub ich samoistna siła motywacyjna. Trzecia grupa 
czynników obejmuje zachowania liderów organizacyjnych (przede wszystkim zwią-
zane z przywództwem transformacyjnym), czwarta natomiast – cechy organizacji, 
takie jak poziom formalizacji, spójność grupową. 

Wymienione grupy czynników warunkujących pojawianie się organizacyjnych 
zachowań obywatelskich wydają się dosyć oczywiste, rzec by można ‘typowe’,  
w tym sensie, że uwarunkowania większości zjawisk organizacyjnych można przed-
stawić właśnie w ten sposób. Z pewnością nie można jednak tego powiedzieć  
o związku zachowań obywatelskich z zachowaniami o negatywnych konsekwen-
cjach dla organizacji. W świetle omawianych w tym artykule teorii licencji moralnej 
i oczyszczenia moralnego [Klotz, Bolino 2013] pracownicy mogą angażować się  
i w jedne, i w drugie, np. dlatego, że uczyniwszy coś złego, czują się winni i starają 
się w jakiś sposób zadośćuczynić. Równocześnie zachowania obywatelskie mogą 
przyczyniać się do pojawiania się zachowań negatywnych, ponieważ pracownik  
w tej sytuacji może uważać, że ma do tego prawo, że może sobie na to pozwolić, 
uczyniwszy przedtem dla organizacji coś wykraczającego poza jego obowiązki. 

W kolejnym punkcie przedstawiona zostanie kategoria zachowań kontrproduk-
tywnych. 

3. Kontrproduktywne zachowania pracownicze

Równolegle z badaniami dotyczącymi pozytywnych (prospołecznych, prorozwojo-
wych, obywatelskich) zachowań pracowników dynamicznie rozwija się nurt eksplo-
rujący istotę, przyczyny i uwarunkowania zachowań negatywnych, tj. przynoszą-
cych szkodę współpracownikom, organizacji lub jej otoczeniu. Zachowania te 
określane bywają m.in. mianem dewiacyjnych [Robinson, Bennett 1995], kontrpro-
duktywnych [Fox, Spector 1999], antyspołecznych [Giacalone, Greenberg (red.) 
1997] itp. W polskim piśmiennictwie stosowane jest także określenie ,,zachowania 
nieetyczne” [Lewicka (red.) 2014]. Definicje przytoczonych terminów z reguły wska-
zują, że dotyczą one zasadniczo tego samego obszaru zachowań organizacyjnych,  
a ewentualne różnice znaczeniowe wynikają z przyjmowania przez ich autorów in-
nej perspektywy spojrzenia na to zjawisko, np. identyfikowaniu go przez pryzmat 
przyczyn lub intencjonalności takich zachowań. Czasem przyjęta perspektywa  
powoduje, że zbiory analizowanych zachowań stają się rozłączne. Tak może być 
m.in. w przypadku zachowań nieetycznych i zachowań kontrproduktywnych. Jak  
się wydaje, zachowania nieetyczne, czyli niezgodne z obowiązującymi normami 
społecznymi, mogą w niektórych przypadkach być zgodne z interesem organizacji 
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(np. zatajanie określonych informacji przed otoczeniem), a inne, etyczne, przynosić 
niepożądane efekty dla instytucji (np. sytuacja przeciwna, tj. ujawnienie otoczeniu 
informacji obciążających organizację stosującą nieetyczne praktyki) [Wachowiak 
2011]. 

W niniejszym opracowaniu, w kontekście opisywanej dalej teorii licencji moral-
nej i teorii oczyszczenia moralnego, stosowane jest pojęcie zachowań kontrproduk-
tywnych. Jego zastosowanie wynika z faktu, że właśnie tak zdefiniowany obszar 
negatywnych zachowań pracowników wydaje się kontrapunktem dla organizacyj-
nych zachowań obywatelskich. Świadczą o tym przyjęte w literaturze wymiary (ka-
tegorie) tych zachowań [Spector i in. 2006]:

1. Nadużycia wobec innych (abuse against others), czyli zachowania szkodzące 
współpracownikom, zarówno w sposób fizyczny, jak i psychiczny, takie jak groźby, 
przykre komentarze lub ignorowanie kogoś.

2. Zakłócenia pracy (production deviance), czyli celowe odstępstwa lub zanie-
chania w wykonywaniu swoich zadań.

3. Sabotaż (sabotage), czyli celowe niszczenie własności organizacyjnej.
4. Kradzież (theft), zarówno własności organizacyjnej, jak i należącej do współ-

pracowników.
5. Unikanie pracy (withdrawal), czyli zachowania polegające na ograniczaniu 

czasu pracy poniżej wymaganej normy, np. poprzez nieuzasadnioną absencję, spóź-
nienia lub wcześniejsze wyjścia z pracy, robienie sobie dłuższych przerw, niż jest to 
dozwolone. 

