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POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI
ORGANIZACY|NE] A SKEONNOSC
PRACOWNIKOW DO ZACHOWAN

KONTRPRODUKTYWNYCH

Wprowadzenie

Poczucie sprawiedliwego traktowania przez przelozonych buduje u pracownikéw
zaangazowanie w prace, co z kolei ma bezposrednie przelozenie na wyniki orga-
nizacji. Brak poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej moze nie tylko ogranicza¢
zachowania pozytywne ze strony personelu, lecz takze zwigksza¢ ich sklonnos¢ do
zachowan negatywnych (kontrproduktywnych), jak np.: kradziez w miejscu pracy,
sabotaz, celowe spdznianie si¢ badz nieprawidtowe wykonywanie swoich obowigzkow.

Powodem wyboru tematu jest zdiagnozowana w literaturze przedmiotu luka
w wiedzy na temat relacji firmy z jej pracownikami z perspektywy samych pracow-
nikéw. Istnieje jedynie szczatkowa wiedza na temat relacji wewnatrzorganizacyj-
nych [9, s. 257], takze w odniesieniu do znaczenia poczucia sprawiedliwo$ci w relacji
firma-pracownik (tzw. sprawiedliwo$¢ organizacyjna) dla sktonnosci personelu do
podejmowania zachowan kontrproduktywnych.

Stad tez postawione przez autora pytanie badawcze ma postaé: jakiego rodzaju
zachowania kontrproduktywne pracownikéw moga by¢ wywotane brakiem poczucia
sprawiedliwosci organizacyjnej? Celem artykulu jest zaprezentowanie przyktadowych
rodzajow takich zachowan jako konsekwencji braku poczucia sprawiedliwo$ci organi-
zacyjnej, m.in. na podstawie studiéw nad literaturg przedmiotu oraz analizy wynikéw
badania wlasnego (wywiadéw swobodnych). Analiza zebranych danych wskazuje,
iz brak tej sprawiedliwosci moze by¢ przyczyna réznego typu kontrproduktywnych
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dzialan personelu. Autor sytuuje swoje rozwazania w ramach tzw. pozytywnego nurtu
w zarzadzaniu (Positive Organisational Scholarship — POS) (7, s. 266].

1. Istota relacji pomiedzy firma a pracownikami

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do definicji relacji, zaréwno
w odniesieniu do relacji wewnatrz-, jak i zewnatrzorganizacyjnych. Nie jest tez jasno
okreslone, czym jest dobra (pozytywna, korzystna) relacja, a czym relacja zta (nega-
tywna, niekorzystna).

Niemniej relacje sg czescig zycia kazdego czlowieka. Wiekszos¢ ludzi rozumie
intuicyjnie, czym sg relacje i ma swojg wtasna definicje dobrych badz ztych relacji.
Relacje sg najczesciej opisywane przez pryzmat czynnikéw koniecznych do tego, aby
moéwic o ich istnieniu miedzy ludzmi. Czynniki te sa w zasadzie tozsame zaréwno
w przypadku relacji prywatnych, jak i biznesowych, a takze relacji interpersonalnych
badz typu B2B [1, s. 108].

Pomimo braku zgodnosci co do definicji relacji firma-pracownik panuje pow-
szechna zgodno$¢ co do tego, iz kazda firma powinna traktowac priorytetowo tego
typu relacje [11, s. 940]. Dopiero silne relacje z klientami wewnetrznymi umozliwiaja
budowanie silnych relacji z klientem zewnetrznym [9, s. 257].

W tabeli 1 zaprezentowano czynniki w budowaniu relacji firmy z jej pracowni-
kami. Czynniki te s3 najczesciej opisywane w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu.
Tabela zawiera réwniez deskryptory wybranych czynnikéw wskazane na podstawie
wynikéw badania [9, s. 257].

Mimo ze pozycja danego czynnika w tabeli 1 nie ma znaczenia, to rzeczywi-
$cie wskazane na pierwszym miejscu zaufanie jest wskazywane przez autoréw jako
czynnik zasadniczy i niezbedny do tego, by méwic¢ o pozytywnych relacjach pomie-
dzy firmg a jej pracownikami. Zaufanie nie tylko wzmacnia sktonnos¢ do koopera-
cji, redukuje konflikty, zwieksza satysfakcje z pracy i sklonno$¢ do po$wigcania sie
dla dobra wspdlnego (altruizm) oraz poprawia wizerunek menadzeréw i calej firmy
w oczach personelu, ale takze buduje wérdd pracownikéw poczucie sprawiedliwego
zarzadzania organizacja [5, s. 99].

