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Praktycy kierowania i badacze zachowan organizacyjnych czesto podejmuja préby
odpowiedzi na pytanie: jakie czynniki decydujg o tym, ze jedni pracownicy sg gotowi do
osobistych poswiecen dla organizacji, a inni dziataja nieefektywnie i czesciej dezorgani-
zuja dzialania firmy? Szczegélne zainteresowanie budzi pytanie, czy wrogie zachowania
pracownikéw moga by¢ wynikiem negatywnych ocen atrakcyjnoséci samej organizacji?
W niniejszej pracy dokonujemy pomiaru sprawiedliwosci organizacyjnej i cynizmu
organizacyjnego oraz badamy ich zwiazki z zachowaniami uczestnictwa i zachowaniami
wskazujacymi na wycofanie z organizacji. Badanie pokazuje, ze poczucie sprawiedliwosci
organizacyjnej moze stanowic firmowy zas6b ograniczajacy cyniczne postawy pracow-
nikéw, wspétwystepuje z zachowaniami promocyjnymi wobec pracodawcy i zmniejsza
ryzyko wystapienia zachowan negatywnych. Dzieki wynikom staramy sie pokazac cechy
$rodowiska pracy, ktére pracownicy moga postrzegac, jako uzasadnienia dla ograniczania
swojego udziatu w organizacjach pracodawcéw.

Stowa kluczowe: sprawiedliwo$¢ organizacyjna, cynizm organizacyjny, zachowania uczestnictwa

organizacyjnego, zachowania wycofania z organizacji.
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Wstep

Zaréwno teoretycy, jak i badacze zachowan organizacyjnych s3 coraz bardziej
zaangazowani w poszukiwanie praktycznych podpowiedzi utatwiajacych wspét-
czesnym organizacjom zarzadzanie personelem w sytuacji wzrastajacej rézno-
rodnosci i zmienno$ci. Powodem obrania takiego kierunku moze by¢ chociazby
wzrastajace zapotrzebowanie praktykéw zarzadzania na tatwe do zastosowania
techniki menedzerskie. Nawet czasopisma naukowe, dotychczas sprawozdajace
wyniki tzw. badan podstawowych, zwracaja sie w strone oferowania takze rozwia-
zan o duzej wartosci aplikacyjne;.

Jedna z najbardziej poszukiwanych obecnie odpowiedzi dotyczy odnalezienia
organizacyjnych korelatéw pozytywnych oraz negatywnych zachowan pracowni-
kéw. Co takiego sprawia, ze pracownicy niektdrych organizacji zachowuja wysoka
aktywno$¢ zawodows, chetnie uczestnicza w zyciu firmy, s kreatywni i wspoma-
gaja innowacje, czym w zauwazalny sposéb przyczyniaja sie do poprawy jakosci
pracy? Co takiego robia pracodawcy, jak organizuja prace, ze pracownicy sami suge-
ruja rozwigzania, proponuja usprawnienia, ktére powoduja stalty wzrost wydajno-
$ciiograniczanie ponoszonych kosztéw? Co za$ powoduje, ze niekiedy pracownicy
w sposéb $wiadomy lub poprzez zaniedbania dezorganizujg funkcjonowanie firmy,
sp6zniaja sie i unikajg przyjecia odpowiedzialnosci za wyniki wlasnej pracy? Co
takiego dzieje sie w organizacji pracodawcy, ze osoby zatrudnione popelniaja,
a nastepnie ukrywaja wlasne btedy, blokujg lub kontestujg wprowadzane zmiany,
nie wypelniaja polecen przelozonych, lub wypelniajj je, lecz w sposéb niechlujny?

W niniejszym badaniu interesowalo nas empiryczne zweryfikowanie dosc¢
powszechnego przekonania, ze pracownicy dobrze traktowani w relacjach zatrud-
nienia bedg starali sie pracowac jak najlepiej, zeby nie zawie$¢ kierownictwa, ktére
owe starania odpowiednio docenia. Testujemy hipoteze, ze pracownicy oceniajacy
pracodawce jako sprawiedliwego, nie beda mieli podstaw ku temu, by przyjmowac
postawe cyniczng i dziala¢ na szkode organizacji. Beda starali sie wspomagaé
ogo6lna efektywnos¢ organizacji dzieki postawie pelnej partycypacji i poprzez
podejmowanie zachowan obywatelskich (uczestniczacych, etosowych). Zas$ ci pra-
cownicy, ktérzy uwazaja sie za pokrzywdzonych i niesprawiedliwie traktowanych,
beda sklonni przejawiaé postawe sprzeciwu jednakze niekoniecznie otwartego,
ale opierajacego sie na psychologicznym wycofywaniu sie z uczestnictwa w zyciu
firmy i podejmowaniu mniej nasilonych dziatan na szkode organizacji. Beda bar-
dziej cyniczni, mniej skorzy do wspétpracy i bardziej kontrproduktywni.

Poszukujac odpowiedzi na postawione pytania, w wyjasnianiu postaw
cynicznych w organizacjach, odwotalismy sie do szeroko rozpropagowanych
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w krajach zachodnich koncepcji wyjasniajacych zachowania pracownikéw, czyli
do pojeé: sprawiedliwosci organizacyjnej (Greenberg, 1993), cynizmu organiza-
cyjnego (Dean, Brandes i Dharwadkar, 1998), zachowan obywatelskich (Organ,
Podsakoff, MacKenzie, 2006) i wycofania z r6l organizacyjnych (Skogstad,
Notelaers, 2009).

