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COUNTERPRODUCTIVITY, PASSIVITY AND WITHDRAWAL AMONG POLISH EMPLOYEES

Despite the internal climate and culture they are embedded in, modern organizations suffer significant
costsinflicted by employee counterproductivity. The fact of growing researchinthatareaoforganizational
behavior is apparent. The objective of this article is to present a variety of definitions and typologies
useful in explaining and predicting CWBs. Results on CWBs among Polish employees are also given in
relation to American studies. The multiplicity of scientific approaches has encouraged the authors to
give their own definition of general employee counterproductivity and propose some basic explanations
based on their own research. The authors conclude that due to construct complexity and heterogeneity
it is questionable if a comprehensive and universal theory of employee counterproductivity is ever to
be proposed. Nevertheless, based on both academic and practical reasons, it seems important to further
explore the phenomenon and offer more accurate, culture-sensitive measurement tools.

Dyskusja pomiedzy teoretykami, badaczami oraz specja-
listami z dziedziny HR nad zachowaniami i postawami
uczestnikow organizacji, ktéorym mozna nada¢ miano
kontrproduktywnych rozgorzala na tamach czasopism
naukowych i branzowych w latach 90. i trwa nieprzerwa-
nie do dzis$. Problem ten oceniany jest we wspolczesnej
Swiatowe] psychologii pracy 1 organizacji jako nader ak-
tualny. PoSwiecono mu m.in. specjalne wydanie Interna-
tional Journal of Selection and Assessment (nr 10/2002),
tegoroczne specjalne wydanie Human Resource Mana-
gement Review (nr 20/2010) oraz wiele artykuléw na ta-
mach Journal of Applied Psychology.

Raporty dotyczace etyki pracy w Stanach Zjednoczo-
nych (SHRM Ethics Report za: Parks 1 Mount, 2005) po-
kazujq skale omawianego zjawiska: w USA roczne straty
firm doéwiadczajacych zachowan kontrproduktywnych w
szeregach pracownikow szacowane sa w przedziale od 15
do 25 miliardéw dolaréw, a okoto 30% konczacych swoja
dziatalnoéé firm bankrutuje z powodu nieumiejetnosci
radzenia sobie z kradziezami wsrod wlasnych pracowni-
kéw (Parks 1 Mount, 2005). Bennett 1 Robinson (2000)
podaja, ze od 33 do 756% wszystkich zatrudnionych oséb
podejmuje szkodliwe dla pracodawcy aktywnosci o réznej
sile 1 zasiegu.

* Korespondencje dotyczaca artykutu mozna kierowac na adres:
Maciej Macko, Instytut Psychologii, Uniwersytet im. Adama
Mickiewicza, ul. Szamarzewskiego 89, 60-568 Poznan.

email: macko@amu.edu.pl

Europejskie dane sa zbiezne z doniesieniami amery-
kanskimi. Niemieckie czasopismo Psychologie Heute (za:
Gestmann, 2001) opublikowato w 2000 roku nastepujace
wyniki badan: 40% pracownikéw przebywa na fikcyjnych
zwolnieniach lekarskich, 41% naciaga obliczenia kosz-
tow stuzbowych na swoja korzy$é; 60% zabiera z pracy
przedmioty nalezace do pracodawcy; 76% obciaza rachu-
nek telefoniczny pracodawcy prywatnymi rozmowami.
W europejskich sieciach handlowych $rednio 28% kra-
dziezy dokonujg sami pracownicy.

Firmy ponosza straty nie tylko z powodu szkodliwej ak-
tywnosci pracownikow, ale takze w wyniku braku ich zaan-
gazowania 1 ograniczania sie do wykonywania absolutnego
minimum objetych formalng umowa obowiazkéw. Hoehn
(za: Gestmann, 2001) w przeprowadzonych wsrdd pra-
cownikéw niemieckich koncernéw badaniach wykazal, ze
25% pracownikéw nie angazuje sie w swoja, prace z powodu
postrzegania wlasnego kierownictwa jako nieefektywnego
1 niezainteresowanego losem zatrudnionych. Ogélnie w Niem-
czech koszt szkodliwej dziatalnosci pracownikéw szacowany
jest na ok. 18 miliardéw € rocznie (Gestmann, 2001).

W Polsce nie przeprowadza sie systematycznych ba-
dan nad uwarunkowaniami i czestoScig wystepowania
kontrproduktywnos$ci obejmujacej dziatania destrukceyj-
ne, dziatania dysfunkcjonalne, zachowania dewiacyjne
1 antyspoteczel. W zwiazku z tym nie mozna podac kra-

1 7Z wyjatkiem studiéw nad zjawiskiem mobbingu (np.: Durniat,
2009; Warszewska-Makuch, 2008; Miedzik, 2008).
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jowych danych dla dokonania poréwnan miedzynarodo-
wych.

Jak spdjnie pokazuja przytoczone powyzej raporty szko-
dliwe zachowania pracownikéw stanowig bardzo znaczace
obciazenia dla organizacji. Aby moc przedstawié¢ sposoby
skutecznych interwencji, nalezy jednak najpierw doko-
naé diagnozy problemu. W tym celu nalezy postawié trzy
istotne pytania:

— dlaczego pracownicy zachowuja sie w sposéb przed-
stawiony powyzej, czyli jakim organizacjom/praco-
dawcom zagraza zwiekszona kontrproduktywno§¢?

— jak mozna wstepnie okresli¢ skale zjawiska w na-
szym kraju?

— czy istnieje (ijaki jest) dominujacy typ kontrproduk-
tywnosci polskich pracownikéw?

KONTRPRODUKTYWNOSC

Autorzy podrecznikéw akademickich 1 artykuléw nauko-
wych podejmuja liczne préby mozliwie najtrafniejszego
zdefiniowania tego szkodliwego zjawiska. Jedno z popu-
larnych ujeé glosi, ze kontrproduktywne zachowania or-
ganizacyjne, to kazde intencjonalne (intentional) zacho-
wanie czlonka organizacji postrzegane jako sprzeczne
z pelnoprawnymi (legitimate) interesami tej organizacji
(Sackett, 2002). Kontrproduktywno$¢ jest wiec inicjowa-
na negatywna intencja, ktora niesie skutek w postaci ob-
nizenia efektywnosci przedsiebiorstwa. Najczeséciej doko-
nuje sie: kradziezy, niszczenia wlasnos$ci, niewtasciwego
wykorzystania informacji, wykroczen przeciw zasadom
BHP i nieusprawiedliwionego spadku frekwencji.