Wiréd podstawowych sposobéw budowania zaufania miedzy firma za jej pra-
cownikami nalezy wskaza¢ na [5, s. 101-102]:

= tworzenie srodowiska pracy zespolowej, co zwigksza wzajemne zrozumienie
i emocjonalne zwigzki pomiedzy stronami;

= wsluchiwanie si¢ w potrzeby pracownikéw pod katem oczekiwanej przez nich
sprawiedliwosci organizacyjnej (dystrybucyjnej, proceduralnej i interpersonalnej);

= zapewnienie sprawiedliwo$ci organizacyjnej w ww. trzech ujeciach;

= komunikowanie personelowi sposobdw zapewniania sprawiedliwosci w organizacji;
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uczciwe wynagradzanie pracownikow za poswiecany przez nich czas i wysilek;
réwne traktowanie pracownikéw w kwestiach zarzadzania personelem;
stalo$¢ (przewidywalno$¢) zachowan menadzeréw;

regularne szkolenia menadzeréw w zakresie tworzenia $srodowiska pracy opar-
tego na zaufaniu.

2. Znaczenie sprawiedliwosci organizacyjnej

Sprawiedliwos¢ jest pojeciem obecnym w wielu naukach i w zaleznosci od tego
posiada rdézne ujecia. W refleksji filozoficznej (etycznej) jest cnota (gtéwna badz
jedng z podstawowych), ktéra porzadkuje ludzkie wybory, a takze obiektywnym
punktem odniesienia przy podejmowaniu stusznych decyzji. W naukach prawnych
sprawiedliwo$¢ jest zasadg, ktora winna cechowac legislacje oraz instytucje spoteczne
i polityczne. W jurydycznym ujeciu moze takze oznaczaé nie zawsze spisany, ale przy-
stugujacy jednostkom badz grupom zbidr uprawnien. W ujeciu teologicznym spra-
wiedliwos¢ jest cecha Boga (Absolutu), ktory ksztaltuje fad stworzenia i jego nature.
Wreszcie w ujeciu spolecznym sprawiedliwos¢ jest podstawa wlasciwego porzadku
spolecznego, a jej istota jest uwzglednianie w decyzjach potrzeb i preferencji jedno-
stek lub grup [14, s. 323].

Ostatnie z zaprezentowanych ujec jest podstawg dalszych rozwazan autora, doty-
czacych sprawiedliwosci organizacyjnej (w relacji firma—pracownik). Sprawiedliwos¢
te mozna zdefiniowac jako stopien, w jakim pracownicy postrzegaja wydarzenia
w organizacji i funkcje w niej realizowane jako stuszne (wtasciwe, adekwatne) w sto-
sunku do ich oczekiwan [10, s. 647].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy gtéwne rodzaje postrzeganej spra-
wiedliwosci organizacyjnej [2, s. 773; 10, s. 647-648; 3, s. 3]:

1) dystrybucyjna (distributive justice) — pracownik poréwnuje wklad wnoszony
w prace i uzyskiwane przez siebie z tego tytulu rezultaty z wkladem i wynikami
innych pracownikéw;

2) proceduralng (procedural justice) — pracownik ocenia procedury (mechanizmy,
metody, procesy) podejmowania decyzji w organizacji;

3) interakcyjna/interpersonalng (interactional justice) — pracownik ocenia to, jak
jest traktowany, w tym otrzymywany szacunek ze strony przelozonych oraz to,
jak jest poszanowana jego godnos$¢. Ocenie podlega réwniez uczciwo$¢ decyden-
tow i kompleksowos¢ otrzymywanych od nich wyjasnien podejmowanych decyzji
i osigganych wynikéw. Sprawiedliwos¢ interakcyjna jest o wiele tatwiej osiggalna
dla organizacji w poréwnaniu do dwoch pozostalych jej rodzajow [2, s. 784].
Kluczowym elementem postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej, ktéry ma

wplyw na kazdy z ww. rodzajow tej sprawiedliwosci, jest szeroko rozumiany system
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nagradzania pracownikow (ustalania wysokosci wynagrodzen, otrzymywanych premii
finansowych, nagrdéd rzeczowych itd.) [10, s. 647-648]. Bardzo duzy wplyw na postrze-
gang przez pracownikow sprawiedliwos$¢ w organizacji ma zachowanie lidera (przeto-
zonego), ktory przez personel jest zawsze postrzegany jako jej glowny przedstawiciel
(agent) [11, s. 942]. Jak wskazuje T.A. Beauregard [2, s. 774], o ile w przypadku nie-
sprawiedliwosci dystrybucyjnej badz proceduralnej wing za nig pracownik obcigza
najczesciej organizacje, to w przypadku niesprawiedliwo$ci interpersonalnej — wine
dostrzega raczej po stronie jej przedstawicieli (lideréw/przetozonych).

