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Streszczenie: W pracy pokazano, jak waznym elementem praktyki kierowania jest aktywne
zaangazowanie kierownictwa w tworzeniu wsrod pracownikow przekonania o uczestniczeniu
w sprawiedliwej organizacji. Dzigki danym pochodzacym od 492 badanych poczucie spra-
wiedliwos$ci organizacyjnej zdefiniowano operacyjnie w sposob uwzgledniajacy kontekst kul-
turowy dziatania polskich organizacji. Stwierdzono, iz poczuciu niesprawiedliwosci dystry-
butywnej, proceduralnej, retrybutywnej i interpersonalnej towarzyszy wzrost liczby zachowan
kontrproduktywnych. Zapewniono dane pozwalajace wnioskowac o sposobach formutowania
ocen sprawiedliwo$ci organizacyjnej na bazie postrzeganej jakosci procesu kontrolowania
pracy i autorytetu przetozonych. To uwidacznia, jak istotna rol¢ w ksztattowaniu zachowan
organizacyjnych maja kompetencje przetozonych i jako$¢ formalnie sprawowanej kontroli.

Stowa kluczowe: sprawiedliwo$¢, kontrproduktywno$¢, autorytet, kontrola.

1. Wstep

Wszelkie zachowania naruszajace normy organizacyjne lub wptywajace na spadek
produktywnosci, a w efekcie szkodzace organizacji i/lub jej uczestnikom, nosza
miano zachowan kontrproduktywnych (CWB, Counterproductive Work Behavior
[Fox, Spector, Miles 2001]).

Szkodliwos¢ CWB polega na dobrowolnym podejmowaniu takich dziatan o roz-
nym nasileniu, co do ktoérych nawet po przeprowadzeniu podstawowej analizy
zwiazku przyczynowo-skutkowego pracownik zyskuje §wiadomos$¢, ze szkodzi pel-
noprawnym interesom organizacji [Marcus i in. 2002], a wykrycie takiego postgpo-
wania moze stanowi¢ podstawe do natozenia sankcji przez pracodawce, np. poprzez
upomnienia, nagany lub pozbawienie cztonkostwa w organizacji.

Szkody lub krzywdy moga by¢ wyrzadzone w réwnej mierze zarowno zatrud-
nionym w organizacji ludziom — wspotpracownikom i przetozonym, jak i szerokiej
grupie interesariuszy, do ktérej naleza takze klienci, petenci, konsumenci, udzialow-
cy, akcjonariusze i dostawcy. Celami czy tez odbiorcami zachowan kontrproduktyw-
nych moga by¢ réwniez blizej niezdefiniowane grupy spoleczne lub cata organizacja
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jako system spoteczno-ekonomiczny. Przypadki dewiacji organizacyjnych [Robin-
son, Bennett 1995] obejmuja tez dziatania skierowane na niedookreslonych ,,ich”,
czyli np. zarzad, dyrekcjg lub tez konkretny dziat lub grupg specjalistow. Najczgsciej
CWB w postaci reakcji odwetowej czy zemsty organizacyjnej [Bies, Tripp 2001]
kierowane sa na t¢ grupg spoleczna, ktora obarczana jest odpowiedzialno$cia za za-
istnienie niekorzystnej dla zatrudnionego sytuacji.

Zachowania kontrproduktywne to zatem nie tylko kradzieze [Greenberg 1993],
zachowania chuliganskie i oszustwa w zestawieniach czasu przepracowanego (ban-
ditry, [Martin i in. 2010]). Powstrzymywanie si¢ od pracy moze takze mie¢ na celu
manifestacjg niezadowolenia i przybiera¢ formg protestu [Keloway i in. 2010] lub
by¢ ekspresja negatywnych emocji. Niekiedy wycofanie zaangazowania w prace
wynika z nagtego przeniesienia aktywnosci na grunt pozazawodowy [Skogstad, No-
telaers 2009], co jest sposobem radzenia sobie z przejsciowymi trudno$ciami w zy-
ciu prywatnym. W takich przypadkach organizacja bedzie ponosi¢ szkody, lecz nie
bedzie ani bezposrednim celem, ani przyczyna negatywnych dziatan. Niekiedy zda-
rza si¢ tak, ze pewne odgornie narzucane zasady bywaja tendencyjnie interpretowa-
ne, aby uzyska¢ wtasna korzys$¢ lub uzasadni¢ niewtasciwe moralnie decyzje pra-
cownikow. Mozna wigc mowic, ze zachowanie jest kontrproduktywne nawet wtedy,
jesli poza norma wspierania produktywnos$ci nie tamie w swej istocie zadnej innej
kluczowej normy organizacyjnej.