Intencjonalno$é negatywnych dzialan jest elementem
niezwykle trudno poddajacym sie operacjonalizacjii em-
pirycznej weryfikacji. Nierozwiazany pozostaje miedzy
innymi problem bledéw popelnianych przez pomylke
albo przeoczenie, nieprawidtowosci wynikajacych z nie-
porozumienia, niewiedzy lub niepewnoéci. Nie zostaje
wyjasniona takze kwestia, jak zakwalifikowaé czyn pod-
jety z wyrazna intencja zaszkodzenia lub skrzywdzenia
kogos$, gdy nie przyniést on zaktadanego efektu.

Inne podejscie do kontrproduktywnos$ci prezentuja
Rotundo i1 Sackett (2002), ktérzy spostrzegaja rozwazane
zjawisko znacznie szerzej, ujmujac je jako dobrowolnie
podejmowane przez pracownikow zachowania mogace
zaszkodzi¢ dobrostanowi (wellbeing) organizacji. Woli-
cjonalny charakter zachowan stanowi juz ogdélnie akcep-
towane zaltozenie dzialania w $rodowisku zawodowym,
lecz do gléwnych typéw kontrproduktywnosci, trafily
zachowania trudniejsze do naukowego opisu, bo silnie
uzaleznione od specyfiki badanej organizacji i poziomu
pomiaru: naduzycia informacji, marnotrawienie czasu
pracy, zachowania ryzykowne i niebezpieczne, nieuza-
sadnione opuszczenia miejsca pracy, $wiadczenie pracy
stabej jakoéci, naduzywanie alkoholu i substancji psy-
choaktywnych.

Jeszcze szersze ujecie oferowali poczatkowo Fox 1 Spec-
tor (1999), wedtug ktérych kontrproduktywne zachowania
w Srodowisku pracy sktadaja sie z takich dzialan cztonkdéw

organizacji, ktore szkodza, lub maja na celu zaszkodzenie
organizacji. Moga one przybieraé forme agresji (fizycznej,
werbalnej), sabotazu, kradziezy lub wycofania zaangazo-
wania.

Kidwell 1 Martin (2005) pokazali natomiast, ze do-
strzegany problem réznorodno$ci zachowan w ramach
jednego konstruktu — kontrproduktywnosci — w sposob
naturalny doprowadzit do zawezania poje¢ wokot jakiejs
dominujacej wlasciwosci danego typu zachowania. Dla
przyktadu zaczeto odrézniaé zachowania bedace przeja-
wem agresji organizacyjnej od zachowan nieuprzejmych
(social undermining; np. Duffy, Ganster i Pagon, 2002),
negatywne zachowania inicjowane przez samych pracow-
nikow zaczeto traktowaé¢ odmiennie od ich postepowania
reaktywnego (Cullen 1 Sackett, 2003), a kontrproduk-
tywno§¢ aktywna przeciwstawiono pasywnej (Spector i
Fox, 2002). W konsekwencji, np. Gruys 1 Sackett (2003)
poéréd odmiennych typow wrogiej wobec organizacji
dziatalnosci odnalezli 66 rozmaitych zachowan i1 dokona-
li ich rozdzialu na 11 kategorii®.

Jednakze dokonanie podstawowego rozdziatu pomie-
dzy kontrproduktywnos$cig (doktadniej: zachowaniami
dewiacyjnymi), ktérej ofiarami sg inni ludzie w pracy od
takiej, ktorej celem ataku jest system organizacji przy-
pisuje sie Robinson i Bennett (1995). Autorki definiuja
dewiacje organizacyjne, jako dobrowolne (voluntary)
zachowania tamiace istotne normy organizacyjne, przez
co sg w stanie zaszkodzi¢ dobrostanowi oséb zatrudnio-
nych, catej organizacji lub jednoczesnie szkodzié zaréwno
indywidualnym pracownikom, jak i organizacji. Badacz-
ki czynia dalej rozrbéznienia pomiedzy zachowaniami
o znacznym 1 niewielkim stopniu dewiacji od norm orga-
nizacyjnych, chociaz faktyczny podzial zachowan na tym
wymiarze czyniony jest nie w oparciu o ich rzeczywista,
dowiedziong szkodliwo$é, a raczej w ramach potencjalne;j
szkodliwosci okreslonej przez same autorki. Stwarza to
liczne mozliwosci interpretacji 1 sytuowania na wyroz-
nionych wymiarach zachowan pracownikéw w ramach
danej kultury organizacyjnej (np. Gestmann, 2001; Wa-
chowiak, 2004).

Zaleznie od przyjetej perspektywy badawczej uczeni po-
dejmuja sie badania przejawdéw kontrproduktywnosci pod
postacig m.in.: agresji i przemocy organizacyjnej (Neuman
1 Baron, 1998, 2005), zachowan antyspolecznych (Gia-
calone i Greenberg, 1997), zachowan dysfunkcjonalnych
1 wykroczen przeciw organizacji (Hogan i Hogan, 1989),
dewiacji organizacyjnych (Robinson 1 Bennett, 1995), za-
chowan odwetowych (Skarlicki 1 Folger, 1997), zemsty
na organizacji (Bies, Tripp 1 Kramer, 1997), zachowan
protestacyjnych (Kelloway 1 in., 2010), sabotazu (Crino,
1994; Gestmann, 2001), molestowania seksualnego (Ilies
1in., 2003) oraz mobbingu/bullyingu (Zapf, Knorz i Kulla,

2 Te kategorie, to: kradzieze i zachowania pokrewne, niszczenie
mienia, naduzycia informacji, niewlaéciwe wykorzystanie cza-
su 1 zasobdéw, zachowania ryzykowne, slaba frekwencja, staba
jako$§¢ pracy, picie alkoholu, zazywanie narkotykéw, ataki wer-
balne i niewtaéciwa komunikacja, ataki fizyczne.
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1996; Einarsen 1 in., 2003). Badano takze poszczegélne
zachowania, jak kradzieze (Greenberg, 2002), zazywanie
substancji odurzajacych (Harris i Trusty, 1997) i nieobec-
nosci (Rosse 1 Hulin, 1985). Nadal klopotéw nastrecza
jednoznaczne zakwalifikowanie do tej grupy zachowan,
czy tez postaw wzgledem pracy takich zjawisk, jak: za-
chowania opozycyjne, cynizm organizacyjny (Abraham,
2000) oraz wycofanie (Skogstad i Notelaers, 2009).

