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Pracownicy nie zawsze zycza swoim wspolpracownikom sukceséw i powodzenia w realiza-
¢ji zadan zawodowych. W pewnych sytuacjach oczekuja raczej ich niepowodzen czy porazek
i gdy staja sie one faktem, pojawia sie emocja okreslana mianem schadenfreude. Emocja
ta, wyrazajaca rados¢ z cudzego nieszczescia, jest jednym z kluczowych elementéw (tzw.
zmiennga posredniczaca) pozwalajacych zrozumied mechanizmy pojawiania sie destruktyw-
nego klimatu organizacyjnego. Celem artykulu jest prezentacja tego, w jakich sytuacjach
zycia organizacyjnego pojawia sie schadenfreude, a takze w jaki sposéb emocja ta moze
determinowac patologiczne — dla srodowiska zawodowego — zachowania pracownikéw.

Stowa kluczowe: schadenfreude, emocje w organizacji, zachowania pracownikéw, destruktywny klimat
organizacyjny.

Wprowadzenie

Emocje s3 naturalnym i ewolucyjnym, a w zwigzku z tym podstawowym
wymiarem funkcjonowania czlowieka. Nie jest zatem duzym zaskoczeniem, ze
badacze na gruncie organizacji i zarzadzania od przeszto 20 lat systematycznie
podejmuja analizy roli emocji w zyciu organizacyjnym (Ashforth, Humphrey, 1993;
Ashkanasy, Daus, 2002; Barsade, Gibson, 2007; Brief, Weiss, 2002; Elfenbein,
2007; Van Kleef i in., 2012). Badania te dotyczg najczesciej zwigzkéw pomiedzy
pozytywnym lub negatywnym afektem a postawami, decyzjamilub zachowaniami
pracownikéw. Przy czym emocje traktowane s tu w przewazajacej wiekszosci
wypadkéw jako zmienne posredniczace (mediatory), ktére wyzwalaja reakcje
behawioralne bedace konsekwencja wystapienia jakiej$s okreslonej sytuacji lub
zjawiska. Nawigzujac do modelu AET (Affective Events Theory) opracowanego przez
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N.M. Ashkanasyego i C.S. Daus (2002) mozna skonstatowa¢, ze bezposrednia
przyczyna postaw (satysfakcja z pracy) i dziatania pracownikéw jest pozytywna
lub negatywna reakcja emocjonalna powstata jako efekt oceny funkcjonowania
organizacji (Srodowiska pracy, wymagan zawodowych) i codziennych zdarzen
(poczucia wsparcia w sytuacjach trudnych czy codziennych problemach). Zgodnie
z teoriami atrybucji, emocje stanowia pomost miedzy oceng zjawiska a zachowa-
niem, poniewaz sa determinowane przez mysli i wyzwalaja reakcje behawioralne
(Weiner, 2012, s. 68).

Poszczegdlni autorzy w swoich analizach biorg pod uwage rézne emocje
(rado$¢, wspdlczucie, gniew, lek, zazdros¢ itp.), a w zwigzku z tym odmienne
konsekwencje. Pozytywne emocje wyzwalaja najczesciej pozytywne postawy
i zachowania (zaangazowanie, satysfakcja, kooperacja, pomaganie innym pracow-
nikom, przejawianie inicjatywy itp.). Analogicznie sytuacja wyglada w wypadku
emocji negatywnych. Ich konsekwencja sa najczesciej szkodliwe dla organizacji
lub innych pracownikéw dzialania (np. odmowa pomocy, mobbing, sabotaz, mar-
nowanie zasob6w organizacyjnych itp.). Istnieja jednak takie sytuacje, w ktérych
nie sposéb powiedzie¢, czy emocje wyzwola konsekwencje zgodnie ze swoim
kierunkiem (tzn. pozytywne emocje powoduja pozytywne postawy i zachowa-
nia). Przykladem jest tu schadenfreude, czyli rado$¢ z cudzego nieszczescia. Ten
silny stan afektywny, zaliczany do grupy tzw. emocji moralnych (Weiner, 2012),
stanowi w ostatnich kilkunastu latach przedmiot badan, w ktérych poszczegdlni
autorzy staraja sie zrozumiec jego role w budowaniu zwigzkdéw interpersonalnych,
konfliktach czy wykonywaniu czynnos$ci zawodowych.