Dzigki zagranicznym sprawozdaniom z badan naukowych (np.: [Ambrose Hess,
Shankar 2007; Bies, Tripp 2001]) wiadomo, ze szczeg6lnie czgsto pracownicy dzia-
tajacy przeciw organizacyjnej efektywnosci thumacza swoje wrogie i nieetyczne wy-
stapienia przeciw firmie ,,niesprawiedliwoscia” jakiej, w ich indywidualnej ocenie,
dopuscit si¢ pracodawca.

Poczucie sprawiedliwo$ci organizacyjnej bywa definiowane jako zgeneralizo-
wana ocena poziomu wypehniania przez przedstawicieli organizacji podstawowych
transakcyjnych i relacyjnych regut sprawiedliwosciowych (np.: [Adams 1965; Thi-
baut, Walker 1975; Leventhal, Karuza, Fry 1980; Bies, Moag 1986]) dokonywana na
podstawie spostrzezen dotyczacych wynikow decyzji podejmowanych przez przed-
stawicieli organizacji, bezstronno$ci metod ich podejmowania oraz traktowania 0sob
dotknigtych tymi decyzjami [Greenberg, Ashton-James, Ashkanasy 2007]. W takim
ujeciu sprawiedliwo$¢ nie stanowi obiektywnego standardu zycia spotecznego ani
tez nie jest pojmowana jako ideat normatywny, lecz stanowi wynik subiektywnej
(indywidualnej, jednostkowej), poznawczo-afektywnej oceny jakoS$ci transakcji 1 re-
lacji zachodzacych w organizacji pracodawcy.

Poczucie sprawiedliwosci zdaje si¢ odgrywaé wyjatkowo istotng rolg w zyciu
codziennym i zawodowym [Rawls 2001; Deutsch 1985; Lerner 1980], a pracownicy
chetniej wehodza w relacje z pracodawcami (organizacjami) i ze wspolpracownika-
mi, ktérzy traktuja ich sprawiedliwie i s bardziej sktonni dziata¢ na korzysc¢ uczci-
wych partneréw codziennych interakcji [Cropanzano, Mitchell 2005].
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2. Problem

Podstawowym problemem podjetym w niniejszej pracy jest proba odpowiedzi na
pytanie: w jaki sposob organizacja jest w stanie wzbudzi¢ wérod wiasnych uczestni-
kéw, tutaj: pracownikdw, na tyle negatywne oceny i nastawienia, ze zdolni sa oni
dziata¢ na jej szkodg?

Osia pracy jest konceptualizacja i zbadanie mechanizmu, poprzez ktory jakos¢
codziennych relacji pracodawca-pracobiorca, a doktadniej: poczucie sprawiedliwo-
$ci organizacyjnej wynikajace z oceny tej wzglednie trwatej relacji, moze wplywaé
na podejmowanie przez pracownikéw zachowan kontrproduktywnych wobec praco-
dawcy. Praca ma stuzy¢ odpowiedzi na nastepujace gldwne pytania badawcze: a) jak
pracownicy oceniaja poziom sprawiedliwos$ci organizacyjnej w polskich firmach 1
instytucjach, b) czy pracownicy traktowani niesprawiedliwie w relacjach zatrudnie-
nia zachowuja si¢ inaczej wobec pracodawcy, czy zatem istnieja zwiazki pomiedzy
poczuciem niesprawiedliwo$ci a liczba zachowan kontrproduktywnych, ¢) jakiego
rodzaju negatywne zachowania sa najczgsciej spotykane jako reakcja na niesprawie-
dliwos¢ w polskich firmach?

Na bazie obserwacji codziennych praktyk kierowania w rodzimych firmach
sprawdzono hipotez¢ o istotnej roli poczucia niesprawiedliwos$ci w ksztattowaniu
wsrod zatrudnionych gotowosci do dziatania przeciw ogdlnej efektywnosci organi-
zacji pracodawcy. Poniewaz procesy kontrolowania pracy sa nicodzownym elemen-
tem zarzadzania firma, zakladano, ze nieumiejetne organizowanie tej funkcji, a
szczegolnie natarczywy, bezposredni nadzor oraz ograniczanie autonomii pracowni-
kow, podobnie jak brak autorytetu bezposrednich przetozonych, bedzie miat zwia-
zek z poczuciem niesprawiedliwosci.

3. Metoda

3.1. Osoby badane i procedura badania

Badania miaty charakter anonimowy, a udzial w nich byl dobrowolny. Pracownicy,
ktorzy wyrazali zgodg na badanie, otrzymywali ankietg za posrednictwem pomocni-
kow autora. Rozdano 786 ankiet, sposrod ktorych uzupeliono 263, co daje zwrot na
poziomie 33%. Pozostata czes$¢, 229 kwestionariuszy, pochodzi z ankiety interneto-
wej przygotowanej dzigki aplikacji Google Documents, ktorej adres nastgpnie prze-
sylano do firm wyrazajacych zgodg na badanie oraz do indywidualnych uczestnikow
reprezentujacych rozne profesje.