Sprawiedliwo$é i cynizm

Badania sprawiedliwosci organizacyjnej zostaly zainicjowane przez Jeralda
Greenberga w 1987 roku (za: Colquitt, Greenberg, Shaw, 2005). Pojecie to obej-
muje og6l spostrzezen pracownikéw na temat sposobu podejmowania decyzji
w ramach organizacji, jako$ci i rezultatéw tych decyzji oraz sposobu traktowania
pracownikéw dotknietych tymi decyzjami. Opinie pracownikéw na temat spra-
wiedliwosci organizacyjnej maja nature heurystyk, lecz powstaja na bazie ocen
trwalych relacji z pracodawca. Poczucie sprawiedliwo$ci moze takze powstawac
jako efekt poréwnan warunkéw pracy w organizacji macierzystej z innymi organi-
zacjami. Poréwnywany jest miedzy innymi spos6b rozwigzywania sporéw miedzy
pracownikami, uczciwo$¢ pracodawcéw wzgledem pracownikéw, terminowosé
wyplacanych $wiadczen oraz ich adekwatna wysokos$¢ w stosunku do zajmowa-
nego stanowiska, wynikéw i ucigzliwosci wykonywanej pracy.

Dotychczas, z uwagi na zlozonoé¢ konstruktu sprawiedliwo$ci najczesciej
dokonywano pomiaru czterech jej typéw (Colquitt i in., 2005). Sprawiedliwos¢
dystrybutywna definiowano jako jakos¢ zasad decydujacych o rozdziale zyskow,
débr inagréd (np. wynagrodzenie, premie, dodatki). Sprawiedliwo$¢ proceduralng
ujmowano jako postrzegany przez pracownikéw poziom kontroli nad procesem
decyzyjnym oraz mozliwo$¢ wpltywania na ostateczny ich wynik. Sprawiedliwosc¢
interakcyjna wyjasniano jako jakos¢ relacji interpersonalnych w miejscu pracy,
spojnos¢, klarownosé oraz dostepno$¢ informacji na temat podejmowanych
w przedsiebiorstwie decyzji i dziatan. Ten element badano gtéwnie w aspekcie
relacji z przelozonymi, jako kluczowymi reprezentantami pracodawcy. Z czasem,
dzieki metaanalizom sukcesywnie naptywajacych danych empirycznych, doko-
nano rozdzialu sprawiedliwosci interakcyjnej na obszar interpersonalny i infor-
macyjny (Greenberg, 1993). W badaniach prowadzonych w Polsce odnaleziono
takze istotna role specyficznego wymiaru sprawiedliwoéci, a mianowicie retrybu-
¢ji obejmujacej rodzaj przydzielanych pracownikom kar i odnoszacej sie do ocen
stopnia, w jakim konsekwencje wyciggane wobec pracownikéw sa uzasadnione
i adekwatne do przewinienn (Macko, 2009). Pracownicy w naszym kraju wydaja sie
szczegblnie podatni na ten ostatni rodzaj (nie)sprawiedliwosci.
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Druga zmienna, ktérej role w motywowaniu zachowan organizacyjnych
staraliémy sie wyjasnic jest cynizm organizacyjny (Dean i inni, 1998; Macko,
Laciak, 2012). W przyjetym tu modelu wyjasniajagcym wzmacnia on zachowania
negatywne pracownikéw. Przyjelismy definicje teoretyczna i operacjonalizacje
najpelniej oddajaca nature cynizmu organizacyjnego. Cynizmu, ktdéry nie bylby
utozsamiany ze zmienng osobowos$ciows, ale stanowilby konstrukt poznaw-
czo-behawioralny zbudowany na bazie ocen sprawiedliwo$ci organizacji praco-
dawcy, w ktérej pracownik aktualnie uczestniczy. W tym ujeciu, jest to zatem
negatywna postawa pracownika wobec wlasnej organizacji zlozona z trzech
gléwnych elementéw: a) przekonania, ze firma pracodawcy jest niespéjna i nie-
uczciwa; b) negatywnego afektu wobec organizacji; ¢) tendencji do reakcji spéjnych
zaréwno z tymi przekonaniami, jak i afektem wobec zatrudniajacej organizacji.
Negatywny afekt w stosunku do pracodawcy nie pojawia sie w sposéb samoczynny,
jako reakcja automatyczna, lecz wynika z oceny dtugotrwatej relacji z pracodawca.
Nasza hipoteza zaktadata, iz niesprawiedliwos¢ organizacji, poprzez deklarowanie
rozmaitych zasad, wartosci, waznych norm i standardéw (relacyjnych i zwigza-
nych z produktywnoscig), a nastepnie nieodwolywanie sie do nich w faktycznym
dziataniu sprawia, ze pracownicy staja sie cyniczni i w rezultacie zwieksza sie ich
gotowo$¢ do wycofywania sie z zycia firmy i demonstrowania negatywnych zacho-
wan wobec pracodawcy.