W niniejszym opracowaniu skoncentrowano sie wlasnie na analizie, w jaki
sposéb schadenfreude determinuje negatywny klimat organizacyjny i wplywa
na realizacje zadan w §rodowisku pracy. Wydaje sie bowiem, ze w dominujacym
paradygmacie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérym jest pokazywanie jedynie
najlepszych praktyk czy méwienie tylko o pozytywnych postawach pracowniczych
(satysfakcja, zaangazowanie itp.) gubimy ,ciemna strone” organizacji. A patologii
idysfunkcji w rodowisku pracy jest prawdopodobnie réwnie duzo - jesli nie wiecej
- niz tych zjawisk pozytywnych (Bugdol, 2007; Janowska, 2013; Laszczak, 1999;
Macko, 2009; Stocki, 2005; Turek, 2012; Wachowiak, 2011).

Czym jest schadenfreude?
Pojecie schadenfreude jest akronimem powstalym z polaczenia dwéch stéw

pochodzenia niemieckiego schaden — oznaczajacego krzywde, szkode i freude —
oznaczajacego rados¢. Zaréwno w jezyku polskim, jak i angielskim nie ma ono
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swojego odpowiednika, stad tez okresdlenie to weszlo powszechnie do stownika
naukowego (Leach, Spears, Branscombe, Doosje, 2003). Historia pojecia scha-
denfreude w analizach poszczegdlnych badaczy jest dos¢ diuga. Juz bowiem
Arystoteles (2000, s. 452) wskazywal na wystepujace wéréd ludzi uczucie przy-
jemnosci w sytuacjach, gdy inni doswiadczali niepowodzerr. W Etyce eudemejskiej
pisal on, ,uczucie czlowieka, cieszacego sie z cudzego nieszczescia, samo dla siebie
nie ma nazwy, lecz ten, kto je posiada ujawnia sie przez swoja rado$¢, ukazywang
w przypadku czyjegos niezastuzonego nieszczescia”. Od czaséw Stagiryty schaden-
freude klasyfikowana jest jako emocja, ktéra odczuwaja osoby, gdy jednostka badz
grupa ludzi po serii sukceséw lub dziatan przynoszacych pozytywne rezultaty
zaczyna ponosi¢ porazki czy uzyskiwa¢ zle wyniki (Weiner, 2012, s. 118).

W kolejnych latach problematyka ta goscila gléwnie na kartach dziet filo-
zoficznych (B. Spinoza, S. Kierkegaard), a szczegdlne odzwierciedlenie znalazta
w pismach F. Nietzschego (2003). Pisal on, ze zazdro$¢ (resentyment) i rado$¢
z upadku ,ludzi szlachetnych” jest na tyle powszechnym zjawiskiem, iz mozna
w nim upatrywac zrédla wszelkiego wartosciowania.

Czasy wspélczesne to istotne bogactwo analiz i badan empirycznych doty-
czacych tej problematyki — przede wszystkim na gruncie socjologii, psychologii
i zachowan organizacyjnych. Jak wskazuja W.W. Van Dijk i inni (2012), na podsta-
wie obserwacji codziennego zycia, wydarzen medialnych czy gltosnych ,upadkéw”
znanych oséb i przedsiebiorstw, a takze ,zastuzonych” — w opinii publicznej — kar
dla ludzi, ktérzy dopuscili sie wykroczenia poza powszechnie przyjete normy
spoleczne, schadenfreude mozna uznaé za zjawisko wystepujace powszechnie
w relacjach spotecznych. Dodatkowo, co pokazuja najnowsze badania z zakresu
neurobiologii, pozytywne reakcje emocjonalne na porazki innych oséb sg wpisane
w ogblng charakterystyke funkcjonowania czlowieka (Cikara, Botvinick, Fiske,
2011; Jankowski, Takahashi, 2014; Shamay-Tsoory i in., 2009; Takahashi i in.,
2009). Nie jest zatem duzym zaskoczeniem, ze jednostki odczuwajg satysfakcje
i rado$¢ w sytuacjach niepowodzen innych, a zazdroé¢ i zloé¢, gdy innym sie
powodzi.