Badania przeprowadzono w okresie od grudnia 2008 r. do pazdziernika 2009 r.
na probie 492 0sob (39% mezezyzn i 61% kobiet). Uczestnicy byli reprezentantami
rozmaitych organizacji (produkcja, handel, ustugi, samorzad, sfera budzetowa, urze-
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dy) o zréoznicowanym stazu i pracujacymi na réznych stanowiskach. Do wypetniania
ankiety zapraszane byty jednak osoby spetniajace dwa podstawowe warunki.

Pierwszy warunek dotyczyt dlugosci stazu pracy w organizacji. Przyjeto, ze aby
dysponowac¢ dostateczna liczba codziennych obserwacji sposobow realizacji zasad
sprawiedliwo$ciowych w organizacji pracodawcy i by zapewni¢ ich rzetelna, wielo-
aspektowa oceng, pracownik powinien by¢ zwiazany z organizacja pracodawcy od
minimum roku. Drugi warunek dotyczyt ,,wtasnosci” organizacji pracodawcy. Oso-
ba badana musiata pracowa¢ dla ,,zewngtrznego podmiotu”, a nie w firmie, ktorej
sama jest wilascicielem, wspdotwlascicielem, zatozycielem lub w jakikolwiek inny
sposob bytaby uwiktana w relacje wlasnosciowe poza standardowa relacja zatrud-
nienia. Warunek ten ogranicza sytuacje, w ktorych osoba badana mogtaby jednoczes-
nie utozsamiac si¢ zarowno z pracownikiem dokonujacym ocen, jak i z pracodawca,
ktory podlega ocenie.

3.2. Mierzone zmienne

W przeprowadzonym badaniu wyrdzniono nastgpujace zmienne gldwne:

1. Poczucie sprawiedliwosci (SPR). Do pomiaru gléwnej zmiennej wyjas$niajacej
skonstruowano kwestionariusz i okreslono jego strukture czynnikowa. Nie potwier-
dzono oryginalnej czteroczynnikowej struktury operacyjnego konstruktu poczucia
sprawiedliwosci organizacyjnej (dystrybucje, procedury, relacje interpersonalne, in-
formacje), jak to ma miejsce w wersjach oryginalnych uzywanych w Stanach Zjedno-
czonych [Colquitt, Shaw 2005]. W procesie przygotowania i walidacji autorskiego
narzgdzia znaleziono wyrazny rozdziat na elementy sprawiedliwosci: dystrybucji,
procedur, retrybucji/punitywnej oraz relacji interpersonalnych. Najwazniejszym efek-
tem prac grup fokusowych i sedzidéw kompetentnych w etapie przygotowawczym
byto wigc wprowadzenie do polskiej skali poczucia sprawiedliwosci nietypowej dla
grup pracowniczych badanych w krajach zachodnich podskali zwiazanej ze sprawie-
dliwoscia kar otrzymywanych od pracodawcy. Dodatkowo osoby badane wyraznie
rozgraniczaly pomigdzy sprawiedliwoscia interpersonalng przetozonych a sprawie-
dliwoscia interpersonalng wspotpracownikow. Wskazuje to na rozgraniczanie mig-
dzy firmowymi relacjami typu ,,my”, odnoszacymi si¢ do ocen sprawiedliwosci w
grupie wilasnej, i ,,0ni”, polegajacymi na ocenach grupy obcej — przedstawicieli pra-
codawcy. Nie wykazano istnienia w probie polskiej (ani w pilotazu, ani w badaniu
glownym) zakladanego teoretycznie odrgbnego czynnika sprawiedliwosci informa-
cyjnej. Strukture pigcioczynnikowa odnaleziona na etapie pilotazu potwierdzono w
badaniu glownym.

Ostatecznie Alfa Cronbacha zostala policzona dla 30-elementowe;j skali ,,zgene-
ralizowanego poczucia sprawiedliwosci” (o = 0,95) i dla poszczegdlnych podskal.
Alfa dla skali ,,sprawiedliwosci dystrybutywnej” wyniosta 0,91, dla ,,proceduralne;j”
- 0,89, dla ,,retrybutywnej” — 0,85, dla ,,interpersonalnej ze strony przetozonych” —
0,92 oraz dla ,,interpersonalnej ze strony wspotpracownikéw” — 0,80.
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2. Zachowania kontrproduktywne (CWB). By zapewni¢ odpowiedni poziom
ogolnosci zachowan ocenianych w heterogenicznej grupie badanych pracownikow,
do pomiaru gléwnej zmiennej wyjasnianej uzyto zmodyfikowanej skali CWB-C
(Counterproductive Work Behavior Checklist; [Spector i in. 2005]). Skala oryginalna
sktada si¢ z 45 pozycji i bywa wykorzystywana jako wskaznik globalny CWB (a =
0,87), jako dwie podskale (zachowania negatywne skierowane na organizacj¢ o =
0,84 vs. na osoby a = 0,85), lub jako wskaznik zachowan negatywnych na pigciu
podskalach (szykanowanie wspotpracownikow o = 0,81, obstrukcja wynikow o =
0,61, sabotaz o = 0,42, kradziez a = 0,58 i wycofanie zaangazowania o = 0,63).