Brak poczucia sprawiedliwo$ci organizacyjnej jest czesto wskazywany, jako
istotny motyw wzrostu ogdlnej kontrproduktywnosci (np. Ambrose, Seabright,
Schminke, 2002). Zachowania kontrproduktywne, to wszelkie zachowania szko-
dzace celom organizacji, naruszajace normy organizacyjne i/lub wplywajace na
spadek produktywnosci (Spector i in., 2008). Kontrproduktywnoscia sg zatem
takie zachowania, ktére negatywnie wplywajg na wyniki firmy, wizerunek firmy
u dostawcéw i klientéw lub na morale innych pracownikéw. Ten typ zachowan
w miejscu pracy jest szczegdlnie trudnym przedmiotem badan gléwnie z powodu
bogactwa terminologicznego wystepujacego w literaturze, réznic w sposobie
traktowania oséb dopuszczajacych sie kontrproduktywnosci w ramach réznych
kultur organizacyjnych oraz znaczacych r6znic w operacjonalizacjach i sposobach
ich empirycznego pomiaru (np. Neuman, Baron, 2005). Na o0gél, jest to bowiem
ten typ zachowan niejawnych, do ktérych dostep obserwatoréw jest bardzo ogra-
niczony. Dla zachowania cigglosci w operowaniu przyjetym paradygmatem poszu-
kujacym zmiennych kontrproduktywnosci w srodowisku pracy usuneli$my z uni-
wersum mierzonych zachowan kontrproduktywnych intencjonalne zachowania
agresywne. Jak bowiem sugeruja wczesniejsze doniesienia badaczy, agresja inter-
personalna w miejscu pracy nie musi wynikac z charakteru organizacji i jej kultury,
a swa geneze moze brac z réznych zrédel, najczesciej zmiennych dyspozycyjnych
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zwigzanych z osobowoscig (np. Hershcovis, Barling, 2009). Tym samym zrezy-
gnowalis$my z wyjasniania negatywnych zachowan pracownikéw w ujeciu ,,zgene-
ralizowanych zachowan kontrproduktywnych” i wyodrebnilismy z tej obszernej
grupy zachowania wskazujace na wycofanie zaangazowania w prace. Zachowania
wycofania wpisuja sie w przytoczona definicje kontrproduktywnosci lecz daleko
lepiej wyjasniaja zachowania agresywne nie-wprost (bierno-agresywne) i precy-
zyjniej obrazuja spadek zaangazowania w zycie organizacji.

Na przeciwnym kranicu dymensji opisujacej behawioralne efekty zaangazowa-
nia pracownikéw leza tzw. zachowania uczestnictwa organizacyjnego (obywatel-
skie, etosowe). Mozna je okresli¢ jako takie zachowania pracownikéw, w ktérych
wykraczaja oni poza podstawowe obowigzki i role zawodowe, a w konsekwencji
staja sie aktywnymi uczestnikami organizacji, stale dazacymi do polepszenia
wydajnosci pracy, czym przyczyniaja sie do usprawniania funkcjonowania orga-
nizacji (Organ i inni, 2006). Inicjatywa i lojalno$¢ tych oséb moze by¢ efektem
pozytywnej oceny stosunku pracodawcy do pracownikéw i by¢ swiadectwem
funkcjonalnej kultury organizacyjne;.

Metoda

Osoby badane i przebieg badan

W badaniu wzieto udziat 145 respondentéw, bedacych pelnoletnimi osobami
pracujacymi na terenie wojewédztwa Wielkopolskiego. Byli reprezentantami
rozmaitych organizacji (produkcja, handel, ustugi, sfera budzetowa) o zr6znico-
wanym stazu i pracujacymi na réznych stanowiskach. Do wypelniania ankiety
zapraszane byly jednak osoby spelniajace dwa podstawowe warunki.

Pierwszy warunek dotyczyl dlugosci stazu pracy w organizacji. Minimalny
staz w organizacji zostal okreslony na 12 miesiecy, poniewaz przyjeto, ze aby dys-
ponowac dostateczng iloscig codziennych obserwacji dotyczacych sprawiedliwosci
w organizacji oraz na ich podstawie zbudowac¢ trwaltg postawe wobec zatrudnia-
jacej organizacji, pracownik powinien by¢ zwigzany z organizacja pracodawcy od
minimum roku.

Drugi warunek dotyczyl wlasnosci organizacji pracodawcy. Osoba badana
musialta pracowa¢ dla zewnetrznego podmiotu, a nie w firmie, ktérej jest wlasci-
cielem, lub w ktérej w jakikolwiek sposéb bytaby uwiktana w relacje wlasnosciowe
poza standardowg relacja zatrudnienia. Warunek ten ogranicza sytuacje, w kté-
rych osoba badana moglaby jednoczesénie utozsamiac sie zaréwno z pracownikiem
dokonujacym ocen, jak i z pracodawca, ktéry podlega ocenie.
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Demograficzna charakterystyka grupy badawczej przedstawia sie nastepu-
jaco: pte¢: 46% mezczyzn i 54% kobiet; wiek: M=31,6 (SD=11,15); staz pracy ogé-
tem: M=9,73; staz pracy w obecnej firmie: M=5,22; wyksztalcenie: 0,7% os6b miato
wyksztalcenie podstawowe; 3,4% zawodowe; 42,1% S$rednie lub pomaturalne;
53,8% wyzsze i/lub podyplomowe; forma zatrudnienia: 69,7% oséb bylo zatrud-
nionych na caly etat a 32,1% miatlo inne formy zatrudnienia; rodzaj pracodawcy:
42,1% oséb bylo zatrudnionych przez firme polska, 30,3% przez zagraniczna,
25,5% przez sfere budzetows, 2,1% przez organizacje pozarzadows lub non profit;
branza: 11% respondentéw bylo zatrudnionych przez firme zajmujacy sie produk-
¢ja, 65,5% ustugami, 14,5% handlem, 9% inng.

Narzedzia badawcze

Dane byly pozyskane metodg kwestionariuszowa. W przygotowaniu narzedzi
wykorzystano metode sedziéw kompetentnych (SME), a przy pilotazu i walidacji
wykorzystano eksploracyjna analize czynnikowa (EFA) oraz pomiary rzetelnosci
metodg alfy Cronbacha. W przeprowadzonym badaniu wyrézniono nastepujace
zmienne:

Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej, jako gltéwna zmienna wyjasniajaca.
Wykorzystano narzedzie stworzone przez Macko (2009), jednak ponownie spraw-
dzono parametry psychometryczne narzedzia. Rzetelno$¢ zostala policzona dla
calej 30-elementowej skali , Zgeneralizowanego poczucia sprawiedliwosci” (a=.95)
oraz dla poszczegdlnych podskal. Alfa dla skali ,, Sprawiedliwoéci dystrybutywne;j”
wyniosta .91, dla ,,Sprawiedliwosci proceduralnej” .89, dla ,, Sprawiedliwo$ci retry-
butywnej” .85, dla , Sprawiedliwo$ci interpersonalnej ze strony przetozonych” .92
oraz dla ,Interpersonalnej ze strony wspélpracownikéw” .80. Wyniki rzetelnoéci
uzyskane w nowej grupie oséb badanych s3 zadowalajace i w pelni zbiezne z uzy-
skanymi przez autora kwestionariusza.