NajczeSciej obecnie cytowana ogdlna definicja zacho-
wan kontrproduktywnych (CWB, counterproductive work
behavior; Fox, Spector 1 Miles, 2001) przyjmuje, ze sa to
wszelkie zachowania czlonkéw organizacji naruszajace
normy organizacyjne lub szkodzace zakladanym celom
organizacji i/lub bezposrednio uczestnikom organizacji,
czyli ze jest to taka dziatalno$é, ktéra w efekcie wptly-
wa na spadek ogdélnej efektywnoS$ci przedsiebiorstwa.
Ponadto nalezy mie¢ na uwadze takze fakt, ze szkody,
w wyniku takich zachowan, moga by¢ w rownej mierze
wyrzadzone zatrudnionym w organizacji ludziom — pra-
cownikom lub przelozonym, jak i szerokiej grupie intere-
sariuszy (m.in. klienci, akcjonariusze)?.

INTEGRACJA ROZNYCH UJEC
KONTRPRODUKTYWNOSCI

Badacze podejmujacy problematyke kontrproduktywno-
$ci reprezentuja dwa skrajne stanowiska empiryczne:
albo dokonuja opisu i pomiaru zgeneralizowanej kontr-
produktywnoéci pracownikéw (np. Marcus i in., 2002)
albo dokonuja opisu poszczegélnych, wasko zdefiniowa-
nych typéw kontrproduktywnosci, jak np. agresja orga-
nizacyjna (np. Neuman i Baron, 2005).

Niektore negatywne zachowania, pomimo réznej ter-
minologii, sa w duzej mierze podobne. Do pierwszej grupy
zaliczy¢ mozna rézne oblicza agresji w srodowisku pracy:
mobbing (Zapf, Knorz i Kulla, 1996), bullying (Einarsen
iSkogstad, 1996), terror psychologiczny (Leymann, 1990)
i molestowanie moralne (Hirigoyen, 2003). Sa to niepo-
zadane, zagrazajace, upokarzajace zachowania zmierza-
jace do wyrzadzenia krzywdy drugiej osobie (lub osobom)
w $rodowisku pracy. Problemem definicyjnym tej grupy
zachowan jest zasada ich intencjonalnoéci. Aby méwié, ze
mamy do czynienia z agresja interpersonalna, nalezato-
by wykazaé negatywne intencje kierujace zachowaniem
sprawcy. W rzeczywistoéci pozanaukowej jednakze jest
to niezwykle trudne (np. Rayner, Hoel i Cooper, 2002).
Stad tez, przy niedoborze $wiadkéw i obserwatoréw prze-
mocy, ktérzy gotowi byliby przyjaé oficjalng role media-
toréw 1 rozjemcéw, do celow projektowania interwencji
przyjmuje sie, ze intencja szkodzenia kierowala spraw-
ca (lub zostala mu przypisana przez ofiare), jednak nie
zawiera sie jej w formalnej definicjit. Czyni sie tak, aby
umozliwi¢ prawna, medyczna lub psychologiczna inter-
wencje (np. Neuman 1 Baron, 2005).

3 W perspektywie powyzszych danych warto wspomnie¢, ze pol-
skie prawo pracy wymaga, aby pracodawca pokryt szkody, ktére
(np. klientowi) wyrzadzil jego pracownik (Wolinska, 2009).

Kolejna grupa, to negatywne zachowania zwiazane z kie-
rowaniem i przywodztwem: mata tyrania (petty tyranny;
Ashforth, 1994), naduzycia wtadzy (abusive supervision;
Tepper, 2000) 1 przywdodztwo destrukcyjne (Einarsen,
Aasland 1 Skogstad, 2007), gdzie kierownictwo wykorzy-
stuje niedozwolone, agresywne techniki zarzadcze z wy-
raznym lekcewazeniem godno$ci osobiste] pracownikow
lub realizuje interesy pracodawcy z pogwalceniem norm
spolecznych 1 etyki.

Deterioracja wiezi spotecznej (social undermining,
Duffy, Ganster i Pagon i in., 2002) oraz odspotecznienie
organizacyjne (workplace incivility; Andersson 1 Pear-
son, 1999), to grupa takich zachowan nieuprzejmych,
ktoére, cho¢ z pozoru malo grozne, z biegiem czasu unie-
mozliwiaja stworzenie w miejscu pracy dobrego klimatu
1 pozytywnych relacji interpersonalnych oraz wykreowa-
nie u interesariuszy firmy pozytywnego wizerunku orga-
nizacji. Zachowania takie moga przybieraé¢ zawoalowana
forme agresji werbalnej, fizycznej, aktywnej lub pasyw-
nej, zawsze jednak przebiegaja w dilugiej perspektywie
czasowej (np. ,ciche dni” lub sarkastyczne uwagi na czy-
je$ wypowiedzi, ignorowanie wypowiedzi, informacyjne
izolowanie oséb).

Zemsta na organizacji (Bies 1 Tripp, 1996), odwet or-
ganizacyjny (Skarlicki i Folger, 1997) i w znacznym za-
kresie zachowania protestacyjne (Kelloway 1 in., 2010),
to szkodliwe zachowania skierowane przeciw organizacji,
jednakze w swej istocie stanowiace reakcje na postrzega-
ng prowokacje lub niesprawiedliwo$¢ pojawiajaca sie ze
strony przedstawicieli pracodawcy. Tu wspdlnym moty-
wem jest che¢ odwetu 1 wyréwnania rachunkéw z kims$,
kto postrzegany jest jako transgresor od naczelnych,
istotnych 1 przestrzeganych w danej spolecznosci norm.
Jest to wiec przyklad kontrproduktywnosci reaktywne;.
Autorami i aktorami takich zachowan bywaja najczesciej
pracownicy, ktorzy nie ulegaja losowi, lecz mszcza sie za
odczuwane niesprawiedliwo$ci 1 chea otrzymacé jakas
forme ,,zado$éuczynienia” uzywajac do tego réznych, nie-
koniecznie ogélnie akceptowanych, metod. Pracownicy
dziataja indywidualnie lub w grupach, gléwnie dlatego,
1z nie widza sensu wlasnej pracy, czuja sie zagrozeni,
nie wykorzystuja, wlasnej kreatywnos$ci lub nudza sie.
Zachowania kontrproduktywne wydaja im sie jedynym
sposobem na uzyskanie z pracy adekwatnych zyskéw i
jedyna mozliwoécig wywarcia wplywu na funkcjonowa-
nie firmy.