Schadenfreude, cho¢ traktowana jest jako emocja moralna, tzn. taka, ktéra
informuje o niewlasciwym postepowaniu innych oséb i pelni funkcje kontrolne
dla klimatu spolecznego (np. rados¢ jednostki w sytuacji ukarania pracownika,
ktéry dokonal defraudacji zasobéw organizacyjnych), to charakteryzuje sie réw-
niez tym, ze jest przejawem zaniku empatii (Jankowski, Takahashi, 2014). O ile
regulacyjna rola schadenfreude moze zosta¢ uznana za pozytywna dla przywra-
cania sprawiedliwosci funkcjonowania systemu spotecznego (,winni zostali uka-
rani”), o tyle emocja ta zdecydowanie czesciej powoduje negatywne konsekwencje
spoleczne i organizacyjne, np. dyskryminacje, wykluczenie, dzialania przeciw
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innym pracownikom. W dalszej czesci artykulu uwaga bedzie ogniskowatla sie
jedynie na negatywnych konsekwencjach schadenfreude.

Jesli uznaé badania empiryczne za potwierdzajace fakt, ze schadenfreude jest
emocja wyzwalang w sytuacjach cudzego nieszczescia, to warto zastanowic si¢ nad
dwiema kwestiami:

1) jakie s3 czynniki sprawcze i posredniczace, warunkujace pojawienie sie tej emocji?
2) w jaki spos6b emocja ta moze wigza¢ sie ze $rodowiskiem pracy?

Czynniki warunkujace wystapienie schadenfreude

Odpowiedz na pierwsze pytanie wydaje sie stosunkowo prosta. Liczne badania
nad tym zjawiskiem pozwalaja na wyznaczenie czterech gtéwnych determinant.

Pierwsza dotyczy pierwotnych negatywnych postaw (np. uprzedzenia) wobec
obiektu (jednostki, grupy, organizacji itp.). Przykladowo, analizy pokazuja, ze
w sytuacji, w ktorej przejawiamy uprzedzenia wobec innych oséb, grup, orga-
nizacji to, gdy doznaja one niepowodzeni, odczuwamy rado$¢ z tego powodu
(Hareli, Weiner, 2002; van Dijk, Ouwerkerk, Goslinga, Nieweg, Gallucci, 2006).
Innymi stowy, jezeli z r6znych powodéw nie lubimy innych pracownikéw czy
przelozonych, uznajemy ich za ,bezwartosciowych” dla funkcjonowania firmy,
to w sytuacji, gdy osoby te doznaja porazek lub réznego rodzaju przykrosci, my
odczuwamy satysfakcje i rados¢. Negatywne postawy czy uprzedzenia sg motywo-
wane oczywiscie r6znymi przyczynami. Z jednej strony wynikaja one z czynnikéw
podmiotowych (struktura osobowosci pracownika), z drugiej — s3 konsekwencja
funkcjonowania sytemu organizacyjnego. Badacze wykazali (James i in., 2014;
Porter i in., 2014), ze osoby uzyskujace wyzsze wyniki w tzw. ,ciemnej triadzie
osobowosci” (makiawelizm, narcyzm, psychopatia) maja wieksza tendencje do
odczuwania schadenfreude i w konsekwencji przejawiania zachowan godzacych
w system organizacyjny i ,,dobrostan” innych pracownikéw.