Cynizm organizacyjny. Do pomiaru tej zmiennej stworzono Skale Cynizmu
Organizacyjnego (Macko, Laciak, 2012). Wyjsciem do budowy skali byla teore-
tyczna analiza literatury zachodniej poswieconej zjawiskom majacym podobny
charakter w zalozeniach operacjonalizacji jak m.in.: cynizm spoteczny (Mirvis,
Kanter, 1989), brak zaangazowania w prace (np. Schaufeli, Bakker, 2003), brak
normatywnego i emocjonalnego zwiazania z pracg (Meyer, Allen, 1991) i wypale-
nie zawodowe (Maslach, Leiter, 1997). W pierwszym etapie prac powstal zestaw
pozycji testowych, ktére odzwierciedlalyby teoretyczne zalozenia wyjasniajace
cynizm, jako postawe wobec organizacji pracodawcy. Decyzja sedziéw kompe-
tentnych, do ostatecznej wersji skali trafitlo 19 twierdzen. Do okre$lenia liczby
czynnikéw uzyto kryterium Kaisera. Ustalono, ze ostatecznie nalezy wyodrebnic
4 czynniki, ktére wyjasniaja tacznie ponad 64% wariancji.
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Statystyki rzetelnosci zostaly policzone dla calej 19 elementowej skali
,Cynizmu organizacyjnego” (a=.90) oraz dla poszczegdlnych podskal. Alfa dla
skali ,Anomia” wynosi .88; dla ,Wypalenia organizacyjnego” .83; dla ,Dystansu
emocjonalnego” .83; a dla ,Obnizonej kontroli” .81. Dodatkowe wskazniki, jak
np. trafnoé$¢ doboru préby pozwalaja uznaé, ze skala jest rzetelnym narzedziem
pomiarowym.

Zachowania wycofania, jako gtéwna zmienna wyjasniana. Do jej pomiaru stwo-
rzono Skale Pracowniczych Zachowant Wycofania, ktéra powstata na bazie kwe-
stionariusza zachowan kontrproduktywnych CWB-C autorstwa Spectora i wspol-
pracownikéw (2008), jednak usunieto stwierdzenia odnoszace sie bezposrednio
do zachowan agresywnych. Rzetelno$¢ tak powstalej Skali Zachowann Wycofania
Organizacyjnego wyniosta (a=.92). Alfa dla podskali ,Nielojalno$¢” wynosi .80;
dla ,Naduzy¢ czasu pracy” .81; dla ,Prézniactwa” .83; a dla ,, Zachowan niekoope-
ratywnych” .74.

Zachowania uczestnictwa. Do pomiaru zmiennej stworzono Skale Pracowni-
czych Zachowan Uczestnictwa Organizacyjnego zbudowang z przejawéw zacho-
wan wskazujacych na ponadnormatywne zaangazowanie pracownika w zycie
organizacji. Alfa Cronbacha skali ,Zgeneralizowanych zachowan uczestnictwa”
wyniosta (a=.92). Alfa dla podskal okreslonych dzieki analizie czynnikowej byta
nastepujaca: ,Inicjatywawzespole”.89; ,Inicjatywa zadaniowa” .88; ,,Zachowania
ugodowe” .83; ,, Zachowania promocyjne” .84; a , Altruizm organizacyjny” .82.

Wyniki

Pierwsza hipoteza, o ujemnym zwigzku miedzy poczuciem sprawiedliwo$ci
organizacyjnej, a cynizmem, zostala potwierdzona (-.50**). W organizacjach oce-
nianych jako niesprawiedliwe znaczaco spada réwniez zaufanie do pracodawcy
(.65**). Wydaje sie to spdjne z potoczng wiedza tatwa do zweryfikowania dzieki
opiniom 0s6b pracujacych. Organizacja, ktéra uczciwie postepuje wzgledem swo-
ich pracownikéw moze liczy¢ na pozytywne oceny zasad panujacych w firmie oraz
udzial w ich promogji i dalszym wzmacnianiu.

Warto zaznaczy¢, ze w ramach podskal analizowanych zmiennych najstab-
szy zwigzek wystepuje w korelacji sprawiedliwo$ci dystrybutywnej z cynizmem
(-.20*). Wbrew powszechnym przekonaniom wysoko$¢ ptacy ma najmniejsze,
posréd wszystkich typéw organizacyjnej sprawiedliwoéci, znaczenie dla powsta-
nia postawy cynicznej. Trzeba takze podkresli¢, ze zaréwno niesprawiedliwosé
interakcji z kierownictwem (.45*) jak i ze wspétpracownikami (.39**) moze za
soba pociggaé wystepowanie postaw cynicznych i naduzywanie niespdjnych,
odgérnie wdrazanych zasad do realizacji wlasnych celéw w ramach organizacyj-
nego systemu. Jednakze, najwieksze znaczenie w budowaniu postawy cynicznej
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wobec organizacji ma sytuacja niesprawiedliwosci przydzielanych kar (.49*).
Pracownicy staja sie bardziej cyniczni i niechetni zmianom w organizacji, jesli
zywig przekonanie, ze i tak dotkng ich niekorzystne konsekwencje wdrozen, lub
ze w przypadku braku skutecznosci w osigganiu zaktadanych celéw zespotu moga
sta¢ sie koztami ofiarnymi, ktérym przypisze sie wine za niepowodzenia niezalez-
nie od faktycznie poniesionych naktadéw i rzeczywistego zaangazowania.