Nalezy mie¢ na uwadze, iz postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna warunkuje
satysfakcje i zaangazowanie pracownikoéw, co z kolei przektada si¢ na ich konkretne
zachowania, w tym o charakterze obywatelskim badz kontrproduktywnym (w przy-
padku braku tej sprawiedliwosci), a tym samym - na wymierne wyniki dla organi-
zacji [10; 15; 14; 3, 5. 3].

Wienczac rozwazania na temat sprawiedliwosci organizacyjnej, nalezy wspo-
mnie¢ o sposobach zapobiegania poczuciu doswiadczania niesprawiedliwo$ci wsrod
personelu. Lider odgrywa tu kluczows role i powinien ciagle podnosi¢ swoja wiedze
i kompetencje z zakresu sprawiedliwego zarzadzania pracownikami. Jednak, jak pod-
kreslajg S.I. Khan i in. [10, s. 656], bycie sprawiedliwym nie wystarcza - lider musi
takze umiejetnie komunikowac to wéréd swoich podwtadnych, budujac w ten spo-
sOb postrzeganie przez nich organizacji jako sprawiedliwe;j.

Jednym z warunkéw sukcesu jest zapewnienie menadzerom odpowiednich szko-
len w zakresie sprawiedliwego zarzadzania pracownikami oraz komunikowania sie¢
z nimi. Bardzo istotne jest réwniez wstuchiwanie si¢ w pracownikoéw, stad warto
regularnie przeprowadza¢ badania ich opinii, gdzie w bezpieczny sposéb beda oni
mogli wyrazi¢ swoje zdanie, takze w przypadku poczucia niesprawiedliwego trak-
towania [2, s. 784].

3. Zachowania kontrproduktywne pracownikéw

Zachowania pracownikéw sg w centrum zainteresowan kazdej organizacji i mozna
je podzieli¢ na takie, ktore przynosza jej korzysci, oraz takie, ktdre zagrazaja i szkodza
jej celom oraz grupom interesu reprezentujacym organizacje, jak jej wlasciciele, udzia-
fowcy, kooperanci, pracownicy czy klienci [13, s. 417-418]. Wolicjonalne zachowa-
nia, na ktérych korzysta organizacja, a ktére nie s3 uznawane w oficjalnym systemie
nagradzania, mozna ogdlnie okresli¢ jako obywatelskie (Organizational Citizenship
Behavior - OCB) [12, 5. 86]. W drugim przypadku, réwniez pod warunkiem dobro-
wolnego podejmowania dzialan, mozna méwi¢ o tzw. zachowaniach kontrproduk-
tywnych (Counterproductive Work Behaviors - CWB) [16, s. 447].
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W literaturze omawiane sg réznego rodzaju przejawy zachowan kontrproduk-
tywnych, jak np.: spdznianie si¢ do pracy, wczesniejsze jej opuszczanie, nieuprzej-
mos¢ wobec klientéw, obmawianie wspdtpracownikéw badz przelozonych, klamanie,
kradziez mienia firmowego, sabotaz, przemoc werbalna lub fizyczna, mobbing czy
mszczenie sie. Zachowania te mogg by¢ zatem wymierzone w organizacje (Organiza-
tion; CWB-0O) badz w jednostke (Individual; CWB-I) [2,s. 773]. W swojej klasyfika-
cji P.E. Spectoriin. [15, s. 448-450] wyodrebnili pie¢ gtéwnych rodzajow zachowan
kontrproduktywnych:

1) naduzycia wobec innych (abuse against others) - fizyczne i psychiczne szkodze-
nie wspolpracownikom (np. grozenie, o$mieszajace komentarze, ignorowanie);

2) zaklécenia w produkcji/pracy (production deviance) - zaniechanie badz szkodze-
nie w realizacji obowiazkdow;

3) sabotaz (sabotage) — niszczenie badz zaniedbywanie wlasnosci organizacji;

4) kradzieze (theft) — przywlaszczanie sobie wlasnosci firmy badz innych pracow-
nikéw;

5) uchylanie si¢ od pracy (withdrawal) - skracanie czasu poswiecanego na prace
ponizej normy niezbednej do realizacji zalozonych celéw organizacji (np. nie-
uzasadniona absencja, spoznienia, wyjscia przed czasem zakonczenia pracy, nie-
regulaminowo dlugie przerwy).