Przyktadem CWB, gdzie aktywno$c¢ ze strony pracow-
nika utrzymuje sie¢ na minimalnym poziomie — kontrpro-

4 Niektére wspoélczesne definicje 1 operacjonalizacje traktuja
mobbing/bullying jako agresywne zachowania w miejscu pracy
(workplace aggression; Neuman i Baron, 2005), gdzie uwzgled-
nia sie aspekt intencjonalnosci, albo jako bullying (workplace
bullying; Einarsen, 2000), gdzie definicja zbudowana jest na
powtarzalno$ci i1 trwalo$ci negatywnych zachowan oraz na nie-
réwnowadze sit pomiedzy mobberem i ofiara. Niezaleznie od
naukowych definicji, nie dokonuje sie préb operacjonalizacji ,,in-
tencji sprawcy” w faktycznych badaniach agresji prowadzonych
w organizacjach (np. Keashly i Jagatic, 2003).
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duktywnosci pasywnej, jest przyjecie postawy cynizmu
wobec pracodawcy (Abraham, 2000), emigracja emocjo-
nalna (Gestmann, 2001) lub wycofanie (Skogstad i No-
telaers, 2009). Osoba zatrudniona traci zainteresowanie
uczestnictwem w organizacji 1 powstrzymuje sie od pro-
duktywnoséci. Wykonuje wytacznie $ci$le okresélone for-
malnie i1 ujete zakresem obowigzkéw zadania odmawia-
jac jakiegokolwiek udzialu w dodatkowych pracach. Do
grupy pracownikéw wycofanych naleza zwolennicy wy-
konywania absolutnego minimum organizacyjnych za-
dan z uwagi na niewystarczajace wynagrodzenie, poczu-
cie zalu do przetozonych lub skromne warunki socjalne
zatrudnienia. Wspétpraca z takimi osobami niezaleznie,
czy ich zachowanie wynika z reakcji na nieatrakcyjna
kulture organizacyjna, chwilowej niedyspozycji czy trwa-
lych osobistych postaw wzgledem pracy, staje sie trudna,
a niekiedy wrecz niemozliwa. Wiele zadan realizuje sie
w organizacjach droga nieformalna, aby nie uruchamiaé
skomplikowanych i1 dtugotrwatych procedur, zapewniajac
szybko$¢ decyzji 1 elastyczno$é organizacji. Wspoélpraca
z osobami niezaangazowanymi nadwereza nieformalne
wiezi miedzy pracownikami firmy i utrudnia lub unie-
mozliwia sprawna realizacje zadan.

PROPOZYCJA WLASNEJ DEFINICJI
KONTRPRODUKTYWNOSCI

Przeprowadzona analiza ograniczen i1 wspélnych ob-
szaréw istniejacych w literaturze definicji pozwala na
dokonanie rewizji typologii opracowane] przez Pear-
son 1 wspolpracownikéw (2005). Zamieszczony ponizej
schemat lokuje rézne rodzaje CWB posréd trzech grup.
Pierwsza, najogélniejsza grupa zawiera wszelkie zacho-
wania szkodliwe dla organizacji, druga obejmuje zacho-
wania sprzeczne z organizacyjnymi normami, a trzecia
miescl rozmaite przejawy agresji organizacyjnej.
Wszystkie ujete w schemacie negatywne zachowania
organizacyjne laczy fakt, iz niezaleznie od tego, czy sa
to jednorazowe negatywne akty behawioralne o ré6znym
nasileniu czy tez dlugotrwala i powtarzalna dziatalno§é
podejmowana dobrowolnie posréd dostepnego w kazdej
organizacji repertuaru zachowan, to szkodzg one petno-
prawnym interesom organizacji, osobom w niej uczest-
niczacym lub jej interesariuszom. Wtlasnie szkodzenie
firmie uwazamy za istote analizowanego w artykule zja-
wiska. Zwrot ,pelnoprawne interesy organizacji” ozna-
cza natomiast, iz strategie i1 operacje wykorzystywane

Zachowania kontrproduktywne (CWB)
(ze szkoda dla organizacji i/lub jej uczestnikow)

Dewiacje organizacyjne
Zachowania antyspoleczne
(przeciw normom i standardom)

Wycofanie zaangazowania
(moze by¢ powodowane
czynnikami
pozaorganizacyjnymi)

Agresja
(intencja szkodzenia)

g s Przemoc
‘g.. 'g (dlugotrwala, czynna,
PN _ bezposrednia agresja)
2 = E 5
g 2 o =
g - g 2
2| 52
‘5 | 2§ E g Mobbing/ Bullying
8 = g Z e (negatyvlvng dziatania
z ': s N E wprost i nie wprost)
E| 2% [ToE
<
E -S E /E/g:/ Nekanie
g 2
E N2/ £ 5 Napastowanie
7 .| 2 g Molestowanie
é E, \g\é (trwale ataki, glownie werbalne)
[=] 3\
N

Odspolecznienie
Dywersja spoleczna
(zachowania nieuprzejme,
ktorym trudno przypisa¢
intencje szkodzenia)

Ryc. 1. Zachowania kontrproduktywne w organizacjach. Wtasna rewizja typologii Pearson, Andersson i Porath, 2005
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w ramach organizacji nie stoja w sprzecznosci z prawem,
ani nadrzednymi normami spotecznos$ci, w ktorej insty-
tucja dziata. Nie jest przy tym istotne, czy organizacja
lub konkretni czlonkowie stali sie w efekcie ofiarami za-
chowan kontrproduktywnych ponoszac ich negatywne
konsekwencje, czy tez stanowili jedynie planowane cele
negatywnych oddzialywan, ktérych w wyniku zaistnie-
nia korzystnych zewnetrznych okoliczno$ci udalo sie
ostatecznie unikna¢. W obu przypadkach, zachowanie
jako takie, stanowilo przyktad dzialania negatywnego
niezaleznie od tego, czy udato sie zapobiec jego szkodli-
wym efektom, czy nie. Kontrproduktywnos$é zachowan
przejawia sie bowiem w podejmowaniu takich dziatan,
badz na powstrzymywaniu sie od tych istotnych zadan
zleconych, co do ktérych, nawet po przeprowadzeniu pod-
stawowej analizy zwigzku przyczynowo-skutkowego pra-
cownik zyskuje Swiadomo$§¢, ze szkodzi pelnoprawnym
interesom organizacji, a wykrycie takiego postepowania,
moze stanowi¢ podstawe do nalozenia na niego sankcji
przez pracodawce np. poprzez upomnienia, kary finanso-
we, nagany, wytoczenie rozprawy sadowej lub pozbawie-
nie cztonkostwa w organizacji.