Funkcjonowanie organizacji takze moze wyzwala¢ schadenfreude, szczegdlnie
w sytuacjach, gdy zarzadzajgcy przyczyniaja sie do konfliktéw pomiedzy pracow-
nikami lub poprzez sposéb sprawowania wladzy (np. dyskryminacja, przemoc,
faworyzowanie itp.) powoduja pojawienie sie negatywnych postaw i zachowan
wobec organizacji i innych pracownikéw (Turek, 2012). Emocje takie jak ztos¢
czy wlasnie schadenfreude sa wéwczas czynnikiem posredniczacym w pojawianiu
sie tego typu zachowan. Innymi stowy, ,patologiczne” srodowisko pracy wyzwala
reakcje afektywne, ktére warunkuja dewiacyjne dzialania zatrudnionej kadry.

Druga obejmuje zwiazki schadenfreude z zastuzonym niepowodzeniem. Wielu
badaczy wskazuje, ze emocja ta pojawia sie jako konsekwencja cudzej porazki,
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ktéra nastgpita po niezastuzonym sukcesie (Smith, Powell, Combs, Schurtz, 2009;
van Dijk, Ouwerkerk, Goslinga, Nieweg, 2005). N.T. Feather przeprowadzit liczne
badania nad reakcjami na upadek ludzi sukcesu (tall poppies), w tym politykéw,
przedsiebiorcéw, menedzeréw czy sportowcéw, w ktérych wykazal, ze im bardziej
niezastuzony byt ich sukces (np. jako konsekwencja protekdji, szczescia, korupcji
itp.), tym wieksze bylo prawdopodobienstwo wystapienia u innych schadenfreude
w wypadku porazki tych oséb (Feather, Wenzel, McKee, 2013). B. Weiner (2012),
rozwijajac te perspektywe, wskazuje na ,atrybucyjny” charakter pojawiania sie
tej emocji, a w konsekwencji wyzwalanych przez nig zachowan. Wynika z tego,
ze nie tyle sytuacja wyzwala schadenfreude, ile atrybucja przyczynowosci, ktéra te
sytuacje spowodowala. Przykladowo, jednostki nie w kazdej sytuacji beda odczu-
waly przyjemnos¢, gdy wspdtpracownicy doznaja niepowodzenn w wykonywaniu
czynnoéci zawodowych, ale jedynie wéwczas, gdy uznaja, iz na to zastuzyli swoim
wczesniejszym zachowaniem.

Trzeci czynnik dotyczy zwigzkéw schadenfreude z zazdroscig. Wskazuje sie tu,
ze zazdro$¢ (jako ched posiadania tego, co maja inni) jest bezposrednia przyczyng
pojawiania sie radosci z cudzego nieszcze$cia. Mechanizmem, ktéry pozwala
zrozumie¢ relacje tych zmiennych sg poréwnania spoleczne. Jezeli jednostka
postrzega, ze inne osoby (przetozeni, wspétpracownicy, podwladni) posiadajg wie-
cej zasobéw (materialnych lub niematerialnych), badz zasoby o wiekszej uzytecz-
noéci, to zaczynaja odczuwac zazdroé(, ktéra przeksztalca sie w zyczenie porazki
(Smith, Kim, 2007). Egzemplifikacja tego moze by¢ sytuacja, w ktérej jeden z pra-
cownikéw postrzega, iz innym (zajmujagcym podobne stanowisko w organizacji)
udaje sie sprawniej wykonac te same obowiagzki zawodowe, za ktére sg dodatkowo
nagradzani. Tym samym pojawia sie u tego pracownika frustracja i zazdro$¢, ze
inne osoby dziataja szybciej ilepiej w obliczu tych samych zadan, a rezultatem tego
jest schadenfreude.