Walidacja polskiej wersji kwestionariusza potwierdzita duza rzetelnos$¢ catej
skali (a0 = 0,93), jednak nie potwierdzila si¢ pierwotna (dwu- i pigcioczynnikowa)
struktura operacyjnego konstruktu zachowan kontrproduktywnych udokumentowa-
na w oryginalnej wersji. Ze wzgledu na dobre parametry rzetelnosci w badanej gru-
pie wykorzystano kwestionariusz w formie jednoczynnikowej, jako globalny wskaz-
nik zachowan kontrproduktywnych. Nastgpnie podjgto treSciowa analize czgstosci
wystgpowania poszczegolnych przejawdw kontrproduktywnosci wsréd polskich
pracownikow.

Kontrolowano rowniez zmienne:

3. Formalna kontrola ze strony organizacji (KO). Zastosowano nieznacznie zmo-
dyfikowany kwestionariusz Morrisa i in. [2006]. Analiza rzetelnos$ci zostata przepro-
wadzona metoda Alfa Cronbacha, a statystyka zostata policzona dla catej 11-e-
lementowej skali ,,kontrola organizacyjna” (0,83) i dla poszczegodlnych podskal.
Alfa dla skali ,,bezposredni nadzor” wyniost 0,74, dla skali ,,autonomia” — 0,84, a dla
skali ,,inicjowanie struktury” — 0,71.

4. Autorytet bezposredniego przetozonego (AUT). Skala zostata skonstruowana
metoda empiryczna w taki sposob, by dostarczata danych do analizy przy jednocze-
snym zachowaniu mozliwie najmniejszej obszernosci. Decyzja taka zostala podjeta
ze wzgledu na ekonomike badania i znaczna obszerno$¢ catego kwestionariusza.
Skala (a = 0,85), zgodnie z wynikami pracy grup fokusowych i decyzjami sgdziow
kompetentnych, ma ostatecznie trzy elementy sktadowe o charakterze ocen heury-
stycznych (autorytet merytoryczny — znajomo$¢ branzy i zadan, autorytet kierowni-
czy — umiejgtnos$¢ kierowania praca osob i zespotow, autorytet nieformalny — wza-
jemny szacunek i lubienie).

Zwiazki miedzy zmiennymi testowano za pomoca procedur statystycznych (ko-
relacje, testy istotnosci roznic, modele regresji) pakietu PASW Statistics® (Polar En-
geneering and Consulting, 2007). Weryfikacja zatozen modelu teoretycznego zostata
przeprowadzona za pomoca metody réwnan strukturalnych okreslanych jako analiza
Sciezek (Lisrel® 8.72; Joreskog i Sorbom, 2005 r.).
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4. Wyniki

Polskich pracownikéw charakteryzuje stosunkowo wysokie globalne poczucie spra-
wiedliwo$ci organizacyjnej'. Obliczajac procent skumulowany odpowiedzi wskazu-
jacych na pozytywne oceny zasad sprawiedliwosciowych, jakie stosuje pracodawca,
87,8% badanych okresla si¢ jako ogdlnie sprawiedliwie traktowanych. Jednak w
obszarze transakcyjnym uzyskiwanych z pracy wynagrodzen, czyli sprawiedliwo$ci
dystrybutywnej, az do 46,7% wzrasta odsetek ocen negatywnych. Oceniajac spra-
wiedliwo$¢ proceduralna, 28,9% pracownikow wskazuje na niska funkcjonalnos¢
zasad 1 watpliwa jako$¢ podejmowanych w firmie decyzji. 17,7% o0s6b negatywnie
ocenia sprawiedliwo$¢ nakladanych przez organizacje kar, a 19,7% badanych do-
strzega niesprawiedliwos$¢, ktorej zrodtem sa relacje z bezposrednimi przetozonymi.
Sprawiedliwo$¢ interpersonalna ze strony wspolpracownikéw oceniana jest bardzo
wysoko, a na taki typ niesprawiedliwosci interakcyjnej uskarza si¢ jedynie 2,6%
pracownikow.

W grupie pracownikow, ktorych charakteryzuje ogdlne poczucie niesprawiedli-
wosci, wystepuje istotnie wigcej zachowan dysfunkcjonalnych niz w grupie pracow-
nikow o wysokim ogolnym poczuciu sprawiedliwosci (7, = 6,89; p < 0,001). Doko-
nujac rozréznien pomigdzy grupami pracownikéw sprawiedliwie i niesprawiedliwie
traktowanych pod wzgledem: dystrybucji wynagrodzen ptynacych z pracy (7., =
5,29; p <0,001), jakosci firmowych procedur (1130= 5,30 p < 0,001), retrybucji, czy-
li sprawiedliwos$ci kar egzekwowanych w firmie (t(1 = 6,17; p <0,001) oraz interak-
cji z przetozonymi (7, = 7,21; p < 0,001), mozna stwierdzi¢, ze we wszystkich ana-
lizowanych obszarach pracownicy traktowani niesprawiedliwie wykazywali istotnie
wigcej zachowan kontrproduktywnych. Nie znaleziono istotnych réznic jedynie mig-
dzy poziomem sprawiedliwosci relacji w grupie pracowniczej a zachowaniami kontr-
produktywnymi.