Zachowania kontrproduktywne sa bardzo ztozonym zjawiskiem. Wsréd autoréw
nie ma zgody chocby co do jednoznacznego okreslenia takich zachowan oraz ich defi-
nicji. Stad czesto wspomina si¢ takze o zachowaniach dewiacyjnych, dysfunkcjonal-
nych, antyspotecznych, antynormatywnych, nieetycznych czy zachowawczych [11,
s.942;7,s.268]. W literaturze wskazywanych jest takze wiele potencjalnych przyczyn
zachowan kontrproduktywnych, ktdre z perspektywy pracownika mozna sklasyfiko-
wac w nastepujacy sposob [2,s. 773; 7, s. 269; 3, s. 2; 11, s. 944]:

a) wewnetrzne:
= fizjologiczne/biologiczne (np. specyfika ukladu nerwowego badz uwarunko-

wania somatyczne),

= osobowosciowe/poznawcze (sposob interpretowania otaczajacej rzeczywistosci);
b) zewnetrzne (zwane takze srodowiskowymi), jak chocby:

m stres zawodowy (zbyt duzy stres — np. spowodowany przecigzeniem praca

- wywoluje gniew i frustracje),

= réwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym (jej brak skutkuje stresem, zme-

czeniem oraz negatywnymi emocjami),

= normy i oczekiwania spolteczne (np. poziom tolerancji dla okreslonych prze-

jawow zachowan kontrproduktywnych),

» fizyczne uwarunkowania pracy (np. ergonomia stanowiska pracy),

m postrzegane wsparcie od przefozonego (jego brak lub niewystarczajace wspar-

cie zwigksza sklonno$¢ do zachowan odwetowych).
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Jako jedna z istotnych przyczyn podejmowania zachowan kontrproduktywnych
przez pracownikow wskazuje sie takze doswiadczane przez nich poczucie niespra-
wiedliwosci organizacyjnej (ze strony przetozonych), co moze powodowac gniew,
frustracje i wzmozony stres, a w konsekwencji wigksza sklonnos¢ do zachowan
odwetowych wobec organizacji [2, s. 773]. Nalezy tez zauwazy¢, iz niesprawiedli-
wos¢ interakcyjna jest o wiele czesciej powodem podejmowania przez pracownikéow
zachowan kontrproduktywnych niz niesprawiedliwos$¢ dystrybucyjna badz proce-
duralna [2, s. 783].

4. Metodyka badania

W zwiazku ze wspomniang juz lukg w wiedzy na temat specyfiki i istoty, a takze
uwarunkowan i skutkéw relacji w zespole pracowniczym [9, s. 262] (w tym odno$nie
przelozenia u pracownikéw poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej na sklfonnosé
podejmowania przez nich zachowan kontrproduktywnych), zrealizowano badanie
wlasne. Przeprowadzit je w listopadzie i grudniu 2016 roku zespo6t pracownikow
Katedry Zachowan Organizacyjnych i Marketingu Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu w skladzie: dr hab. Aldona
Glinska-Newes, prof. UMK oraz dr Dawid Szostek.

Badacze obrali sobie jeden gtéwny cel - ustalenie istoty pozytywnych i negatyw-
nych relacji w zespole pracowniczym. Poza pytaniami merytorycznymi' uczestnikom
zadano takze pie¢ pytan metryczkowych (ple¢, wiek, wyksztalcenie, dtugos¢ stazu
w obecnym miejscu pracy i aktualnie zajmowanie stanowisko).

Przedmiot badania jest niewystarczajaco opisany w literaturze przedmiotu, stad
dzialania w badaniu oparto na paradygmacie teorii ugruntowanej [6], co przetozylo
sie w praktyce na brak jakiejkolwiek prekonceptualizacji przedmiotu pomiaru (zre-
zygnowano z konstruowania wyjsciowego modelu teoretycznego)?. Dopiero na pod-
stawie zrealizowanych wywiadoéw i analizy zgromadzonego materialu opracowano
model budowy i utrwalania relacji w zespole pracowniczym, a takze zdefiniowano
przyczyny i skutki takich relacji w ujeciu indywidualnym i organizacyjnym. Mozliwe

! 1. Co to s3 pozytywne/negatywne relacje w zespole? 2. Jakie sg przejawy/przyklady pozytywnych/
negatywnych relacji w zespole? 3. Jakie sg skutki relacji pozytywnych/negatywnych relacji w zespole? 4. Od
czego zalezy, czy relacje w zespole s3 pozytywne lub negatywne?

2 Przyjecie teorii ugruntowanej wynikato m.in. z niedoprecyzowanych poje¢ jakosci relacji w zespole
pracowniczym, a takze pozytywnego badz negatywnego charakteru tych relacji. Powodem byly tez przypuszcze-
nia co do specyfiki tych pojec oraz sposobu ich operacjonalizacji w polskich uwarunkowaniach kulturowych.
Badacze odeszli od najczesciej stosowanego w badaniach spolecznych podejscia funkcjonalistycznego, zgodnie
z ktérym rzeczywisto$¢ jest opisywana przez pryzmat wczesniej przygotowanego modelu teoretycznego. Takie
podejscie oznacza ryzyko, iz badacz swiadomie badz nie bedzie dazyt do potwierdzenia swoich zatozen i z gory
ustalonych wnioskow.
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byto tez zidentyfikowanie wplywu poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej wéréd
pracownikéw na podejmowanie przez nich zachowan kontrproduktywnych.