Badacze wskazujg tu, ze zazdro$¢ ta moze by¢ takze wynikiem nieréwnosci
spolecznych i wigzaé sie bezposrednio z systemem ekonomicznym. Od I pol.
XIX w., od czaséw A. de Tocqueville’a (1976; oryg. 1835) podkredla sie, ze brak
réwnosci i sprawiedliwosci moze wyzwala¢ tendencje do negacji dominujacego
systemu spoteczno-ekonomicznego i tym samym wyzwala¢ dzialania przeciwsys-
temowe. Schadenfreude moze by¢ zatem nie tyle indywidualng reakcjg jednostki,
ile kolektywnym stanem mentalnym czesci spoleczenstwa (grupy ludzi), wynika-
jacym z odczuwanej nieréwnoéci, dyskryminacji czy braku szans rozwoju. Za taka
perspektywa opowiadaja sie S. Cross i J. Littler (2010), ktérzy zjawisko to okre-
$laja jako kulturowy i symboliczny sposéb reagowania ludzi na nieréwnosci spo-
teczne i ekonomiczne wystepujace w ramach systeméw demokratycznych. Rados¢
z porazki i cierpienia innych jest wiec niczym innym, jak kulturowo utrwalonym
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sposobem mysélenia i odczuwania jednostek wynikajagcym z przebiegajacych pro-
ces6w spoleczno-gospodarczych.

Czwarty czynnik opiera sie na relacjach tozsamosci grupowej i rywalizacji
miedzygrupowej. Badacze, nawigzujac do teorii spolecznej identyfikacji H. Tajfela
i J.C. Turnera (1986), ktéra tlumaczy, jak wlasna przynaleznos¢ grupowa wptywa
na ocene siebie, swojej grupy i grup obcych - w szczegélnosci faworyzowanie wia-
snej grupy i dyskryminowanie grup obcych, poszukuja w niej wyjasnienia zjawiska
schadenfreude. Wiele badan ukazuje, ze faworyzowanie wtasnej grupy (organizacji,
firmy, partii politycznej, zespotu sportowego itp.) wigze sie z tendencja do oczeki-
wania porazki ze strony konkurencji i odczuwania radoéci, jezeli ta porazka staje
sie faktem (Cikaraiin., 2011; Leachiin., 2003). Przyktadowo, T. Hickman i J. Ward
(2007) wykazali, ze identyfikacja z wtasng marka produktowa wyzwala satysfak-
cje, gdy nastepuje spadek wartoséci marki konkurencyjnej. Analogiczne badania
przedstawili D.J.Y. Combsiin., (2009) nad rywalizacja partii politycznych, a takze
J.M. Sundieiin., (2009) nad sprzedaza produktéw firmy konkurencyjnej. Wynika
z tego wniosek, ze nasza identyfikacja spoteczna wyzwala naturalne tendencje
rywalizacyjne i ukierunkowuje nasza uwage i emocje, sprawiajac, ze odczuwamy
satysfakcje, gdy ,nasi przeciwnicy” doznaja niepowodzen i porazek.

Zobrazowaniem tej sytuacji niech bedzie przyklad subkultur organizacyjnych.
Jak wskazuje Schein (1996), organizacja (szczegdlnie duza) nigdy nie stanowi
monolitu kulturowego, ale zawiera w sobie subkultury (odmienne wzorce mysle-
nia i zachowania pracownikéw w tej samej organizacji), ktére maja wlasne cele
zawodowe. W wypadku rywalizacji wewnatrzorganizacyjnej (np. o wyniki pracy,
generowanie przychoddéw itp.) poszczegdlne dzialy firmy, koncentrujac sie na
wykonywaniu swoich zadan zawodowych, pomijajg, dyskryminujg lub w inny spo-
s6b dziataja na niekorzy$¢ pozostalych grup w obrebie tej samej firmy. W efekcie
czego, gdy pozostale grupy w organizacji (dziaty firmy) nie osiggaja swoich celéw
biznesowych, pojawia sie schadenfreude.

Znajomo$c¢ gltéwnych uwarunkowan wystepowania schadenfreude pozwala na
odniesienie sie do drugiego postawionego pytania, dotyczacego zwigzkéw tych
emocji z klimatem organizacyjnym.