Na uwagg zashuguje fakt, ze wigkszos¢ dysfunkcjonalnych reakcji na niespra-
wiedliwe traktowanie to zachowania bierno-agresywne, zwigzane z ograniczaniem
komunikacji, oraz postgpowanie wskazujace na wycofanie zaangazowania w organi-
zacje pracodawcy (tab. 1). Reprezentacjami tych zachowan sa np.: zaszywanie si¢
gdzie$, zeby nie pracowac, ukrywanie swoich wpadek w pracy, ignorowanie kogos
nielubianego w pracy, rozmyslanie zamiast wykonywania zadan; narzekanie na mato
istotne rzeczy zwiazane z praca, pozorowanie nawatu pracy, gdy w rzeczywistosci
nic si¢ nie robi, spoéznienia i wczesniejsze opuszczanie miejsca pracy.

To, co nie wystepuje jako efekt niesprawiedliwosci w innych obszarach, a wyste-
puje przy niesprawiedliwosci dystrybutywnej, to zachowania zwiazane ze $miece-

' W grupie badanych pracownikow polskich (N = 492) 12,2% mozna okresli¢ jako majacych
ogoblne poczucie niesprawiedliwosci w relacjach zatrudnienia. Zestawiajac wyniki badan poréwnaw-
czych prowadzonych wedlug tej samej metody pomiaru w grupie pracownikow norweskich (N = 167),
zauwaza sig, ze ogolnym poczuciem niesprawiedliwosci cechuje si¢ 1,8% badanych osob.
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Tabela 1. Istotne roznice w czgstosci wystgpowania zachowania kontrproduktywnego

w zalezno$ci od poziomu poczucia niesprawiedliwosci (N =267)

Istotnie wigcej CWB w aspekcie
negatywnych ocen:
Typ zachowania kontrproduktywnego
SPR Dys | Proc | Ret fnt.
ogolna Y Przet.
1 2 3 4 5 6 7
1 | Marnowanie materiatdw/surowcow nalezacych do firmy Tak Tak | Tak Tak
2 | Uszkodzenia sprzgtu lub wyposazenia Tak
3 | Smiecenie lub brudzenie Tak
4 | Sp6znienia do pracy Tak Tak | Tak | Tak Tak
5 | Nieprzyjscie do pracy z powodu choroby, chociaz to nieprawda Tak Tak | Tak | Tak Tak
6 | Znaczne przedtuzanie przerw Tak Tak | Tak Tak
7 | Znacznie wezesniejsze 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 | Postgpowanie niezgodne z instrukcjami lub poleceniami Tak Tak | Tak | Tak Tak
11 | Przywtlaszczanie sobie przedmiotow bedacych wlasnoscia firmy Tak Tak
12 | Zabieranie materiatdow/surowcoOw lub narzedzi
13 | Wykazywanie w zestawieniach wigkszej niz w rzeczywistosci
liczby przepracowanych godzin Tak | Tak Tak
14 | Pobieranie pieni¢dzy nalezacych do pracodawcy
15 | Przywlaszczenie whasno$ci innego pracownika
16 | Oddawanie sig rozmyslaniom zamiast pracowac Tak Tak | Tak | Tak Tak
17 | Narzekanie na mato istotne rzeczy zwiazane z praca Tak Tak | Tak | Tak Tak
18 Odmaywame wykonania jakiego$ polecenia lub zleconego Tak Tak | Tak | Tak Tak
zadania
19 | Celowe sp6znianie na umowione spotkanie/zebranie Tak Tak | Tak | Tak Tak
20 Nlezgiaszame problemoéw, liczac, ze sytuacja jeszcze bardziej Tak Tak | Tak | Tak Tak
si¢ pogorszy
21 | Pozorowanie nawatu pracy, gdy w rzeczywistosci nic si¢
nie robi Tak Tak | Tak | Tak Tak
22 | Oczernianie firmy (lub jej produktow/ustug) w towarzystwie
innych 0sob Tak Tak | Tak | Tak Tak
23 | Plotkowanie o kim$ z pracy Tak Tak | Tak | Tak Tak
24 | Nieuprzejmos¢ wobec pracownikow/klientow/petentow Tak | Tak Tak
25 | Obrazanie innych ludzi, méwiac o jakosci ich pracy Tak Tak
26 | WySmiewanie si¢ z czyjego$ zycia osobistego Tak Tak Tak Tak
27 | Ignorowanie i wykluczanie kogo$ w pracy Tak Tak | Tak | Tak Tak
28 | Zrzucanie na kogo$ winy za wlasny btad
29 | Wywotywanie z kim$ w pracy kiotni lub sprzeczki Tak Tak Tak
30 | Zniewazanie kogo$ w pracy Tak
31 | Grozenie komus$ w pracy
32 | Mowienie rzeczy wulgarnych po to, by sprawié¢ przykrosé
33 | Psucie reputacji lub przedstawianie kogo$ w ztym $wietle
34 | Robienie wrednych zartow, by kogos$ zawstydzi¢ lub ponizy¢
35 | Czytanie cudzych wiadomosci lub przegladanie osobistych
rzeczy innych pracownikow
36 | Bicie lub inna agresja fizyczna
37 | Obrazanie lub nasmiewanie si¢ z kogo$ z pracy Tak Tak Tak
38 | Odmawianie pomocy lub wspotpracy Tak Tak | Tak Tak
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4 5 6 7
39 | Nie przekazywanie potrzebnych informacji Tak Tak Tak Tak
40 | Celowe przeszkadzanie w wykonaniu pracy Tak