Podobnie jak w przypadku zachowań obywatelskich, najczęściej opisywane 
czynniki sprzyjające zachowaniom kontrproduktywnym sprowadzają się do kilku 
raczej oczywistych kategorii. I tak wskazuje się w tym przypadku na znaczenie uwa-
runkowań biologicznych (np. typ układu nerwowego), osobowościowych, poznaw-
czych (m.in. sposób interpretowania zdarzeń organizacyjnych), sytuacyjnych i śro-
dowiskowych (np. fizyczne warunki pracy) oraz społecznych (prowokowanie przez 
innych, normy i oczekiwania społeczne) [Wachowiak 2011, s. 59]. Czynnikom tym 
poświęcono dotąd sporo uwagi i nie wydają się one budzić kontrowersji [Spector i 
in. 2006]. 

Równocześnie, jak wskazano wcześniej, na gruncie teorii licencji moralnej i teo-
rii oczyszczenia moralnego zachowania kontrproduktywne mogą okazać się związa-
ne z organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi, i to zarówno jako ich uwarun-
kowanie, jak i konsekwencja. Pora zatem na prezentację wspomnianych teorii, 
którym poświęcony zostanie kolejny punkt tego opracowania. 

4. Teoria licencji moralnej vs teoria oczyszczenia moralnego

Teoria licencji moralnej (moral licensing view) opiera się na założeniu, że czynni-
kiem usprawiedliwiającym podejmowanie przez ludzi działań niemoralnych i nie-
etycznych są ich wcześniejsze zachowania pozytywne. Zgodnie z tą teorią pojawia-
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jąca się w ten sposób moralna licencja sprawia, że ludzie angażują się w zachowania, 
których w innej sytuacji nie podjęliby, nie chcąc we własnej ocenie stać się osobami 
niemoralnymi lub nieetycznymi. Badania (bardzo dotąd nieliczne) potwierdzają, że 
teoria licencji moralnej sprawdza się w odniesieniu do wyborów motywowanych 
poprawnością polityczną, zachowań ludzi w organizacjach oraz decyzji konsumenc-
kich [Merritt i in. 2010, s. 344-348]. Ze względu na przyjęte przez autorów założenia 
w dalszej części artykułu uwaga zostanie skoncentrowana na zastosowaniu teorii li-
cencji moralnej do wyjaśnienia współwystępowania pozytywnych zachowań organi-
zacyjnych i kontrproduktywnych zachowań pracowniczych.

Jak zauważają Klotz i Bolino [2013, s. 294], teoria licencji moralnej opiera się 
na modelu balansu moralnego (moral balance model) autorstwa Nisana [1990; 
1991]. Zgodnie z tym modelem ludzie postrzegają własną moralność w kontekście 
wewnętrznej równowagi moralnej, a nie oceny konkretnych działań lub decyzji. 
Dlatego też, jeżeli ich wewnętrzna samoocena wskazuje, iż znajdują się poniżej po-
żądanego poziomu moralności, podejmują działania mające na celu podbudowanie 
samooceny. Analogicznie, w sytuacji odczuwania wysokiego poziomu moralnej sa-
mooceny, wynikającego np. z wcześniejszych pozytywnych zachowań organizacyj-
nych, wzrasta skłonność do podejmowania decyzji owocujących zachowaniami 
kontrproduktywnymi.

Merritt i in. [2010, s. 349-350] identyfikują dwa zasadnicze mechanizmy, w wy-
niku których wytwarza się licencja moralna. Pierwszy z nich – mechanizm kredytu 
moralnego (moral credit) – odwołuje się do przedstawionego powyżej modelu rów-
nowagi moralnej Nisana [1990; 1991] oraz wykazujących do niego podobieństwa 
koncepcji własnej moralności (moral self) [Jordan i in. 2011] oraz moralnej samore-
gulacji (moral self-regulation) [Sachdeva i in. 2009]. Mechanizm kredytu moralne-
go opisywany jest metaforą moralnego rachunku bankowego, zgodnie z którą  
„dobre uczynki tworzą swego rodzaju kredyt moralny, który może być wykorzysta-
ny do wykupienia poczucia winy wynikającego z popełnionych później złych czy-
nów” [Merritt i in. 2010, s. 349]. Zgodnie z drugim mechanizmem, określanym jako 
mechanizm moralnych referencji bądź listów uwierzytelniających (moral creden-
tials), dobre uczynki raczej zmieniają perspektywę i znaczenie następujących po 
nich zachowań, niż skłaniają do popełniania zachowań negatywnych [Merritt i in. 
2010, s. 349].