Zwiazki schadenfreude ze Srodowiskiem pracy

Jak wykazano, schadenfreude moze obejmowac zaréwno reakcje jednostkowe,
grupowe, jak i spoteczne. Pojawienie sie tych emocji wigze sie z wieloma procesami
kategoryzacji, np. identyfikacji grupowej, oceny niezastuzonego sukcesu, zazdro-
$ci czy poczucia niesprawiedliwosci i krzywdy. O ile same emocje nie konstytuuja
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destruktywnego klimatu organizacyjnego, to zwigzane z nimi zachowania s3 juz
jego bezposrednia przyczyna. Przyjmuje sie, ze postawy spoteczne konstruowane
s3 na podstawie wczeséniejszych proceséw warto$ciowania i oceny. Ewaluacja ta
wyzwala konkretne reakcje emocjonalne, ktdére nastepnie bezposrednio determi-
nuja decyzje (Kramer, Yucel-Aybat, Lau-Gesk, 2011) i spos6b zachowania podmio-
téw (Weiner, 2012). Nawigzujac do badan D. Kahnemana, mozna przyja¢, ze nasze
decyzje i zachowania nie tylko zaleza od dostepnych bezposrednio danych, ale
takze filtrowane sa przez wiele doznawanych emocji (Kahneman, 2012). Zgodnie
z tym zalozeniem mozna opracowaé sekwencje motywacyjna, ktéra prowadzi od
obserwowanych przez czlowieka zdarzen, przez atrybucje przyczynowosci (kto
jest odpowiedzialny), reakcje emocjonalng az do zachowania. Przykladowo, jesli
jednostka postrzega zachowania innych pracownikéw, przypisuje im zle intencje,
a nastepnie odczuwa przyjemno$é w sytuacji niepowodzen innych jednostek, to
emocja ta wplywa na zachowania tej osoby. Badacze wskazuja tu, ze schadenfreude
wyzwala negatywne zachowania, takie jak odmowa pomocy, wspétpracy; dzia-
lania na szkode innych czy tez che¢ wymierzenia kary (Weiner, 2012, s. 120). W
zwigzku z tym emocja ta staje sie czynnikiem zwiekszajacym gotowo$¢ do zacho-
wan przeciw innym, negatywnie postrzeganym, podmiotom, a takze wyzwala
che¢ zemsty. Jak wskazujg M. Edwards i J. Greenberg (2010, s. 11) konsekwen-
cjami schadenfreude sa zachowania, ktére bezposrednio przekladaja sie zaréwno
na funkcjonowanie ludzi w organizacji (klimat spoteczny), jak i na sprawnosé¢
samego systemu organizacyjnego. Zachowania te okreslane s mianem ,podstep-
nych” (insidious) czy ,aspotecznych” (incivility), bowiem ukierunkowane s3 one
na niszczenie poprawnych relacji interpersonalnych i polegaja na odstapieniu od
przyjetych powszechnie norm organizacyjnych i obyczajowych. Definiowane s3
jako intencjonalne zachowania dewiacyjne o niskiej intensywnosci (niegrzeczne
i nieuprzejme), ktére famia spoleczne i organizacyjne normy obowigzujace w miej-
scu pracy, naruszaja godnosciszacunek innych uczestnikéw zycia organizacyjnego
(Edwards, Greenberg, 2010, s. 4). Typowe i pozadane w relacjach spolecznych sa
zachowania obywatelskie, przejawiajace sie traktowaniem innych aktoréw zycia
organizacyjnego z szacunkiem, godnoscia i uznaniem, a takze respektowaniem
uczué oraz odmiennych przekonan. W wypadku ,.zachowan podstepnych” mamy
do czynienia z tamaniem wyzej wymienionych zasad. Pogwalcenie zasad porzadku
spolecznego w organizacji nie jest, co prawda, w tym wypadku sankcjonowane
prawnie ze wzgledu na niska szkodliwoé¢ tych czyndéw, ale odczuwane przez
wspoélpracownikéw jako dotkliwe i krzywdzace.