41 | Chowanie potrzebnych przedmiotow

42 | Niszczenie cudzej wlasnosci

43 | Nieodpowiadanie na wiadomosci w sytuacji, gdy powinno si¢

na nie odpowiedzie¢ Tak Tak Tak
44 | Nudzenie si¢ w pracy Tak Tak | Tak Tak
45 | Zaszywanie sig¢ gdzie$, zeby nie pracowac Tak Tak | Tak | Tak Tak
46 | Ukrywanie swoich wpadek w pracy Tak Tak | Tak | Tak Tak

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie testow £, U Manna-Whitneya i Z przy istotnoéci asympto-
tycznej p < 0,01.

niem lub z brudzeniem w miejscu pracy, to rowniez niewtasciwe wykonywanie pra-
cy, obrazanie innych pracownikow, mowiac zle o jakosci ich pracy oraz celowe
przeszkadzanie komu§ w wykonaniu pracy.

Typowe dla poczucia niesprawiedliwosci retrybutywnej, a niewystepujace w in-
nych przypadkach jest celowe uszkadzanie sprzetu lub wyposazenia, zniewazanie
kogo$ w pracy, co moze by¢ uznane za typowe reakcje w efekcie porwania emocjo-
nalnego i akcji odwetowej po tym, gdy kto$ niesprawiedliwie wyciagnat konsekwen-
cje za co$, za co pracownik nie odpowiada.

Typowe dla poczucia niesprawiedliwosci, za ktére obwiniany jest bezposredni
przetozony, sa takie reakcje, jak: przywtlaszczanie sobie przedmiotow bedacych wia-
snoscia firmy, nieuprzejmos$¢ wobec pracownikoéw/klientow/petentdow, odmawianie
pomocy lub wspolpracy, nieprzekazywanie potrzebnych informacji, nieodpowiada-
nie na wiadomosci w sytuacji, gdy powinno si¢ na nie odpowiedziec.

Rodzaje kontrproduktywnosci, na ktére poczucie niesprawiedliwosci wydaje si¢
nie mie¢ wplywu, to: zabieranie pieniedzy nalezacych do pracodawcy, kradziez wia-
sno$ci innego pracownika, zrzucanie na kogo$ winy za wilasny blad, grozenie komus
W pracy, mowienie rzeczy wulgarnych po to, by komus$ sprawi¢ przykrosé, psucie
czyjej$ reputacji lub przedstawianie go w ztym $wietle, robienie wrednych zartow,
by kogo$ zawstydzi¢ lub ponizy¢, czytanie cudzych wiadomosci lub przegladanie
osobistych rzeczy innych osob, agresja fizyczna wobec wspotpracownikéw, chowa-
nie potrzebnych w pracy przedmiotow, niszczenie cudzej wlasnosci. Zachowania
takie (mobbing, kradziez) tacza zmienne mogace mie¢ zrodlo w osobowosci pra-
cownika, a nie w zasadach kreowanych przez organizacjg. Agresywnos$¢ pracowni-
ka, psychopatia i nagle ograniczenia finansowe w zyciu prywatnym powodujace
podjgcie zachowan dewiacyjnych w postaci kradziezy mogltyby stanowi¢ powody
podjecia tego typu aktywnosci w daleko wigkszym stopniu wyjasniajace ten typ za-
chowan kontrproduktywnych.
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Ostatecznie, by odpowiedzie¢ na pytanie, czy autorytet przelozonego i kontrola
formalna moga mie¢ udzial w powstawaniu poczucia organizacyjnej sprawiedliwo-
$ci, zaprojektowano uktad regresji wielokrotnej ze zmienna poczucia sprawiedliwo-
$ci (SPR) jako zmienng zalezng. Wykorzystano metodg krokowa. Wyniki weryfiko-
wanego modelu pokazaty, ze istotny przyrost wariancji wyjasnionej dla SPR
powoduje wiaczenie obu wzmiankowanych zmiennych. W proponowanym modelu
autorytet przetozonego (p = 0,50; p < 0,001) i silna formalna kontrola ze strony or-
ganizacji (f = -0,29; p < 0,001) wyjasniaja wspolnie 43% wariancji globalnego po-
czucia sprawiedliwosci organizacyjnej (R*=0,431; F'=98,62; p <0,001), przy czym
silniejszym predyktorem poczucia niesprawiedliwosci wsrod pracownikow jest au-
torytet przetozonego wyjasniajacy 35% wariancji wspoélnej. Szczegoly zwiazkow
autorytetu, formalnej kontroli, poczucia sprawiedliwosci oraz zachowan kontrpro-
duktywnych prezentuje tab. 2.