Na gruncie teorii licencji moralnej Klotz i Bolino [2013] formułują tezy opisują-
ce relacje pomiędzy organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi, licencją moral-
ną oraz kontrproduktywnymi zachowaniami pracowniczymi. Twierdzą oni, że po 
pierwsze, „organizacyjne zachowania obywatelskie, które pod względem moralnym 
są godne pochwały, prowadzą do powstania licencji moralnej” [Klotz, Bolino 2013, 
s. 297]. Po drugie, „pracownicy, którzy poprzez podejmowanie organizacyjnych za-
chowań obywatelskich uzyskają licencję moralną, będą się czuli moralnie usprawie-
dliwieni, popełniając zachowania kontrproduktywne, które są pod względem moral-
nym równoważne w stosunku do wcześniejszych zachowań obywatelskich” [Klotz, 
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Bolino 2013, s. 299]. Jednocześnie autorzy ci wskazują na rolę orientacji identyfika-
cyjnych (np. orientacja indywidualistyczna, relacyjna czy kolektywna), które mogą 
wzmacniać skłonność pracowników do podejmowania określonych typów zacho-
wań obywatelskich oraz wpływać moderująco na zagrożenie pojawienia się zacho-
wań kontrproduktywnych, a w konsekwencji wytworzenia się u pracowników licen-
cji moralnej [Klotz, Bolino 2013, s. 297-300].

Teoria oczyszczenia moralnego (moral cleansing) jest przeciwieństwem teorii 
licencji moralnej. Analizując jej genezę, Sachdeva i in. [2009] wskazują na badania 
Carlsmitha i Grossa [1969], w których uczestnicy eksperymentu po dokonaniu czy-
nu obniżającego ich moralną samoocenę (zadawanie wstrząsów elektrycznych in-
nym osobom), aby zredukować poczucie winy, byli bardziej skłonni do zaangażowa-
nia się w działania służące szczytnym celom. Wśród bardziej współczesnych 
publikacji dotyczących przedmiotowej tematyki warto wymienić prace autorstwa 
Tetlocka i in. [2000], Zhonga i Liljenquist [2006], Zhonga i in. [2009; 2010]. Jak 
zauważają Jordan i in. [2011, s. 2], badania nad teorią oczyszczenia moralnego 
wskazują, że postępowanie w sposób niemoralny, zagrażając poczuciu moralnego 
„ja”, w efekcie pobudza ludzi do angażowania się w zachowania, które mogą w spo-
sób symboliczny oczyścić ich oraz pomóc w odtworzeniu poczucia wewnętrznej 
równowagi moralnej. Tym samym teoria oczyszczenia moralnego wykorzystuje zi-
dentyfikowane wcześniej mechanizmy balansu moralnego (moral balance), własnej 
moralności (moral self) oraz moralnej samoregulacji (moral self-regulation). Po-
twierdzeniem tego założenia jest współwystępowanie teorii oczyszczenia moralnego 
z teorią licencji moralnej obserwowane m.in. w publikacjach autorstwa Sachdevej  
i in. [2009], Merritt i in. [2010], Jordan i in. [2011] oraz Klotza i Bolino [2013].

5. Kierunki dalszych badań

Dotychczasowe publikacje podejmujące próby wyjaśnienia i potwierdzenia zacho-
wań ludzkich na gruncie teorii licencji moralnej oraz teorii oczyszczenia moralnego 
miały najczęściej charakter ogólny (tzn. nie były osadzone w konkretnym kontek-
ście organizacyjnym) i opierały się przede wszystkim na wynikach przeprowadzo-
nych eksperymentów psychologicznych (por. [Sachdeva i in. 2009; Jordan i in. 
2011]). Nieliczne prace traktujące o paradoksie współwystępowania pozytywnych  
i negatywnych zachowań organizacyjnych mają natomiast przede wszystkim cha-
rakter teoretyczny (por. [Klotz, Bolino 2013]). Podjęcie badań empirycznych zmie-
rzających do zweryfikowania paradoksu współwystępowania organizacyjnych za-
chowań obywatelskich (OCB) i kontrproduktywnych zachowań pracowniczych 
(CWB) oraz potwierdzenia teorii licencji moralnej oraz teorii oczyszczenia moralne-
go w warunkach organizacyjnych wydaje się zatem uzasadnione i potrzebne. 