W swoich rozwazaniach przyjmujemy podstawowe
zalozenie, ze ze strony indywidualnego pracownika —
uczestnika otwartego systemu, jakim jest organizacja,
deklaracja czlonkostwa (Tuckman 1 Jensen oraz Cohen
i1in., za: Oyster, 2002) odbywa sie zawsze na zasadach
dobrowolnosci 1 jest podstawowym warunkiem udziatu.
Wspdlczesni pracodawcy, niezaleznie czy potraktujemy
ich jako organizacje formalne (firmy i instytucje), czy
nieformalne (np. szara strefa, kliki), zachecaja do uczest-
nictwa, a nie narzucajg uczestnictwo. Wyjatek od regut
wladzy przez przyzwolenie stanowia systemy totalitarne
iorganizacje przestepcze. Stad tez, uczestnicy podejmuja
zachowania w ramach organizacji po wyrazeniu wstep-
nej zgody na czlonkostwo i po podkresleniu gotowosci do
realizacji wyznaczonych przez te organizacje celéw. Maja
jednak obowiazek to czyni¢ w uznaniu panujacych w da-
nej kulturze norm, zasad 1 uregulowan. Organizacje ,,sa
takimi rodzajami wspotdziatania, ktore ludzie podejmu-
ja $wiadomie, w spos6b zamierzony i celowy” (Barnard,
1997 s. 29). W tym rozumieniu dokonanie wolnego wybo-
ru, wyrazenie zgody na uczestniczenie w patologicznym
podsystemie spolecznym 1 czerpanie z niego wiltasnych
korzysci (np. Kosewski, 2008) nie moze stanowi¢ uzasad-
nienia wszczecia dzialan przeciw ogdlnej skutecznosci
organizacji, w ktorej taki szkodliwy podsystem (klika)
funkcjonuje. Brak zgody na podjecie dzialan antyspo-
tecznych moze stanowi¢ powdd do odstapienia od udziatu
w patologizujacym Srodowisku.

Kontrproduktywnoséé przynosi efekt w postaci obnize-
nia ogélnej efektywnos$ci organizacji (zadaniowej i kon-
tekstowej; Borman i Motowidlo, 1997). Wynika to z fak-
tu, ze pracownik dziata z intencja szkodzenia lub tez, ze
celowo powstrzymuje sie od zapobiegania szkodom, stra-
tom lub krzywdom, ktorych z tatwoscia mozna uniknag.

CWB czyli zgeneralizowana kontrproduktywnos$é
moze przybieraé réznorodna forme: przedtuzania przerw

w pracy, picia alkoholu w miejscu pracy, rozpowszech-
niania plotek na temat wspdlpracownika, kopiowania
prywatnych materialéw na biurowym sprzecie, korzysta-
nia z internetu w celach pozazawodowych w godzinach
pracy optacanej przez pracodawce, nieprzekazywania
informacji waznych dla wykonania zadan stuzbowych,
niszczenia samochodu stuzbowego poprzez agresywna
jazde, malwersacji finansowych, oszustw, wandalizmu,
kradziezy, przebywania na fikcyjnych zwolnieniach L4,
ponadnormatywnego lub nieuzgodnionego korzystania
z przywilejéow stuzbowych, sabotazu, agresji wobec 0sé6b,
ignorowania zalecen i regulaminéw pracy lub ogranicza-
nia wkladu w prace ponizej podstawowych zobowigzan
podjetych wobec pracodawecy.

Jak mozna zauwazy¢ w zaproponowanym rozumie-
niu kontrproduktywnosci nie podejmujemy 1 nie ocenia-
my aspektu indywidualnej adaptacyjnosci (np. Banka,
2006), czy racjonalno$ci wybranych zachowan kontrpro-
duktywnych lecz ich szkodliwo$é dla wspdlnych, organi-
zacyjnych przedsiewziec.

METODA

Wychodzac z zalozen proponowanej definicji 1 uwzgled-
niajac trzy poziomy uwarunkowan kontrproduktywnosci
tj. zmienne podmiotowe, specyfike sytuacji pracy oraz
wzglednie state charakterystyki organizacji, przepro-
wadzono wlasne badania, w ktorych zalozono, ze jakosé
relacji z pracodawcg bedzie miata wplyw na rodzaj po-
dejmowanych przez pracownikéw zachowan organiza-
cyjnych (Guest, 2004). Zréwnowazony kontrakt psycho-
logiczny (Schalk 1 Roe, 2007), ktérego wskaznikiem jest
wysoki poziom poczucia sprawiedliwo$ci organizacyjnej
u pracownika, stanowitby motywacje do zachowan pozy-
tywnych wobec pracodawcy. Ztamania kontraktu psycho-
logicznego przejawiajace sie w poczuciu niesprawiedliwo-
$ci, sktaniatoby pracownikéw do negatywnych zachowan
kontraktowych — do zachowan kontrproduktywych.

0OSOBY BADANE | PROCEDURA BADANIA

Badania mialy charakter anonimowy, a udzial w nich byt
dobrowolny. Pracownicy, ktorzy wyrazali zgode na bada-
nie otrzymywali ankiete w kopercie, ktora po wypelnie-
niu umieszczali w urnie®. Rozdano 786 ankiet, spoéréd
ktorych uzupelniono 263, co daje zwrot na poziomie 33%.
Badania przeprowadzono w okresie od grudnia 2008 do
pazdziernika 2009 na prébie 263 oséb (39% mezczyzn
1 61% kobiet). Uczestnicy byli reprezentantami rozma-
itych organizacji (produkcja, handel, ustugi, samorzad,
sfera budzetowa, urzedy) o zréznicowanym stazu i pracu-
jacy na réznych stanowiskach. Do wypelniania ankiety
zapraszane byly jednak osoby spetniajace dwa podstawo-
we warunki.

5 Postepowanie takie bylo uzasadnione potrzeba zapewnienia
anonimowosci uczestnikow, co bylo szczegélnie wskazane ze
wzgledu na przedmiot badan.
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Pierwszy warunek dotyczyt dtugosei stazu pracy w or-
ganizacji. Przyjeto, ze aby dysponowac dostateczna iloScia
codziennych obserwacji sposobow realizacji kontraktu
psychologicznego przez pracodawce 1 zapewnic ich rzetel-
na, wieloaspektowa ocene, pracownik powinien by¢ zwia-
zany z organizacjg pracodawcy od minimum roku.

Drugi warunek dotyczyt ,wlasnosci” organizacji praco-
dawcy. Osoba badana musiata pracowac dla ,,zewnetrzne-
go podmiotu”, a nie w firmie, ktérej sama jest wtascicie-
lem, wspétwlascicielem, zatozycielem lub w jakikolwiek
inny sposob bytaby uwiklana w relacje wlasnosciowe poza
standardowa relacja zatrudnienia. Warunek wyklucza
sytuacje, w ktérych osoba badana mogtaby jednoczeénie
utozsamiaé sie zaréwno z pracownikiem dokonujacym
ocen, jak 1 z pracodawca, ktory podlega ocenie.