Tabela 1. Korelacje skal cynizmu ze skalami poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej
i zaufania do pracodawcy

Skale cynizmu organizacyjnego

Anomia/ | Wypalenie Dystans Obnizona | Wskaznik

alienacja | organizacja | emocjonalny | kontrola ogdlny
Poczu'c1e sgrawledllwosc1 478" 370" 955" 970" 495"
organizacyjnej
Sprawiedliwosc -225" -142 -105 -,065 -204°
dystrybucji
Sprawiedliwoé¢ procedur -,384" -327" 174" -,304" 412"
Sprawiedliwo$¢ retrybucji -512" -298" 356" -204" 490"
Sprawiedliwosé
interpersonalna 4307 -,381" -228" -192° -451"
kierownika
Sprawiedliwosc¢
interpersonalna -,368" -,282" 196" -,320" -,393"
wspbétpracownikéw
Zaufanie do pracodawcy -,339” 196 -121 -196° -,303"

* Korelacja jest istotna na poziomie p<0,05

** Korelacja jest istotna na poziomie p<0,01

Zaréwno obnizone poczucie sprawiedliwosci (.38**), jak i cynizm pracownika
(.41**) sprzyja wystepowaniu wiekszej iloéci negatywnych zachowan wskazuja-
cych na wycofanie uczestnictwa pracownikéw z organizacji.

Tabela 2. Korelacje skal cynizmu i sprawiedliwosci organizacyjnej ze skalami

pozytywnych i negatywnych zachowan organizacyjnych

Poczucie sprawiedliwosci

Cynizm organizacyjny

Zachowania pozytywne ,033 -,028
- Inicjatywa w zespole ,099 ,092
- Inicjatywa zadaniowa ,050 -,030




Rola poczucia sprawiedliwo$ci 1 cynizmu organizacyjnego w inicjowaniu. .. 85

Poczucie sprawiedliwosci Cynizm organizacyjny

- Zachowania ugodowe ,090 -,050

- Zachowania promocyjne ,259™ 191"
- Wsparcie wspélpracownikéw ,154 131

Zachowania negatywne -,376" ,409™
- Naruszenia czasu pracy -286" 2737
- Zachowania nielojalne 439" ,383"
- Préznowanie -250" 370"
- Zachowania niekooperatywne -,336" 375"

* Korelacja jest istotna na poziomie p<0,05

** Korelacja jest istotna na poziomie p<0,01

Szczegdblne silna wspoélzaleznosé widoczna jest w kontekscie zachowan wska-
zujacych na spadek lojalnosci pracownika. Najwieksze znaczenie w uruchomieniu
tego typu zachowan wykazuje niesprawiedliwo$¢ interakeji z przetozonymi (44**).
Niesprawiedliwo$é relacji z kierownictwem sprawia, ze pracownicy marnuja wiecej
czasu i unikaja wykonywania stawianych zadan lub pozoruja nawal pracy faktycz-
nie nic nie robigc. Sposéb postrzegania przetozonego i jakosci procedur wydaje sie
mieé najwieksze, bezposrednie przelozenie najakoséciilos¢ swiadczonej pracy oraz
na podejmowanie préb promowania pracodawcy w otoczeniu.

Najbardziej cyniczni s3 pracownicy postrzegajacy niesprawiedliwo$¢ zasad
karania, niesprawiedliwo$¢ przelozonego oraz nieskutecznos¢ codziennych proce-
dur (od .49** do .41**). Cynizm organizacyjny sprzyja dalej podejmowaniu zacho-
wan nielojalnych (.38**), jak np. oczernianie pracodawcy, odmawianie wspélpracy
innym ludziom w pracy (.38"*) i préznowanie (.37**) w czasie przeznaczonym na
wykonanie zadan. Pracownik cyniczny moze przedtuzac swoje przerwy, oddawac
sie rozmyslaniom zamiast pracowa¢. Popelnione btedy raczej skrzetnie ukryje lub
obwini kogo$ innego, by nadal chroni¢ swéj wizerunek dobrego pracownika. Mozna
przewidywac, ze podczas pracy z komputerem wykorzysta polaczenie z Internetem
do przegladania portali spolecznosciowych, na ktérych zapewne nie omieszka
ponarzekad na swojego szefa, wspdtpracownikéw i klimat panujacy w pracy.

Hipoteza zakladajaca istnienie pozytywnego zwigzku miedzy wskaznikiem
zgeneralizowanej sprawiedliwosci organizacyjnej a zgeneralizowanymi zachowa-
niami uczestnictwa nie znalazta potwierdzenia w niniejszym badaniu empirycz-
nym (.03; ni). Same sprawiedliwe traktowanie nie wptywa znaczgco na wzrost
ogélnego zaangazowania w zycie organizacji. Co jednak szczegdlnie warto podkre-
§li¢, istotne statystycznie i zgodne z oczekiwaniami okazaly sie zwigzki miedzy
spontanicznym, wewnetrznie motywowanym zaangazowaniem w pozytywne
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zachowania promocyjne, czyli zachowaniami uruchamianymi nie tyle ulegloscia,
lecz wlasng inicjatywa, a ktérych bezposrednim beneficjentem jest pracodawca.
Ten typ pozytywnych zachowan istotnie wigze sie zaréwno ze zgeneralizowanym
poczuciem sprawiedliwosci (.26**), jak i jej dwoma wymiarami: sprawiedliwo$cig
proceduralng (.31**) oraz sprawiedliwo$cia interpersonalng ze strony kierownic-
twa (.31**). Sprawiedliwe procedury, kompetentni kierownicy i zaufanie do praco-
dawcy przeklada sie na che¢ do zwiekszonej pozytywnej reklamy pracodawcy we
wlasnym $rodowisku i przejmowanie wiekszej inicjatywy w wykonywanie zadan
oraz aktywne poszukiwanie usprawnien. Okazuje sie wiec, ze sprawiedliwa firma
jest w stanie dodatkowo pobudza¢ wewnetrzng motywacje pracownikéw, na ktérej
bezposrednio korzysta.

