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Wstep

Wspolczesnie dokonujace sie przeobrazenia gospodarcze wymusily daleko
idace zmiany na rynku pracy. Szybki rozwdj techniki i technologii doprowadzit do
wzrostu znaczenia komputeryzacji, skutkujacej pozbawieniem wielu oséb pracy.
Owa rewolucja informatyczna okreslana bywa przez niektérych jako ,pierwsza
w dziejach $wiata radykalna zmiana pociagajaca za sobg nie tyle przesunigcie duzej
czesdci sily roboczej z jednego miejsca w inne, ile bezwzgledny spadek zapotrzebowa-
nia na niektore zawody i kwalifikacje i bezwzgledny spadek zapotrzebowania na sile
roboczg™".

Dokonujace si¢ przemiany w daleko idacy sposéb determinujg zachowa-
nia pracownikéw, ktérzy niejednokrotnie zmuszeni sg nie tylko do zmiany miejsca
pracy, ale nawet zawodu. Dla pracodawcy w niektorych przypadkach korzystniejsze
jest, zardwno z punktu widzenia finansowego oraz czasowego, zatrudnienie nowych,
posiadajacych odpowiednie kompetencje 0séb, niz szkolenie dotychczas zatrudnio-
nych. Warto nadmieni¢, iz zmiana pracodawcy moze by¢ zainicjowana przez pracow-
nika, co moze by¢ podyktowane chociazby checia zdobywania nowych doswiadczen
czy wyzszego wynagrodzenia. Decyzja opuszczenia dotychczasowego pracodawcy
i poszukiwania innego moze réwniez by¢ warunkowana dbaloscig o indywidualng
$ciezke kariery.

' R. Drozdowski, Rynek pracy w Polsce. Recepcja. Oczekiwania. Strategie przystosowawcze, Wydawnictwo Na-
ukowe UAM, Poznan 2002, s. 90.
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Wrhasciwy rozwdj kapitatu ludzkiego w organizacji powinien ,,... polega¢ na
harmonijnym laczeniu indywidualnego rozwoju pracownikéw, ich $ciezek kariery,
z misjg, strategia, zadaniami firmy”2 Nalezy jednak pamietad, iz proces decyzyjny na
szczeblach kierowniczych moze zmierza¢ w kierunku nieuwzgledniajacym potrzeb
zatrudnionych. Niekiedy za$, nawet przy dobrych intencjach, moga sie pojawic
problemy zwigzane z niekompetencjg osob zajmujacych dane stanowiska. Zgod-
nie z zasadg sformulowana przez kanadyjskiego psychologa Laurence’a J. Petera,
kazdy nowy czlonek w organizacji hierarchicznej wspina si¢ po szczeblach, dopdki
nie osiaggnie swojego poziomu niekompetencji’. Oznacza to, Ze pracownicy dobrze
wykonujacy swoje obowiazki w nagrode s awansowani i sytuacja taka nastepuje
do momentu, gdy pracownik zajmie stanowisko, na ktorym przestaje sobie radzi¢.
Moze to rodzi¢ niekorzystne nastepstwa zaréwno dla zatrudniajacej organizaciji, jak
i samego awansowanego. Opisane negatywne zjawisko, ktore niejednokrotnie mozna
zaobserwowac w organizacjach, stanowi tylko jeden z wielu przykladéw wplywaja-
cych na niezadowolenie z pracy.

Swiadczenie pracy czestokro¢ obarczone jest ponoszeniem kosztéw psy-
chologicznych oznaczajacych ,dyskomfort psychiczny, wyrazajacy sie gama emo-
cji o zabarwieniu negatywnym, powodowany dezaprobatg waznych dla podmiotu,
a dotyczacych struktury ja realiéw sytuacyjnych i brakiem ich akceptacji, z jednocze-
sna niemoznoscia znaczacego wplywania na nie i zmieniania ich wraz z subiektywna
koniecznoscia pozostawania w nich™. Owe koszty wynikajace na przyklad z wyzysku
pracownikéw, wysokiej fluktuacji w firmie czy braku wywigzania si¢ przez praco-
dawce z obietnic, moga stanowi¢ przyczyny dysfunkcjonalnych zachowan kapitatu
ludzkiego.