Reasumujac, zastosowano jakosciowa metode pomiarowa (indywidualne wywiady
swobodne, pogtebione z pracownikami przedsiebiorstw, zaréwno na stanowiskach
kierowniczych, jak i wykonawczych). Kazdy wywiad trwal okoto 15-25 minut i byt
nagrywany. Na bazie nagran przygotowano transkrypcje, ktére po odpowiedniej
obroébce (m.in. usunieciu polskich znakéw diakrytycznych) zostaly przeanalizowane
za pomocg aplikacji do analizy tekstu IRAMUTEQ (fr. Interface de R pour les Analy-
ses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires)>.

Zrealizowano 24 wywiady z pracownikami z trzech przedsiebiorstw, ktére wyra-
zity zgode na przeprowadzenie pomiaru wsrdd ich personelu (prosbe o taka zgode
wystosowano do 5 lokalnych przedsiebiorstw). Zaproszenie do udzialu w wywiadach
skierowano do wszystkich pracownikéw kazdego z przedsigbiorstw*. Dwa z nich mialy
profil handlowy i byly zlokalizowane w Toruniu, a jedno miato profil produkcyjny
i miescilo si¢ w Aleksandrowie Kujawskim. W wywiadach uczestniczylo 20 kobiet
(K) i 4 mezczyzn (M). Srednia wieku badanych wyniosta 34,5 roku (42 lata dla mez-
czyzn; 33 lata dla kobiet). Dwie najmlodsze uczestniczki badania miaty po 22 lata,
a najstarszy uczestnik — 66 lat. Na pytanie o zajmowane stanowisko 14 oséb wskazato
na specjaliste (1M i 2K), 7 os6b — stanowisko kierownicze (4K i 3M), a 3 uczestniczki
odpowiedzialy, iz wykonuja obowigzki pracownika biurowego. Srednia dlugo$¢ stazu
na wskazanych stanowiskach wyniosta 6,5 roku (7,5 roku dla mezczyzn; 6,3 roku dla
kobiet; najkrotszy staz jednej z uczestniczek badania wyniost tydzien, a najdluzszy
innej z kobiet — 23 lata).

Firma T [9 uczestnikow: T1-T9] jest przedsiebiorstwem z wylacznie polskim
kapitatem, ktére powstato w 1990 r. i od poczatku prowadzi dziatalnos¢ handlowg
materiatami budowlanymi. Hurtownie firmy znajduja si¢ gléwnie w péinocnej i cen-
tralnej Polsce. Przedsiebiorstwo ma pozycje regionalnego lidera w branzy. Jest to duza
firma, ktéra we wszystkich swoich oddziatach zatrudnia okoto 310 osdb.

Firma N [8 uczestnikéw: N1-N8] to duze przedsigbiorstwo o wytacznie polskim
kapitale zatrudniajace ponad 5tys. oséb. Firma powstata w 1990 r. i od poczatku jej
gltéwna dziatalnos¢ polega na hurtowym handlu farmaceutykami. Dziatalnos¢ firma
poszerzyla m.in. o produkcje lekdw i prowadzenie przychodni lekarskich.

Firma W [7 uczestnikéw: W1-W7] jest srednim przedsiebiorstwem (lacznie
okoto 45 pracownikéw) z wylacznie polskim kapitalem. Firma powstala w 1993 r.,

3 Wigcej informacji na temat programu oraz samg aplikacje mozna pobra¢ ze strony: http://www.ira-
muteq.org.

4 W zwiazku z tym, ze artykul i samo badanie bylo swego rodzaju prolegomena do dalszych rozwazan,
badania na podstawie 24 wywiadow z 3 przedsiebiorstw uznano za wystarczajace z punktu widzenia teorii
ugruntowanej. W przekonaniu badaczy material empiryczny pozwolil na uzyskanie nasycenia kategorii
wiodacych.
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a na poczatku dziatalno$ci zajmowala sie¢ produkcjg maszyn do wytwarzania butelek
PET. Obecnie gtéwna dziatalnos¢ przedsiebiorstwa opiera si¢ na produkeji preform do
produkgji tych butelek. Przedsiebiorstwo jest polskim liderem w tym segmencie rynku.

5. Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej a skfonnos¢
pracownikéw do zachowan kontrproduktywnych
w Swietle wynikéw badania

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania, nalezy przede wszystkim wskazac¢
na to, iz zdecydowana wigkszos¢ indagowanych oséb (14 z 24) podkreslata w roz-
mowie duzg role postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej w ksztaltowaniu rela-
cji w zespole pracowniczym:

= ,Poczucie sprawiedliwosci mysle, Ze ma znaczenie” [T6];

= ,(...) mysle, ze jakby sama moze wysoko$¢ wynagrodzenia moze w mniejszym
stopniu, ale jakby sprawiedliwo$¢ tego, czy poczucie pracownikow tego, ze sg spra-
wiedliwie wynagradzani” [T8];

w ,,Przejrzystosc i sprawiedliwos¢ to zdecydowanie pewien minimalny poziom, kté-
rego wszyscy pracownicy oczekujg” [T8];

= ,(...) na pewno poczucie sprawiedliwosci w organizacji wplywa na relacje mig-
dzy pracownikami. Na pewno i to jest bardzo odczuwane, tak. Kwestie wynagra-
dzania, powiedzmy, kwestie jakiego$ tutaj takiego, no, awansowania, zeby to byto
sprawiedliwe i faktycznie za osiggniecia, a nie z innych przyczyn” [W1];

= ,Jedli sa sprawiedliwie roztozone, to tez wydaje mi sig, ze raczej to pozytywnie
wplynie [na relacje - przyp. aut.]. Wszyscy beda zadowoleni, niz jeden by miat
dosta¢ wigcej obowiazkéw, a drugi mniej” [W2];

= ,Ma wplyw na relacje to, czy jest odczuwana sprawiedliwo$¢ w organizacji w po-
dziale obowiagzkéw czy wynagrodzenia, bo po prostu niektdrzy uwazaja, ze jezeli
maja zbyt duzo obowigzkow, duzo wigcej niz tam jakas inna przyktadowo bry-
gada, to czuja ten niesmak” [W5].

Jesli pracownicy odczuwajg dzialania organizacji jako sprawiedliwe, ro$nie ich
morale i poprawia si¢ nastawienie wobec pracodawcy, pozostatych pracownikéw
i samej pracy. Z kolei brak takiej sprawiedliwo$ci powoduje erozje relacji w ramach
zespolu oraz spadek morale personelu. W konsekwencji redukecji ulega zaangazowa-
nie pracownikéw, co wpltywa na wyniki calej organizacji:

= ,Znaczy, no, moga okazywa¢ swoje niezadowolenie i przez to wptywa¢ na ich
wyniki, na przyklad, ze robig tylko, co mam zrobi¢, ale nic poza tym. Nie anga-
zuje sie” [W6];

= ,(...) stwierdzitam, Ze jednak moje dziatania sprawily, ze jest sprzedaz. Nie byto
tego przekladu wlasnie ze strony szefa, ze na wynagrodzenie.... Po prostu czlowiek
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nie byl dowartosciowany. Gdy nie bytam dowarto$ciowana, juz moja praca i pole
dzialania w pracy stablo. Praktycznie juz zmierzalo ku zeru” [W7].
Nalezy takze zauwazy¢, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna byla utozsamiana przez

indagowane osoby z dzialaniami lidera (przelozonego):

»No na pewno, tez przelozony ma wplyw na relacje” [T4];

»Poczucie sprawiedliwosci (...) to tez jest kwestia dobrego zarzadzania zespo-
fem (...) musi i§¢ w parze z jakim$ wynagrodzeniem, pochwalg. A jezeli jest
krytyka sama, no to wtedy na pewno bedziemy zle nastawieni i te relacje beda
zaburzone” [T6];

»(...) tutaj jest rola przetozonego czy samych struktur firmy, zeby to przynajmniej
bylto poczucie, ze jest to w miare sprawiedliwie zrobione” [T8];

»Delegowac obowiazki sprawiedliwie wzgledem, oczywiscie, kompetencji i umie-
jetnosci pracownikéw (...). Menadzer powinien wiedzie¢, kto jest w czym dobry
i tak rozdawac zadania. Powinien umie¢ to diagnozowac” [N1];
»Sprawiedliwo$¢ w rozdzielaniu pracy, w nagradzaniu, docenianiu. Wiec na pewno
tutaj rola lidera jest duza” [N6].

Uczestnicy badania podkreslali, iz w relacji firma-pracownik wazny jest kazdy

z wymiar6éw postrzeganej sprawiedliwosci, a zatem sprawiedliwos¢:

a)

dystrybucyjna:

m ,Sprawiedliwe rozdzielanie zadan jest wazne dla relacji. To znaczy, no po pro-
stu zeby to, nie wiem, jedna osoba nie czula si¢ pokrzywdzona, ze, nie wiem,
ma za duzo” [T5];

= ,W podziale pracy, tez, tez oczywiscie, nikt nie chcialby si¢ czu¢ nadmiernie
wykorzystywany” [T8];