5. Omowienie wynikow

Osoby oceniajace pracodawce jako odstepujacego od podstawowych transakcyj-
nych i relacyjnych zobowiazan istotnie czgsciej wystepuja przeciw organizacyjnej
efektywnosci niz osoby traktowane sprawiedliwie. Spos$rod réznego rodzaju zacho-
wan szkodzacych instytucji najbardziej wzrasta liczba takich, ktorych bezposred-
nim celem jest organizacja pracodawcy, lecz nie zwigksza si¢ znaczaco liczba nega-
tywnych zachowan, ktorych celem bytaby wtasna grupa pracownicza, a odbiorcami
byliby poszczegolni uczestnicy zespotu. Nie znaleziono takze dowoddw na istotny
wplyw sprawiedliwosci interakcji z innymi pracownikami na kontrproduktywnos$¢
wobec pracodawcy, podczas gdy pozostale elementy ocen sprawiedliwosci relacji
pracodawca-pracobiorca wykazuja silniejsze negatywne wspotzaleznosci. Przy tym
transakcje z pracodawca stanowiace istotny element ocen sprawiedliwosci wydaja
si¢ mie¢ na kontrproduktywnos¢ wptyw daleko mniejszy niz jako$¢ relacji z praco-

dawca.
0,48
036 @ ........................ »
v @ 0,51

GFI =1,00; AGFI = 0,99; CFI = 1,00; RFI = 0,99; RMR = 0,012; df =2; p = 0,69; RMSEA = 0,000; %>
=0,76
Rys. 1. Weryfikowany model powstawania CWB, analiza $ciezek (Lisrel 8.72)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Uzyskane wyniki pokazuja, jak istotna rol¢ w tworzeniu reputacji firmy sprawie-
dliwej ma organizacyjna kontrola. Odnoszac si¢ do potocznej wiedzy na temat kiero-
wania, nalezy stwierdzi¢, ze kontrolowanie pracownikow powinno powstrzymywac
ich od wykroczen przeciw pracodawcy. Niemniej jednak w aktualnych badaniach
widac silng sktonnos¢ pracownikow do reaktancji. Wigkszy stopien odczuwanej for-
malnej kontroli zwiazany jest z mniejszym poczuciem sprawiedliwosci. To, co praco-
dawcom wydaje si¢ wspomagac przestrzeganie firmowych zasad w rzeczywistosci,
sprzyja ich naginaniu i famaniu, bedac wczesniej zarzewiem poczucia niesprawiedli-
WwoSci.

Niecaty efekt sprzeciwu wobec firmowej kontroli pochodzi z buntowniczej natu-
ry Polakow. Posrdd wskaznikow formalnej kontroli znalazly sig: inicjowanie struktu-
ry kontrolnej, bezposredni nadzdr oraz autonomia. Nadawanie przez organizacje ram
funkcjonowania (inicjowanie struktury) nie jest postrzegane jako naruszenie zasad
sprawiedliwosci. To sprawowanie natarczywego bezposredniego nadzoru nad pra-
cownikiem i proby ograniczania jego autonomii w wykonywaniu i priorytetyzowaniu
codziennych zadan bywa oceniane jako razaca niesprawiedliwo$¢. Te miary sugeruja
nieskuteczno$¢ narzucania formalnych nakazow ze strony systemu i sztywnego ich
kontrolowania. Nie pozwala to pracownikom dostosowac si¢ do wymagan zmienne-
go srodowiska pracy. Inicjowanie za$ struktury kontrolnej, rozumiane jako wstgpne
precyzowanie regut, na jakich toczy¢ si¢ bedzie wykonywanie zadan, nie wigze si¢ z
checia do przeciwdzialania efektywnosci. Mozna sadzié, ze jest to ze strony zatrud-
nionych wyrazna deklaracja potrzeby otrzymywania klarownych, spdjnych, a nastep-
nie konsekwentnie przestrzeganych norm wykonywania i oceny pracy.