NARZEDZIE

Do najpopularniejszych narzedzi pomiaru zgenerali-
zowanej kontrproduktywno$ci nalezy 45-elementowy
kwestionariusz CWB-C (Counterproductive Work Be-
havior Checklist; Spector i in., 2005). Jako najczesciej
stosowane narzedzie, uzycie CWB-C umozliwia czynie-
nie podstawowych poréwnan miedzynarodowych. Skala
oryginalna sklada sie z 45 pozycji 1 bywa wykorzystywa-
na, jako wskaznik globalny CWB (a¢=.87), jako dwie pod-
skale (zachowania negatywne skierowane na organizacje
— a=.84 vs. na osoby — a=.85) lub, jako wskaznik zacho-
wan negatywnych na pieciu podskalach (szykanowanie
wspolpracownikéw — a=.81, obstrukcja produkcji/wyni-
kow — a=.61, sabotaz — a=.42, kradziez — a=.58 1 wycofanie
zaangazowania — a=.63). Przeprowadzona walidacja pol-
skiej wersji kwestionariusza potwierdzila wysoka rzetel-
no$¢ catej skali (@¢=.91), jednak analiza czynnikowa nie
wskazala na istnienie podobnej, jak w oryginalnej wersji
amerykanskiej, struktury skladnikéw. Nie potwierdza
sie takze podzial kwestionariusza na dwie podstawowe
podskale zachowan przeciw systemowi organizacyjnemu
(CWB-0) i zachowan przeciw innym uczestnikom organi-
zacji (CWB-I). Fakt braku wyraznej struktury dwuczyn-
nikowej potwierdzaja takze doniesienia innych badaczy.
Niezaleznie od stosowanego narzedzia interkorelacje
teoretycznie zakladanych czynnikéw CWB-1 i CWB-O
sa w faktycznych pomiarach tak silne, ze rodza pytania
o sensowno$¢ dokonywania takiego rozdziatu (Dalal,
2005; Berry, Ones 1 Sacket, 2007).

7Z uwagi na dobre parametry rzetelnosci, w badane;j
grupie wykorzystano kwestionariusz w formie jednoczyn-
nikowej, jako globalny wskaznik zachowan kontrproduk-
tywnych. Nastepnie podjeto tre$ciowa analize czestosci
wystepowania poszczegolnych przejawéw kontrproduk-
tywnos$ci wsrod polskich pracownikéw.

DYSKUSJA WYNIKOW

W ramach pierwszej grupy uwarunkowan kontrproduk-
tywnosci uwzgledniono zmienne indywidualne skojarzo-
ne z osobowoscig 1 trwaltymi dyspozycjami pracownikow.

Wsroéd korelatéw podmiotowych znaleziono istotne zwigz-
ki CWB z: samokontrola poznawcza® (.48**), poziomem
anomii moralnej (.29%%), stazem zawodowym (-.20%%*),
wiekiem osoby zatrudnionej (-.17**¥) oraz wewnetrznym
umiejscowieniem kontroli (-.14%*) (Macko, 2009a). Bada-
nia realizowane w innych krajach na ogét potwierdzaja
negatywny zwigzek CWB z ugodowoscig, ekstrawersja,
sumienno$cia, oraz pozytywny zwigzek z narcyzmem
(Penney 1 Spector, 2002), neurotycznoscia, agresywnoscia,
wrogoscia, umiejscowieniem kontroli oraz motywacja/
orientacja unikowa (za: Dimotakis, Ilies 1 Mount, 2008).

W ramach drugiej grupy rozpatrywanych zmiennych
przyczyn kontrproduktywnoéci dopatrywano sie w spe-
cyfice sytuacji. Zmienne analizowane w tej grupie moz-
na nazwaé interakcyjnymi o tyle, ze powstajg na styku
charakterystyki pracownika i érodowiska, w jakim dzia-
ta. W badaniach polskich, wérdd tak rozumianych czyn-
nikéw sytuacyjnych znaleziono zwiazki CWB z: poczu-
ciem sprawiedliwo§ci organizacyjnej (-.44**), zaufaniem
do pracodawcy (-.42%*), gotowoScig do odejécia z firmy
(.29%*) (Macko, 2009a). Warto podkreélié, iz w cytowa-
nym badaniu poza wptywem poczucia niesprawiedliwosci
na wzrost CWB, odnaleziono takze wptyw doSwiadczania
niesprawiedliwo$ci na spadek gotowosSci pracownikow
do éwiadczenia na rzecz organizacji dodatkowego wkla-
du w postaci zachowan uczestnictwa organizacyjnego.
Niesprawiedliwe firmy nie tylko doéwiadczaja wiekszej
kontrproduktywnosci, ale ich uczestnicy mniej angazuja,
sie w zachowania pozytywne 1 czeScie] wykazuja goto-
wo$¢ do odejécia z firmy. W krajach zachodnich réwniez
wielokrotnie potwierdzono wplyw zmiennej ,sprawie-
dliwo$¢ organizacyjna”, jednak jest to zmienna tak roz-
maicie operacjonalizowana, ze dokladne sprawozdanie
wynikéw badan 1 metaanaliz znaczaco przekracza ramy
niniejszej pracy’.

Determinant CWB poszukiwano takze wérdéd zmien-
nych zwiazanych ze wzglednie stalg charakterystyka éro-
dowiska pracy. Na wzrost kontrproduktywnosci wplywa
m.in. to, czy inne osoby w otoczeniu pracownika przeja-
wiaja zachowania negatywne, jakie pojawiajq sie ograni-
czenia w relacji pracownik-pracodawca (ile, jak czesto),
jaki jest styl przywodztwa w organizacji (Dimotakis, Ilies
1 Mount, 2008). W badaniach polskich, wéréd korelatéw
ilustrujacych trwate elementy Srodowiska pracy znale-
ziono zwigazki CWB z: autorytetem bezposredniego prze-
lozonego (-.26%%), poziomem formalnej kontroli ze strony
organizacji (.19%%)8 oraz stopniem spdjnosci grupy pracow-
niczej® (.19**) (Macko, 2009ab).