Tabela 3. Korelacje skal sprawiedliwo$ci organizacyjnej i zachowan pozytywnych

Skale sprawiedliwosci
- g X
g 5 Z ) % E
a eS| 3 g T o - 3
> b5 2 & g ‘N e
19 v) =~ — O s 9
+ o S ow Y r —_ @
2 & g s & &
A ~ 8 3
N =
2
Zachowania pozytywne -,210* 116 -,031 -,014 ,043
- Inicjatywa w zespole -,080 ,009 -,085 -,034 -,084
- Inicjatywa zadaniowa —-,189* 111 -,023 -,021 ,015
- Zachowania ugodowe —,302** ,032 —-,035 —,041 ,093
- Zachowania promocyjne -,006 ,310** 143 ,306™* ,170*
- Wsparcie wspétpracownikéw -,160 -,071 —-,148 -,141 -,079

* Korelagja jest istotna na poziomie p<0,05

** Korelacja jest istotna na poziomie p<0,01

Szczegdlnie zaskakujacym rezultatem byla ujemna korelacja sprawiedliwosci
dystrybutywnej z zachowaniami uczestnictwa (-.21%). Korelacja co prawda oka-
zala sie niska i na granicy istotnosci, ale mimo to prowadzi do wnioskowania, ze
sprawiedliwa, godna w oczach pracownika wyptata, nie powoduje automatycznie
wzrostu zaangazowania w zadania. Przypominamy jednak, ze méwimy o zacho-
waniach pozytywnych stanowiacych dodatkowy, ponadnormatywny wktad
pracownika i wykraczajacych daleko poza podstawowe role organizacyjne. By¢
moze organizacje, ktére wynagradzaja wlasciwie juz motywuja do $wiadczenia
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pracy na wysokim poziomie wykonania i w firmach takich rzadko pojawia sie
koniecznos¢ wzmozenia wysitkéw w sytuacjach kryzysowych. Wynagradzanie
pieniezne kazdego przejawu dodatkowej wlasnej inicjatywy tworzytyby wsréd
pracownikéw specyficzny dysonans i przeswiadczenie, ze im wyzsza pensje sie
dostaje i im bardziej jest sie docenianym, tym wazniejsze staja sie wlasne, pod-
stawowe zadania na stanowisku. Takie, ktére okreslone sg umowg o prace i zakre-
sem obowigzkéw. To moze powstrzymywaé od $wiadczenia dodatkowego wkiadu
w organizacje. Wyjasnienie takie byloby spéjne z doniesieniami Feldmana (2006),
ktéry utrzymuje, ze firmy sprawiedliwe, budujace tzw. tradycje moralna, nigdy
nie sg liderami ptacowymi. Ich karta przetargowa w staraniach o najlepszych
pracownikéw jest efektywny klimat spoteczny - etyczne, sensowne i sprawiedliwe
$rodowisko pracy zbudowane na kapitale zaufania. Innym uzasadnieniem moze
by¢ fakt, ze odpowiednio wysokie wynagrodzenie podstawowe moze zniecheca¢
niektérych pracownikéw do podejmowania dodatkowych zadan (-.19*) i $wiadcze-
nia zachowan ugodowych (-.30**), jak np. przychodzenie do pracy na nadgodziny
poza harmonogramem pracy, poniewaz nie maja oni potrzeby dorabiania do pen-
sji. Nie chcieliby$my jednak czyni¢ pochopnych interpretacji bez dokladniejszej
empirycznej weryfikacji powyzszych hipotez roboczych w specjalnie ku temu
zaprojektowanym badaniu.

Hipoteza zakladajgca, ze przy wysokim poziomie cynizmu organizacyjnego
bedzie wystepowalo mniej zgeneralizowanych zachowan uczestnictwa réwniez
nie zyskala potwierdzenia (.03; ni). Jednakze niektére podskale wykazuja istotne
zwigzki uwidaczniajac niezwykle ciekawy wzorzec zachowan. Skala cynizmu
wskazujaca na wypalenie zawodowe i znuzenie praca negatywnie koreluje z zacho-
waniami promocyjnymi (-.31**). Oznacza to, ze jesli dany pracownik ma silne
poczucie niezadowolenia, przeciazenia i zmeczenia wykonywanymi zadaniami, to
przejawia w pracy zdecydowanie mniej inicjatywy wtasnej, lecz nadal robi to, co do
niego nalezy w ramach podstawowych zadan stanowiska. Ogranicza sie do wyko-
nywania minimum obowigzkéw, znikomy jest wklad w samodzielne inicjowanie
jakichkolwiek dziatan na korzy$¢ pracodawcy.