® ,(...) sa Swieta i pracownicy tego wydzialu i tego dostaja premie $wiateczna,
a pozostalych dzialéw nie, no to wiadomo, ze wtedy ci, ktorzy nie dostaja, czuja
sie niedowartosciowani. Tak wiec tego typu, wydaje mi sig, sytuacje sg troszke
patologiczne i nie powinny mie¢ miejsca, bo wtedy byloby dzielenie pracow-
nikéw na lepszych i gorszych” [W6];

b) proceduralna:

<)

m ,(...) sposdb przekazania tych informacji, czy osoba, ktéra im to przekazuje,
tez ma znaczenie” [T8];

= ,,(...) najlepiej jakby [procedury - przyp. aut.] byly takie jasne i klarowne, ina-
czej jeden patrzy na drugiego, co ma zrobi¢” [W4];

= ,(...) pojawiaja sie nieraz sytuacje, ze kto§ komus bardziej sprzyja, daje lep-
sze, latwiejsze lub mniej absorbujace zadania (...). Niekiedy moga wystepowaé
jakies takie ludzkie zachowania: zazdros¢, niesprawiedliwo$¢” [N1];

interakcyjna:

= ,Natomiast krytyka, czy na przyktad upokarzanie, czy rzucanie telefonem, bo
tez takie mialam sytuacje, Ze bylo rzucanie telefonéw, ze na przyktad w ciagu
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pieciu minut musialam wykona¢ jakies$ zadanie, co bylo rzecza nierealna, bo
czasami wigcej potrzebujemy czasu niz pie¢ minut. Wiec tutaj, no, trzeba by
bylo rzeczywiscie tej sprawiedliwosci (...). Sprawiedliwo$¢ to jest szeroko
pojete pojecie, wiec przede wszystkim to powinno by¢ ludzkie zachowanie. Nie
jakie$ takie wynaturzone, ze rzucamy stuchawka do tego pracownika i trak-
tujemy go zle” [W7].

Postrzegana sprawiedliwo$¢ byla dla uczestnikéw badania na tyle istotna, ze jej
brak (a zatem postrzegana niesprawiedliwo$¢) mogla by¢ w opinii niektérych oséb
przyczyna podejmowania przez pracownikéw réznego rodzaju zachowan kontrpro-
duktywnych. Wskazano przede wszystkim na wieksza sktonno$¢ do wymiaréw kon-
trproduktywnych, takich jak:

a) naduzycia wobec innych:

= ,Oczywiscie, ze tak — jesli nie ma poczucia sprawiedliwosci, to dochodzi do

konfliktéw miedzy pracownikami” [W3];
b) zakldcenia produkc;ji:

= ,Na przyktad chcieliby$my, zeby nasza praca zostata doceniona w odpowiedni
sposob i na przyklad taka osoba, ktora nie zostanie doceniona, to tez moze si¢
nie angazowac w te prace swoja, by¢ jako$ tam nastawionym do tego” [W2];

c) kradzieze pracownicze:

» ,(...) naprzyklad niezadowolony pracownik kradnie. (...) W ten sposdb moze
rekompensowac jakby krzywde. To jest kwestia takiego wywazenia, co jest dla
mnie dobre, a co nie. A jak na przyktad czuje si¢ niesprawiedliwie tutaj wyna-
grodzony, bo pracowalem duzo, angazowatem sig, a to tutaj zostalem skry-
tykowany na przyklad. No ludzie maja wyobraznie i pomysty, wiec...” [T6];

= ,Wydaje mi sie tez, ze kras¢ tez mogliby, na przyklad, nie wiem, jakie§ narze-
dzia wynie$¢ z warsztatu drogie (...) czy co$, co ma jaka$ wartos¢” [W6];

d) sabotaz:

w ,Jezeli kto$ by juz byt naprawde skrajnie gdzies tam zly czy frustracje by prze-
jawial, mowil, ze ,,i tak odchodze z firmy”, (...) ,odchodzg, to ja wam na koniec
pokaze”, na przyktad tam ,,przez ten czas mnie ponizaliscie, nie daliscie mi pre-
mii, jestem... czuje sie Zle, to ja sie wam odptace na sam koniec” Mysle, ze...,
tak jak mowie, mowimy tu o skrajnym przypadku, ze kto§ nawet nie balby sie
nawet odpowiedzialno$ci prawnej, ze mogtby gdzies§ tam $wiadomie... nie
wiem, zanieczy$ci¢ wyrdb gotowy (...)” [W6];

e) uchylanie sie od wykonywania zadan:

= ,Tylko tez to si¢ przelozylo tym, ze ja zaczetam szuka¢ innej pracy, czgsto

zwalniatam si¢” [W7].
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Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badania wskazujg, iz poczucie sprawiedliwosci organiza-
cyjnej ma przelozenie na konkretne zachowania pracownikéw. Brak sprawiedliwo-
$ci moze sie przyczynic do wigkszego zaangazowania w réznego rodzaju zachowania
kontrproduktywne. Jest to niewatpliwie znaczaca warto$¢ uzyskanych wynikow
empirycznych.