6 W sklad tej zmiennej wchodzily trzy czynniki: impulsywnosé,
egocentryzm i orientacja rewanzowa/odwetowa.

7 Dokladny opis znajdzie Czytelnik w: Colquitt i in., 2001.

8 Szczegblnie elementy zwigzane z bezposrednim nadzorem 1 blo-
kowaniem autonomii (.24%%).

9 Stopnien spéjnosci grupy pracowniczej koreluje z CWB jako
jedyny wskaznik zmiennej ,,poziom kontroli spolecznej ze strony
grupy pracowniczej”.
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Ocena jakosci wynikéw/zyskoéw uzyskiwanych z pracy
zazwycza]j jest procesem komparatywnym, ktorego rezul-
tatem w przypadku CWB jest dostrzegana nieréwnowaga
(disequilibria) przejawiajaca sie¢ w poczuciu niesprawie-
dliwoéci, stronniczosci lub niestusznosci podejmowanych
decyzji (Martinko, Gundlach i Douglas, 2002). Nastepu-
jace w konsekwencji wewnetrzne lub zewnetrzne atry-
bucje przyczyn zaistnienia nieréwnowagi miedzy wkia-
dem a zyskami plynacymi z organizacji beda znaczacym
predyktorem destrukcyjnych zachowan pracownikéw.
Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz najwieksze znaczenie
dla predykcji CWB maja atrybucje state, dokonywane na
bazie dlugich, a nie jednostkowych ocen poziomu réwno-
wagl wymian pomiedzy pracownikiem i pracodawca (np.
jako$¢ kontraktu psychologicznego). Opisywane procesy
oceny maja zawsze charakter poczucia relatywnej, a nie
obiektywnej réwnowagi miedzy wkladem w prace 1 jej
wynikami (Martinko, 2000). Niska ocena zyskéw ptyna-
cych ze strony pracodawcy, zgodnie z obecnym stanem
wiedzy, jest warunkiem poprzedzajacym wystapienie
zachowania kontrproduktywnego (Martinko, Gundlach
i Douglas, 2002).

Na zablokowanie zachowania kontrproduktywnego
moze wplywaé pewna stata indywidualna charaktery-
styka osoby. Jesli pracownik przypisze niezadawalajacy
poziom zyskéw uzyskiwanych z pracy swoim wlasnym
stabosciom, jak choéby znudzeniu i brakowi motywa-
¢ji, wewnetrzna atrybucja winy bedzie raczej hamowacé
sktonno§¢ do odwetu na organizacji. Zas przy statym,
dlugotrwalym postrzeganiu niekorzystnej nieréwnowagi
wktadu w prace 1 zyskéw z niej ptynacych, niezaleznie od
tego, czy dokonana zostanie zewnetrzna, czy wewnetrz-
na atrybucja przyczyn tego stanu, wystapienie CWB jest
bardziej prawdopodobne.

Wyniki weryfikowanego modelu uwzgledniajacego
CWAB, jako reakcje pracownika na postrzegane ztamanie
kontraktu psychologicznego przez pracodawce (np. Guest,
2004) pokazaly, ze istotny przyrost wariancji wyjasnio-
nej dla CWB powoduje wiaczenie nastepujacych zmien-
nych!®: a) samokontrola poznawcza; b) poczucie sprawie-
dliwosci organizacyjnej, c) staz ogétem oraz d) anomia
moralna. Zmienne te wyjasniaja wsp6lnie 41% wariancji
pracownicze] kontrproduktywnosci (F=46.17; p<.001).
Najwieksze prawdopodobienstwo jej wystapienia dotyczy
pracownikéw, ktorzy: maja niskg samokontrole poznaw-
cza, (sa impulsywni, kieruja sie maksymalizacja wlasne-
go interesu 1 sg sktonni do rewanzu); maja przekonanie,
ze sa niesprawiedliwie traktowani przez pracodawce
(szczegdlnie w aspekcie niesprawiedliwego karania);
maja krotszy staz na rynku pracy oraz sg przekonani,
ze zasady odpowiedzialnoSci moralnej, ktorymi naleza-
loby sie kierowaé¢ w zyciu sg generalnie malo skuteczne
w osiaganiu sukcesu zyciowego (Macko, 2009a).

10 SSAMOKONTROLA=.42; p<.001 — 23% wariancji wyjaénionej;
,BSPRAWIEDLIWOS'C?—AI; p<.001 — 14% wariancji wyja$nio-
nej, staz ogétem SSTAZ=-.16; p<.001 — 3% wariancji wyja$nio-
nej oraz SANOMIA=-.12; p<.05 — 1% wariancji wyjasnionej.

Wyniki uzyskane przy uzyciu kwestionariusza CWB-C
w grupie polskich pracownikéw (op. cit.) pokazuja, ze po-
$rod najszerzej wystepujacych zachowan kontrproduk-
tywnych pojawia sie: narzekanie na malo istotne rzeczy
zwigzane z pracg (72%); oddawanie sie rozmyslaniom
zamiast pracowacé (69%); oczernianie firmy, jej produk-
tow lub ustug (58%); spdznienia do pracy 1 wczesniejsze
wychodzenie z pracy (54%); znaczne przedtuzanie przerw
(49%); zaszywanie sie gdzie$, zeby nie pracowac lub po-
zorowanie nawatu pracy, gdy w rzeczywisto$ci nic sie nie
robi (45%); ukrywanie wlasnych bledéw popelnianych
w pracy (45%); wykonywanie pracy duzo wolniej, niz
mozna (27%); nieprzyjScie do pracy uzasadniane tym, ze
sie choruje, chociaz to nieprawda (25%); niezgloszenie
problemu liczac, ze sytuacja jeszcze sie pogorszy (19%).

Na uwage zastuguje fakt, ze wiekszo§¢ deklarowanych
negatywnych reakcji, to zachowania bierno-agresywne
zwigzane z ograniczaniem komunikacji oraz postepo-
wanie wskazujace na wycofanie zaangazowania z orga-
nizacji pracodawcy. Poéréd wszystkich form dewiacji od
efektywnoéciowych norm organizacyjnych te zwigzane
z wycofaniem wydajg sie stosunkowo najmniej dotkliwe
(Skogstad 1 Notelaers, 2009), jednak w nagromadzeniu
beda z pewnoscig odczuwalne. Swoja struktura takie za-
chowania przypominajg odspolecznienie organizacyjne
(Andersson 1 Pearson, 1999) i sktadaja sie z przejawow
nieuprzejmosci wobec wspdtpracownikow i1 postaw opor-
tunistycznych wobec pracodawcy, ktére to reakcje z cza-
sem powoduja deterioracje wiezi spotecznych w grupie
pracowniczej (Duffy, Ganster i Pagon i in., 2002).

Okazuje sie jednak, ze brak odpowiedniego wyna-
grodzenia (niesprawiedliwo$§¢ dystrybutywna), bardziej
anizeli do powstrzymywania sie od produktywnosci,
zacheca do podjecia aktywnych przejawéw dysfunkcjo-
nalno$ci. Mozna przewidywac, ze osoby postrzegajace
siebie, jako zaslugujace na lepsze wynagrodzenia, beda
manifestowaé swoje niezadowolenie w kontaktach ze
wspolpracownikami, klientami i dostawcami, lub przyj-
mowac postawe cynizmu wobec pracodawcy (Abraham,
2000). Beda zachowywaé sie w zgodzie z zaleceniami
przetozonych, ale powierzchownie i na poziomie deklara-
tywnym, wylacznie w bezposrednich kontaktach. W sy-
tuacjach, gdy bezposrednie interakcje z kierownictwem
beda ograniczone, tacy pracownicy beda powstrzymywac
sie od samodzielnej pracy, a w relacjach pozaorganizacyj-
nych lub w kontakcie z klientami oczerniaé pracodawce
1 jego przedstawicieli méwiac o bardzo ztych warunkach
zatrudnienia.