Dyskusja

Podsumowujac, naczelna hipoteza postawiona w badaniu zyskata potwierdze-
nie. Poczucie niesprawiedliwoéci sprzyja przyjmowaniu cynicznych postaw wobec
pracodawcy. Niesprawiedliwo$¢ pracodawcy staje sie wystarczajgco dobrym uza-
sadnieniem powstrzymywania sie od podejmowania inicjatywy wlasnej w pracy,
ograniczania wlasnego wkladu w prace i popelniania mniej natezonych przejawéw
kontrproduktywnosci.
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W rezultatach badan zaskoczyl nas fakt, ze posréd wszystkich podskal
sprawiedliwosci, to watek dystrybucji wykazuje najstabszy zwiazek zaréwno
z cynizmem, jak i wycofaniem. To odkrycie stoi w sprzecznosci z potocznym
przekonaniem o nadrzednym zwigzku niedostatku otrzymywanych wynagrodzen
z niechecig do wtasnego pracodawcy i pozwala rzuci¢ nowe $wiatto na to zagad-
nienie. W rzeczywistosci, to sposéb traktowania, a nie wynagrodzenie najsilniej
oddzialuje na ilo$¢ i jako$¢ swiadczonej pracy. Stawia to przed pracodawcami i ich
kluczowymi reprezentantami — menedzerami trudne wyzwania w zakresie budo-
wania pozytywnych relacji zatrudnienia i pokazuje koniecznos¢ przejecia pelnej
odpowiedzialnosci za tworzenie efektywnego klimatu wspétpracy w zarzadzanym
zespole. Warto pamieta¢, ze cynizm nie dziala wybidérczo omijajac pewne pietra
organizacyjnej struktury i dotyczy takze pracownikéw na stanowiskach kierow-
niczych. Niewlasciwymi, niesprawiedliwymi decyzjami, cyniczni menedzerowie
moga wplywaé na dalsze rozpowszechnianie sie postaw cynicznych w organizacji,
co moze w konsekwencji powodowa¢ znaczacy wzrost kontrproduktywnosci.

Nie udalo sie potwierdzi¢ hipotezy, ze zgeneralizowane poczucie sprawiedli-
woéci ma silny, pozytywny zwigzek z zachowaniami uczestnictwa. Sprawiedliwe
traktowanie w relacjach zatrudnienia, stanowi raczej podstawowe oczekiwanie
pracownikéw odnosnie ksztaltu relacji zatrudnienia i nie przektada sie automa-
tycznie na dostrzegalny wzrost ich zaangazowania. Sugeruje to wiekszy udziat
zmiennych dyspozycyjnych zwigzanych z osobowoscia w ksztalttowaniu sie
generalnych postaw obywatelskich w organizacjach (np. altruizm, sumiennos¢,
otwarto$¢ na doswiadczenia). Silne korelacje w ramach poszczegélnych typdéw
zachowan pozytywnych pokazuja jednak wyraZnie, ze w organizacjach niespra-
wiedliwych, gdzie pracownikéw cynicznych bedzie wiecej, istotnie maleje takze
liczba tzw. zachowan promocyjnych. Jest to specyficzny rodzaj zachowan obywa-
telskich wskazujacych dodatkowe, motywowane wewnetrznie zachowania pra-
cownikéw aktywnie wspomagajacych efektywnos¢ wlasnych organizacji. Inaczej
moéwiac, w niesprawiedliwych firmach istotnie spada jedynie liczba tych zachowan
spontanicznych, ktére inicjuja sami pracownicy, by wspoméc swoje organizacje.
Paradoksalnie to ten typ zachowan, na ktérych pracodawcom powinno zalezec
najbardziej.

Analogicznie do analiz poczucia sprawiedliwosci, nie potwierdzilismy tym
badaniem hipotezy zaktadajacej, ze zwiekszony cynizm pracownikéw powoduje
spadek ilosci zgeneralizowanych zachowan uczestnictwa. Ponownie, istotnie
lecz stabo cynizm zwigzany jest z ostabieniem zachowan promocyjnych. Te
ostatnie rezultaty moga wskazywa¢ nowe, niezwykle ciekawe kierunki badan.
Szczegdblnie interesujace wydaje sie z naszej perspektywy zbadanie posrednictwa
cynizmu w ksztaltowaniu szerszego wachlarza zachowan organizacyjnych i préba
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odpowiedzi na pytanie, czy cynizm moze stanowi¢ rodzaj bezpiecznika chronia-
cego firmy przed podejmowaniem przez pracownikéw szczegélnie agresywnych
zachowan, jak mobbing, dyskryminacja lub kradzieze? By¢ moze cynicy, dzieki
wyostrzonemu zmystowi obserwacji codziennych organizacyjnych praktyk potra-
fia doskonale ocenia¢, ktére widoczne zachowania zapewniaja im sukces wizerun-
kowy w oczach przelozonych. Te zachowania pozytywne moga by¢ nadal podej-
mowane w trosce o pozytywna autoprezentacje. Inne, jak zachowania wymagajace
wlasnej inicjatywy, lecz nie podlegajace bezposredniej ocenie, bedg blokowane bez
szkody dla wlasnego wizerunku w organizacji.

Na wyniki badan mégt mie¢ jednak wpltyw dobér grupy badanych, wsréd
ktérych istnieje nadreprezentacja oséb z wyksztalceniem wyzszym z rejonu
Wielkopolski, co z racji swej regionalnej struktury zatrudnienia i warunkéw pracy,
moze nie by¢ w pelni reprezentatywne dla wszystkich regionéw Polski.

Uzyskane dane pozwalaja nam jednak stwierdzié, ze niezwykle istotng rze-
cza w ksztaltowaniu efektywnej kultury organizacyjnej, pozbawionej przejawéw
cynizmu i pracowniczej kontrproduktywnosci jest to, aby kierownictwo oczekujac
produktywnej postawy swego zespolu, stwarzalo jednoczesnie atmosfere dobrych
relacji z pracownikami. Chodzi mniej o wysoko$¢ wynagrodzenia, a bardziej o ich
sprawiedliwy rozdzial. Wazne jest uzasadnianie swoich decyzji, przyjmowanie
i przynajmniej czesciowe aplikowanie sugestii podwladnych. Liczy sie spra-
wiedliwe traktowanie zaréwno jesli chodzi o $wiadczenie placy adekwatnej do
wlozonego wysitku, jak i rozdzial obcigzen zgodnie z zakresem obowigzkéw na
stanowisku czy iloscig aktualnych zlecen pracownika.