W ocenie autora podjete rozwazania wskazuja rdwniez na mozliwe (a nawet
konieczne) dalsze kroki badawcze, takie jak:

1) empiryczna weryfikacja omoéwionej w artykule zaleznosci miedzy poczuciem
sprawiedliwosci organizacyjnej a zachowaniami kontrproduktywnymi pracow-
nikéw w pomiarze ilosciowym;

2) pomiar kierunku i sity zwiazku miedzy trzema wymiarami sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej (dystrybucyjna, proceduralna i interakcyjna) a piecioma wymiarami
zachowan kontrproduktywnych (naduzycia wobec innych, zaktécenia w produk-
cji/pracy, sabotaz, kradzieze, uchylanie si¢ od pracy).
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POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI ORGANIZACY|NE|
A SKEONNOSC PRACOWNIKOW DO ZACHOWAN
KONTRPRODUKTYWNYCH

Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéw wlasnych badan (indywidualne wywiady swo-
bodne) na temat wptywu sprawiedliwo$ci organizacyjnej na kontrproduktywne zachowania
pracownikéow (CWB). Artykut uzupelnia luke w wiedzy na ten temat.

Cele zostaly osiagniete metodg empiryczng i jakosciowa (24 wywiady indywidualne wywiady
swobodne) przeprowadzone przez zespdt badawczy (w tym autora) w listopadzie i grudniu
2016 r. Wyniki analizowano za pomocg aplikacji IRAMUTEQ. Ponadto autor przeprowadzil
krytyczng analize literatury na temat sprawiedliwosci organizacyjnej i CWB.

Analiza materialu badawczego pozwala stwierdzi¢, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna wplywa
na zachowania kontrproduktywne w pracy (zwlaszcza zachowania skierowane wobec orga-
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nizacji). Relacja miedzy tymi zmiennymi jest ujemna. Wyniki cze$ciowo uzupelniajg luke
w wiedzy na temat tego zwigzku.

Uzyskane wyniki majg bardzo praktyczny charakter, szczegdlnie w zarzadzaniu organizacja.
Celem menadzeréw powinno by¢ zapewnienie pracownikom poczucia sprawiedliwoéci orga-
nizacyjnej. Brak tej sprawiedliwo$ci moze zwieksza¢ zachowania kontrproduktywne pracow-
nikéw, co negatywnie przelozy sie na funkcjonowanie organizacji.

W przyszlosci warto przeprowadzi¢ na reprezentatywnej probie pracownikéw badanie ilo-
$ciowe. Pozwoli to lepiej potwierdzi¢ analizowang zaleznos¢, ze poczucie sprawiedliwosci
organizacyjnej wplywa na zachowania kontrproduktywne pracownikéw, a takze zmierzy¢
site tego zwiazku.

SEOWA KLUCZOWE: ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE, ZACHOWANIA
KONTRPRODUKTYWNE, POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI ORGANIZACY]JNE]J,
RELACJE WEWNATRZORGANIZACYJNE, RELACJE FIRMA-PRACOWNIK

SENSE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE AND WILLINGNESS
OF EMPLOYEES TO COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIORS

Abstract

The aim of the author is to present the results of own research (semi-structured interviews)
about the impact of the organizational justice on counterproductive work behavior (CWB).
The article completes the gap in knowledge on this subject.

The objectives were achieved by empirical and qualitative method (24 semi-structured inter-
views) conducted by a research team (including the author) in November and December 2016.
The results were analysed using IRAMUTEQ. In addition, the author carried out a critical
analysis of literature on organizational justice and CWB.

The analysis of the research material allows to conclude that the organizational justice affects
the counterproductive work behaviors (especially behaviors against the organization). The
relationship between these variables is negative. The results completes partly the gap in knowl-
edge on this relationship.

The obtained results have a very practical character, especially for the management of the
organization. The aim of managers should be to provide organizational justice. Lack of this
justice can increase the counterproductive behaviors of employees, which will negatively
affect the functioning of the organization.
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In the future, it is worth carrying out a quantitative research on a representative sample of
employees. This will allow to better confirm the analyzed relationship, as well as to measure
the strength of this relationship.

Main conclusions and recommendations is that the sense of organizational justice affects the
counterproductive behaviors of employees.

KEYWORDS: ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, COUNTERPRODUCTIVE
BEHAVIORS, SENSE OF ORGANIZATIONAL FAIRNESS, INTER-ORGANIZATIONAL
RELATIONSHIPS, FIRM-EMPLOYEE RELATIONSHIPS
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