Lamanie norm w tej sytuacji dotyczy przede wszystkim zasad szacunku,
godnoséci czy wspdlpracy zespolowej, co powoduje jednoznacznie negatywne
konsekwencje dla klimatu organizacyjnego i efektywnosci pracy. Egzemplifikacja
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tych praktyk jest przypisywanie sobie cudzych zastug, rozpowszechnianie plo-
tek, tendencyjna krytyka pracy innych, pozostawianie uszkodzonych urzadzen,
pomijanie oséb podczas przekazywania informacji czy osobistego witania sie.
Negatywne konsekwencje takich zachowan, choé¢ z pozoru mato szkodliwe dla
organizacji, z czasem powoduja pojawienie sie konfliktéw interpersonalnych
czy tez moga nasila¢ spirale wzajemnej przemocy, skutkujacej wzrostem odejsé
z pracy. Ponadto - jak podkreslajg Ch. Pearson i in. (2005, s. 185) — zachowania
takie moga odstrasza¢ potencjalnych klientéw, odbiorcéw czy innych interesariu-
szy organizacji, przyczyniajac sie do strat wizerunkowych, a w efekcie do obnize-
nia efektywnos$ci ekonomicznej. Liczne badania na temat tego zjawiska wskazuja,
ze we wspoblczesnych organizacjach bezposrednia przemoc i akty agresji sa stop-
niowo zastepowane (ze wzgledu na zmiany instytucjonalno-organizacyjne) coraz
bardziej wysublimowanymi sposobami destruktywnych czynéw. Ankietowani
sygnalizuja, ze 10% z nich jest codziennie $wiadkiem takich dziatan, a 20% twier-
dzi, ze sami stajg sie ofiarami réznych form nieuprzejmosci przynajmniej raz
w tygodniu. Pod wpltywem tych dzialan, 80% twierdzi, ze stracilo szacunek dla
0s6b przejawiajacych takie zachowania (w tym przetozonych), 20% raportuje spa-
dek swojej indywidualnej produktywnosci, a 12% porzucito miejsce pracy, gdzie
bylo obiektem tych destruktywnych czynéw (Pearson iin., 2005, s. 194).

Wynika z tego, ze jesli pracownicy odczuwaja, iz ich koledzy i kolezanki sa
traktowani lepiej przez przetozonych (pod wzgledem relacji, dystrybucji zasobéw,
informacji) lub tez wystepuja podzialy wewnatrzorganizacyjne, to w pierwszym
wypadku wyzwala to zazdro$¢, a w drugim - wg mechanizmu kategoryzacji ,my-
-oni” - uprzedzenia, generujace nieche¢ do kooperacji i schadenfreude w razie
niepowodzenia. W efekcie w otoczeniu organizacyjnym tworzy sie wéwczas specy-
ficzny niesprzyjajacy klimat kulturowy, ktéry ogranicza aktywnosé do wspétpracy
irodzi ,patologie wewnatrzorganizacyjng”.

Schadenfreude moze stanowi¢ zatem czynnik wyzwalajacy destruktywny kli-
mat organizacyjny, szczegdlnie w sytuacjach, gdy organizacja posiada ,wadliwe”
systemy zarzadzania pracownikami, badz ,dysfunkcjonalny” styl kierowania.