Poza tym niezwykle wazna jest postawa przelozonych w tym, by pracownik
mial wsparcie w budowaniu relacji ze swoimi wspétpracownikami. W gestii kie-
rownictwa lezy rozwigzywanie konfliktéw, unikanie sytuacji faworyzowania kté-
rego$ z pracownikéw, niewlasciwego karania, badz kierowania zespolem wedlug
niezrozumiatych, niezakomunikowanych uprzednio zasad. Te dzialania powinny
pozwoli¢ na unikniecie sytuacji poczucia uznaniowoéci, przyjecia postawy cynicz-
nej i w konsekwencji wycofania z konstruktywnej, produktywnej aktywnosci.
Mniej bedzie naduzywania czasu, wykonywania pracy wolniej i dtuzej, niz to jest
mozliwe, spéznienl, czy wykonywania jedynie niezbednego minimum wlasnych
obowigzkéw przy jednoczesnym braku zainteresowania wspoétpracy. Pracownik
sprawiedliwie traktowany, mniej cyniczny, wykonuje swoje obowigzki zgodnie
z przypisang rola organizacyjna. Spelnia wymagania stanowiska i ogranicza
zachowania bezproduktywne. Moze réwniez angazowac sie w tworzenie przyja-
znej atmosfery ze wspo6lpracownikami, co zwrotnie moze przelozy¢ sie na polep-
szenie pracy wiekszej liczby oséb. Gwarantuje to wiekszg efektywno$¢ i elastycz-
no$¢ organizacji, zdecydowanie szybsza reakcje na zmiany dzieki autonomicznej
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inicjatywie pracownikéw, na czym wiekszosci wspolczesnych przedsiebiorstw
szczegblnie zalezy w sytuacji wzrostu réznorodnosci i zmiennosci dzisiejszego
$rodowiska pracy.
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Summary

Organizational Fairness, Employee Cynicism
and Organizational Withdrawal

Management practitioners and OB scholars have often made attempts at
answering the question why some employees are willing to contribute to and make
personal sacrifices for the organization, while others perform ineffectively and
disorganize the work of the company. Particularly the question whether employ-
ees’ negative behaviors are the result of the negative perceptions of the company
itself arouses much interest. In this paper organizational fairness and employee
cynicism is researched and their relation to both positive organizational citizen-
ship behaviors and negative behaviors indicating workplace counter productivity
or withdrawal are examined. The study shows that the organizational justice can
constitute the company’s cultural asset protecting against employee cynicism. It is
further positively related to proactive, intrinsically motivated behaviors towards
the employer and decreases the risk of employee withdrawal. With the results
of the research, the article attempts to explain why employees may limit their
participation in companies they work for and what could be done to prevent such
occurrences.

Keywords: organizational fairness, employee cynicism, organizational citizenship
behaviors, organizational withdrawal.
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Pesome
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HeiicTBUsI PAOOTHMKOB pPe3y/IbTATOM OTPUIATE/NbHON OLEHKM IPUBIEKATETBHOCTI
caMoit opraHmsauuu? B Hacrosuieil paboTe HPOBOAUM M3MepeHMe OpraHM3aL[MOHHOM
CIIpaBeIMBOCTY 1 OPTAHM3ALMOHHOTO LMHM3MA U MCCIELYeM MX CBSI3U C IOBENEHUEM
PabGOTHMKOB, CBU/ETENbCTBYIOIIMM O MX YIaCTUM B OPraHM3ALUM MIM 06 OTCTpaHEHUMN
OT 3TOro ydactus. VlcciegoBaHue IOKasbplBaerT, YTO OINylieHMe OpPraHM3alMOHHOIM
CIIPaBe[IMBOCT MOXET ABIATbCA (QUPMEHHBIM (PAKTOPOM, OTPaHUYMBAOIUM
LMHIYHOE OTHOLIEHE PAOOTHIKOB, COCYIIECTBYET C II0OBEfjeHNEM, IPOBUTAIONIM OpeH T
paboTopaTesns 1 CHI>KaeT PUCK ITOsIB/IEH s HETaTUBHBIX JelicTBuiL. Brarogaps pesyibratam
IIBITAEMCS [IOKA3aTh Te 97IEMEHThI TPYLOBOI CPebl, KOTOPble PAGOTHMKIM MOTYT CIUTATD

060CHOBaHNEM OTPaHNYEHN CBOETO yJacTHs B OPraHU3aIMAX paboTofarTenerl.

KnroueBble crmoBa: opraHusalyOHHasi CIPaBeIIMBOCTb, OPTaHM3ALMOHHBIN IMHN3M,
MOBeJleHMe XapaKTepHOe MJIs ydJacTMsA B OpTaHM3alNM, IIOBeleHNe XapaKTepHoe [

OTCTpaHEHMA OT y4aCTVA B OpTaHM3alN.

Dr Maciej Macko

Adiunkt w Zakladzie Psychologii Pracy i Organizacji UAM w Poznaniu. Zajmuje
sie zagadnieniami zwigzanymi ze sprawiedliwo$cig organizacyjna, zachowaniami
organizacyjnymi, zarzadzaniem personelem, agresja w miejscu pracy, przywddz-
twem i kultura organizacyjng. Autor artykuléw naukowych i popularno-nauko-
wych z obszaru psychologii organizacji.

Aleksander Grudzinski

Absolwent psychologii UAM w Poznaniu. Wspétautor projektu badawczego reali-
zowanego w ramach przedmiotu Praca Empiryczna, dzieki ktéremu mozliwe byto
zebranie danych do walidacji narzedzi i zweryfikowania hipotez postawionych
w biezacym badaniu.