Skrzywdzeni niestuszna decyzja pracownicy czesSciej
podejmujg akcje odwetowe po tym, gdy kto§ niesprawie-
dliwie rozdzielit sankcje za czyn, za ktéry pracownik, we
wlasnym mniemaniu, nie odpowiada. Regulacyjna rola
takich reakcji polega na wentylowaniu negatywnych
emocji. Przypomina sabotaz (Crino, 1994; Gestmann,
2001), moze stanowi¢ przykitad zachowania odwetowe-
go (Skarlicki 1 Folger, 1997) i ma charakter zemsty na
organizacji (Bies, Tripp 1 Kramer, 1997). Tak umotywo-
wane dziatanie moze postuzy¢ takze do ukarania osoby
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Tabela 1
Metaanaliza wynikéw badan wykorzystujgcych kwestionariusz CWB-C

Badanie Grupa badana

Srednia SD Istotnosé réznic

oraz wielkos¢ efektu

a. Penney i Spector (2005) 298 (77% kobiet) pracujacy studenci wieczorowi 1.34 .25

t,=3.29; p<.01
df=499
d=.29 ($rednia)

b. Milesiin. (2002) 203 (68% kobiet) heterogeniczna

1.42 29 t, .=.69; n.i.

df=461

c.  Macko (2009a) 263 (61% kobiet) heterogeniczna

1.40 32 t =2.48; p<.05
df=559

d=.21 (niska)

Opracowanie wlasne. t_, — istotno$¢ réznic w poziomie CWB dla grup w badaniach a ib, ¢, - istotno$¢ réznic poziomu CWB dla
grup w badaniach b ic, £, —istotnoé¢ réznic poziomu CWB dla grup w badaniach a i ¢, d — wartoé¢ d Cohena wraz z interpretacja
wielkoéci efektu doboru do grupy badanej i jej specyfiki na poziom kontrproduktywnosci.

postrzeganej, jako zrédlo niesprawiedliwosci i przybraé
forme trwatej agresji, np. mobbingu instrumentalnego
(Ambrose, Seabright 1 Schminke, 2002).

W sytuacjach, gdy za niekorzystny stan rzeczy obwinia-
ny jest bezposéredni przetozony, typowe sa reakcje polega-
jace na, mniej lub bardziej natezonym, instrumentalnym
naduzywaniu nieskutecznie i niespdjnie komunikowanych
lub implementowanych procedur (np. nadinterpretacja
przepiséw na wilasna korzy$¢) 1 nieuprawnionym wyko-
rzystywaniu organizacyjnych zasobéw (np. kradziez, mal-
wersacja; Greenberg 1 McCarty, 1990; Greenberg, 1997).

Wtasne badania uzmyslawiaja réwnoczeénie, ze po-
wtarzalne negatywne reakcje typu mobbing i kradzieze
nie sa czeste 1 raczej maja zrodlto w osobowoS$ci pracow-
nika, a nie bezpos$rednio w zasadach kreowanych przez
organizacje. Agresywno$¢ pracownika, psychopatia i na-
gle ograniczenia finansowe w zyciu, moglyby stanowié
powody uzasadniajace podjecie tego typu aktywnosciiw
daleko wiekszym stopniu, niz jako§¢ relacji zatrudnienia
wyjasniaé ten typ zachowan kontrproduktywnych w or-
ganizacjach.

Ogélny poziom kontrproduktywnos$ci Polakéw nie wy-
daje sie istotnie mniejszy od wrogiej dziatalnosci popel-
nianej przez przedstawicieli innych narodowos$ci, choé
z racji znikomej ilosci tego typu badan podejmowanych
w naszym kraju i odmiennos$ci uzywanych narzedzi po-
miarowych badania trudno poddaja sie poréwnaniom.
Jak wida¢ z danych w tabeli prezentowanej powyzej
mozna niekiedy dowie$¢ istotnych réznic miedzynaro-
dowych. W uwzglednianych badaniach polskich pracow-
nikéw cechuje wieksza ogdélna kontrproduktywno$é, niz
ich amerykanskich kolegéw lecz naszym zdaniem efekt
nalezy przypisa¢ doborowi préby oséb badanych, niz fak-
tycznym réznicom miedzykulturowym.

Zaréwno wyniki walidacji narzedzi uzytych w bada-
niu, jak i wyniki badan stanowia wskazanie do podje-
cia prac nad skonstruowaniem trafniejszego kulturowo
narzedzia do pomiaru ogdlnej kontrproduktywnosci w or-
ganizacjach polskich, a przede wszystkim sugeruje ko-

nieczno$¢ czynienia rozréznien pomiedzy typami CWB
w zaleznosci od tego, kto lub co jest odbiorca/celem ne-
gatywnego zachowania. To bowiem, w daleko wiekszym
stopniu, anizeli proponowane w literaturze typologie po-
rzadkuja rodzaje CWB 1 mechanizmy psychologiczne,
ktére za nimi stoja. W skutecznym prognozowaniu dys-
funkcjonalnoéci szczegdlnie wazne staje sie to, kto ma by¢
poszkodowany w wyniku zachowan kontrproduktywnych.
Inaczej bowiem dziata pracownik chcacy zaszkodzi¢ catej
organizacji pracodawcy, wspétpracownikom w grupie wia-
snej, wspdlpracownikom w grupie obcej, a jeszcze inaczej
sabotujacy decyzje przelozonych.

Analizujac zachowania organizacyjne, niezaleznie pro-
organizacyjne, czy dysfunkcjonalne, nie mozna wskazaé
»zera bezwzglednego” zadnego z tych typéw aktywnoéci,
cho¢ potocznie, zwyczajowo oczekuje sie tego od oferowa-
nych pracodawcom rozwigzan aplikacyjnych. Kazdy pra-
cownik w codziennej pracy dopasowujac sie do wymagan
biezacej sytuacji zadaniowe] bedzie przejawiaé pewng
iloé¢ zachowan wsparcia ogdlnej efektywnosci, ale 1 co-
dziennej, niemozliwej do unikniecia kontrproduktywno-
$ci. Kwestia w tym, czy dziala z wyrazna dominacja jed-
nego ze skrajnych podejé¢ do funkcjonowania w systemie
organizacji, a szczegélnie, co sklania go do przedsiewzie-
cia dysfunkcjonalnych reakcji przeciw pracodawcy?
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