Paradoks ten można zobrazować w następujący sposób (rys. 1).
Autorzy tego opracowania planują przeprowadzenie badań ankietowych wśród 

pracowników wybranych przedsiębiorstw. Ich celem będzie określenie, na podsta-
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wie dokonanej przez pracowników samooceny, częstotliwości angażowania się 
przez nich w zachowania obywatelskie i kontrproduktywne, nakierowane zarówno 
na organizację, jak i współpracowników. Podstawą konstrukcji ankiet będą skale 
pomiarowe, które zostały opracowane i zwalidowane przez autorów zajmujących się 
tego typu zachowaniami [Podsakoff i in. 1990; Spector i in. 2006; 2010]. W badaniu 
zostaną dodatkowo uwzględnione zmienne opisujące odczucia pracowników odno-
szące się do ich funkcjonowania w organizacji (np. poczucie winy z powodu popeł-
nienia zachowań negatywnych, chęć rozładowania stresu związanego z zaangażo-
waniem w pracę, troska o własną reputację).

Planowane badania mają istotne znaczenie dla rozwoju teorii w obszarze zacho-
wań organizacyjnych. Ich wyniki mogą być szczególnie interesujące w kontekście 
obserwowanego w ostatnich latach zainteresowania badaczy pozytywnym podej-
ściem do zarządzania. Wspomniana wcześniej pozytywna teoria organizacji (Posi-
tive Organisational Scholarship), która wyłoniła się w pierwszych latach XXI wie-
ku [Cameron, Dutton, Quinn (red.) 2003], cieszy się popularnością również wśród 
polskich badaczy (por. [Stankiewicz (red.) 2010; 2013; Zbierowski 2012]). Ziden-
tyfikowany powyżej paradoks współwystępowania organizacyjnych zachowań 
obywatelskich i kontrproduktywnych zachowań pracowniczych ukazuje w innym 
świetle sens podejmowania działań mających na celu stworzenie kultury i klimatu 
organizacyjnego, pobudzających pozytywne zachowania pracownicze. Poza tym 
wyjaśnienie zidentyfikowanego paradoksu, oprócz wymiaru poznawczego, ma bar-
dzo praktyczne znaczenie. Wyniki badań mogą bowiem posłużyć do sformułowa-
nia rekomendacji dla menedżerów, w jaki sposób motywować pracowników, aby 
wzbudzać w nich ponadprzeciętne zaangażowanie na rzecz organizacji, nie wywo-
łując jednocześnie, jako efektu ubocznego, zachowań negatywnych. 

Rys. 1. Mechanizmy współwystępowania organizacyjnych zachowań obywatelskich i kontrproduktyw-
nych zachowań pracowniczych

Źródło: opracowanie własne.
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6. Zakończenie

Ostatnie lata przyniosły wiele interesujących teorii dotyczących zachowań ludzi  
w organizacji. Wśród nich wyróżnić można takie, które opisują zachowania pozytyw-
ne (prorozwojowe, prospołeczne), oraz takie, które zajmują się negatywną stroną 
funkcjonowania pracowników (zachowania kontrproduktywne, dewiacyjne, nieetycz-
ne). Opisane w artykule zagadnienia wpisują się w nowy nurt kształtujący się w na-
ukach o zarządzaniu, tj. nurt łączący analizę zjawisk pozytywnych i negatywnych  
w zarządzaniu. Rozwój tego nurtu wydaje się bardzo prawdopodobny, bowiem w od-
niesieniu do obu grup zjawisk ich oddzielne eksplorowanie jest dalece niewystarczają-
ce. Na gruncie badań pozytywnej teorii organizacji (Positive Organisational Scholar-
ship), od początku istnienia tej idei, występuje potrzeba określenia związków 
istniejących pomiędzy zjawiskami i procesami pozytywnymi oraz ich negatywnymi 
odpowiednikami. W badaniach zjawisk negatywnych niezwykle ważne jest natomiast 
wskazanie zjawisk pozytywnych, które będą z nimi powiązane, czy to jako przyczyny, 
czy jako konsekwencje. Wiążą się z tym cele zarówno poznawcze, jak i utylitarne. 
Przedstawiona w artykule propozycja analizy związków między zachowaniami oby-
watelskimi i zachowaniami kontrproduktywnymi pracowników, będąca jednym z wąt-
ków poruszanych w tym nowym nurcie, może nie tylko przyczynić się do weryfikacji 
teorii licencji moralnej i oczyszczenia moralnego, lecz także pozwoli na sformułowanie 
ważnych rekomendacji praktycznych dla zarządzania współczesnymi organizacjami. 
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