Podsumowanie

Oczekiwanym i pozadanym zachowaniem w organizacji i kazdej grupie
spolecznej jest docenianie osiggnie¢ innych oséb i wspélne celebrowanie suk-
ceséw, a w sytuacjach trudnych — pomaganie sobie i wspieranie sie wzajemne.
Postawa taka wzmacnia bowiem relacje i spéjnosc grupy, a takze pozwala radzic
sobie z przeciwno$ciami i problemami - ktérych w kazdym $rodowisku pracy
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z pewnoscia nie brakuje. Jest ona takze jednym z waznych czynnikéw budujacych
kapital spoteczny i sprzyjajacych generowaniu wartosci ekonomicznej. Jednakze,
pomimo ze ludzie potrafia tworzy¢ pozytywne relacje i wspélnie dziataé dla
dobra ogétu (grupy, organizacji, spotecznosci), moga réwniez przejawiac postawy
i zachowania przeciwne. W pewnych sytuacjach potrafig szkodzi¢ innym osobom,
dyskryminowac¢ je i dziala¢ przeciw grupie spolecznej i organizacji, do ktérej
naleza. Do tego raduja ich niepowodzenia czy trudnosci, jakich doznaja najblizsi
wspdlpracownicy. Cierpienie powoduje wéwczas sukces innych, a nie ich niepowo-
dzenia (Takahashi i in., 2009). Sytuacja taka nie jest marginalna, nie jest jedynie
wypaczeniem charakteréw poszczegdlnych oséb. Wydaje sie, ze wrecz przeciw-
nie - jest do$¢ powszechnym stanem mentalnym i emocjonalnym, jaki staje sie
udziatem pracownikéw w kazdej organizacji. Warto zatem czyni¢ dalsze starania,
aby zrozumie¢, w jaki spos6b mozna ograniczaé schadenfreude w $rodowisku zawo-
dowym oraz wyzwala¢ emocje i postawy, ktére bedg konstruktywne dla klimatu
spolecznego, a takze dla samej efektywnoéci pracy.
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Summary

I wish you all... the worst” — the Role of Schadenfreude in Creating
Destructive Work Environment

Employees in the organization, do not always wish their colleagues the success
in accomplishing their professional tasks. In some situations, they expect rather
failures and defeats, and when it is the case, they feel schadenfreude. This emotion,
which covers the joy of someone else’s misfortune is one of the key elements
(mediate variable) to understanding the mechanisms involved in destructive
organizational climate. The purpose of this article is to present situations in which
the organizational life appears schadenfreude, as well as how this emotion can
determine pathological - for professional environment - behaviors of employees.

Keywords: schadenfreude, emotion in organization, employee’ behaviors,
destructive organizational climate.

Pesome

»’Keaaro Tebe Bcero... Hauxypmero” — poab schadenfreude B co3panun
paspyLINTEABHON TPYAOBOIL CPEABI

PabGoOTHMKY He BCET/a XKeTAIT CBOMM COTPY/HIKAM YCIIEXOB I Ya4M B OCYI{eCTBIEHN
npodecCHOHANbHBIX 3a/ad. B HEKOTOPBIX CUTyalMsX CKOpee BCETo XAYT MX Heypad
u uposajnos. Korga oHn ¢akTudecKu IpPOUCXOASAT IOSB/AETCS SMOLNS, ONpenesseMast
HasBaHueM, schadenfreude. Omonus aTa, BeIpakarolias pajocTb OT YY>KOT'0 TOPs, ABJIACTCSA
OffHMM M3 K/IIOYeBBIX 37eMeHTOB( T.H.KOCBEHHas IepeMeHHasi), 03BOMAMIINX IIOHATH
MeXaHN3M IOSIB/ICHNUsI Pa3pyLINTEIbHOIO OPraHM3aLNOHHOTO KiyMara. llespio cTaTbn
SIBJISIETCSI IPEICTAB/IEHNIE TOTO, B KAKMX CUTYALVISIX )KM3HY OPraHM3AL U [OSIB/IsIeTCs Scha-
denfreude, a Tak>Ke KaKuM 06pa3oM 3Ta IMOLIMS MOXKET IPEJOIPeAe/ATh TATOMIOTNYECKOE,

/151 TPO(eCCHOHAIBHOI CPefibl, TOBefieHIe PAOOTHIKOB.

CnoBa xmroum: schadenfreude, smounuyu B opraHmsannu, MOBefeHME COTPYAHMKOB,

PpaspylINTENbHBIN OPTaHM3alMIOHHBIN KIMMaT.
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