Cztonkowie firm oczekuja komunikowania, jakie formy udziatu w zyciu firmy
beda popierane i wynagradzane, a jakie spotkaja si¢ z dezaprobata. Dzigki takim
wyraznie zadeklarowanym przez pracodawcow zasadom, mozna by uzywaé nastep-
nie wyltacznie posrednich form kontroli zamiast natarczywego nadzoru i nakazowego
rozwiazywania konfliktow merytorycznych postrzeganego jako inwigilacja sprzyja-
jaca blokowaniu autonomii. Na blokowanie autonomii pracownicy reaguja — niestety
czesto utajonym — sprzeciwem.

W praktyce wstepne warunki zatrudnienia bywaja niedoprecyzowane, nat¢zenie
organizacyjnej kontroli bywa zmienne, a duza rozpigtos¢ kierowania, zmienno$¢
warunkow prawno-administracyjnych i dostrzegana sprzeczno$¢ przekazywanych
polecen wplywaja na rozmycie odpowiedzialnosci za podejmowane w firmie decy-
zje. Zapewnienie klarownych wstepnych zasad, na jakich toczy¢ si¢ bedzie relacja
zatrudnienia, moze zapobiegaé sytuacji, gdy posrod niejasnych nakazow, zakazow i
przyzwolen grupy pracownicze zaczna wewngtrznie ustalaé, co jest w pracy dopusz-
czalne, a co nie. Spojna grupa w obliczu nakazéw ze strony nieakceptowanego prze-
lozonego mogtaby uruchamia¢ zachowania kontrproduktywne zwane solidarnoscia
antymenedzerska [Kinlay, Taylor, za: Sewell 1998]. Osoby nowo zatrudnione czgsto
dostaja niespojne i wybiorcze informacje, ktore nastgpnie bywaja tendencyjnie uzu-
pemiane przez cztonkow wlasnej grupy pracowniczej, co przygotowuje pracowni-
kéw nie tyle do produktywnej pracy, ile do podjecia skutecznej gry z pracodawca.
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Takie nieformalne ,,szkolenie adaptacyjne” przygotowuje do dziatania w ramach
grupy, ale nie w ramach strategii firmy i przenosi cig¢zar nieczytelnych uméw zatrud-
nienia na bezposrednie relacje przetozony-podwtadny, dodatkowo utrudniajac kie-
rownikom planowanie i organizowanie wspoltpracy oraz kreowanie autorytetu sku-
tecznego menedzera.

Funkcjonujac wsrod niejasnych zasad, pracownicy beda oczekiwaé wysokich
umiejetnosci merytorycznych, spotecznych i kompetencji kierowniczych u przeto-
zonych tak, by ci mogli skutecznie organizowaé prace i rozwiazywaé codzienne pro-
blemy. Rzeczywiscie w badanej grupie wszystkie obszary poczucia sprawiedliwosci
sg silnie pozytywnie skorelowane zaréwno z elementami autorytetu formalnego, ta-
kimi jak przygotowanie do kierowania ludzmi, z autorytetem merytorycznym — eks-
perckim opartym na znajomosci technologii pracy w danej jednostce organizacyjnej,
a takze autorytetem nieformalnym opartym na ocenach stylu bycia przetozonego
(wzajemny szacunek i lubienie).

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze zarowno wyniki walidacji narzedzi, jak i
wyniki badania stanowia wskazanie do podjgcia prac nad skonstruowaniem trafniej-
szego kulturowo narzedzia do pomiaru kontrproduktywno$ci w organizacjach pol-
skich. Szczegodlnie nalezatoby zwrdci¢ uwage na rozréznienie pomigdzy typami
CWB w zaleznosci od tego, kto lub co jest odbiorca/celem zachowania. Podobnie,
poszukujac predyktoréw kontrproduktywnosci, nalezy zwroci¢ wigksza uwage na
rozréznienie migdzy tym, kto lub co moze by¢ wskazywane jako zrédto ewentual-
nych niesprawiedliwosci i nieprawidtowosci.
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“US” AND “THEM” IN ORGANIZATIONS.
SENSE OF ORGANIZATIONAL FAIRNESS
AND COUNTERPRODUCTIVITY AMONG EMPLOYEES

Summary: The study demonstrates the general importance of establishing proper organiza-
tional justice management practices and illustrates possible negative consequences of injus-
tices perceived by organization members. Based on the data collected from 492 Polish em-
ployees, the findings show that organizational fairness perceptions of: distributive, procedural,
interactional and retributive/punitive exchanges can, indeed, serve as a very accurate and
multifocal predictor of increased general counterproductivity. The article’s ultimate goal is to
offer guidelines for organizational interventions aiming to cope with the perceptions of strik-
ing injustices among employees. In so doing, the author’s notion is to prevent the high risk of
future counterproductivity towards employers who are seen as unjust.
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