Celem wiodgcym publikacji uczyniono probe ukazania zachowan dysfunk-
cyjnych kapitatu ludzkiego organizacji, zarysowujac ich istote, uwarunkowania,
przejawy i sposoby przeciwdziatania. Uwage po$wiecono réwniez wybranym mie-
dzynarodowym i rodzimym badaniom empirycznym w odniesieniu do zachowan
dysfunkcjonalnych w miejscu pracy.

Istota i przejawy zachowan dysfunkcjonalnych

W literaturze przedmiotu zachowania dysfunkcjonalne kapitatu ludzkiego
organizacji doczekaly sie licznych okreslen (np. zachowania obrazliwe, zastraszanie
i molestowanie czy odspolecznienie’), rozmaitych uje¢ interpretacyjnych i klasyfikacji.

Pracownicy moga ,wykorzystywa¢” ogromna liczbe mozliwych zachowan
nieetycznych. Dokonujgc proby ich kategoryzacji w zaleznosci od podmiotu, na

J.M. Szaban, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej, Difin, Warszawa 2011, s. 289.
> L.J. Peter, R. Hull, The Peter Principle: Why Things Always Go Wrong, William Morrow and Company, New
York 1969.

Z. Dolega, M. Borczykowska-Rzepka, E. Kedra, Koszty psychologiczne personelu medycznego w pracy z pa-
cjentami z zaburzeniami psychiatrycznymi, ,,Pielegnacja Zdrowia Publicznego’, 4(3), 2014, s. 257-272.

> Zob. S.I. Robinson, Dysfunctional Workplace Behavior, [w:] Organizational Behavior. Micro Approaches,
J. Barling (red.), C.I. Cooper, SAGE, London 2008, s. 142.
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ktory sa skierowane, wskaza¢ mozna zachowania wobec swoich wspotpracownikow
i podwladnych, klientdw, spolecznosci lokalnej oraz samej organizacji®. Etycznosé
zachowan determinowana jest w duzej mierze cechami osobowosci i emocjonalno-
$cig kapitatu ludzkiego’. Réwnie wazne sg niektdre cechy klimatu organizacyjnego®.

D. Turek przedstawia zachowania pracownicze okreslane mianem kontrpro-
duktywnych, uwzgledniajac miedzy innymi perspektywe historyczng, nakreslajac
definicje, wymiary oraz przejawy tych zachowan. Wedlug wspomnianego autora owe
zachowania mozna okresli¢ ,jako kazde powielane wielokrotnie intencjonalne dzia-
tanie przejawione przez pracownika/pracownikéw danej organizacji, ktore naruszaja
powszechnie przyjete normy organizacyjne i/lub gléwne wartosci i standardy spo-
teczne™.

Zakres pojeciowy zachowan kontrproduktywnych jest bardzo szeroki. Zesta-
wienie wybranych definicji prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Typologia wybranych definicji zachowan kontrproduktywnych

Autor Pojecie Charakterystyka/przyklady
D.N. Horning | Przestepstwa Nielegalne dziatania pracownikéw najemnych
(1970) »hiebieskich w miejscu pracy, zaangazowanych w roli sprawcy

kotnierzykéw” | lub osoby, dzieki ktdrej mozliwe jest podejmowanie
takich czynéw; np. niszczenie wizerunku (réwniez
wlasnosci) organizacji, kradzieze.

PE. Spector Agresja Intencjonalne zachowania jednostki wywolujace

(1975) organizacyjna |szkodliwe skutki firmie, innym osobom w miejscu
pracy; zachowania jawne (np. spowolnianie pracy,

J.H. Newman, skargi), zachowania niejawne (np. sabotaz).

R.A. Baron

(2005)

R.C. Hollinger, | Dewiacje Dobrowolna dziatalno$¢ personelu wyrzadzajaca

J.P. Clark (1982) | pracownicze szkode firmie; dewiacje wlasnoéci (np. pladrowa-

nie, kradziez, defraudacje), dewiacje produktywno-
$ci (np. nielegalne uzywanie narzedzi, ograniczanie

wynikéw).
S.L. Robinson, Nieprzymusowe zachowania naruszajace istotne
R.J. Bennett normy organizacyjne (formalne i nieformalne
(1995, 2000) zasady, procedury, standardy), godzace w organiza-

cje i/lub jej uczestnikow.

¢ M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007.

7 O wplywie neurotycznosci, ugodowosci, sumiennoéci, ekstrawersji i otwartoéci na etyczne postepowanie,
zob. A. Chudzicka-Czupala, Etyczne zachowanie sie cztowieka w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2013, s. 44-48.

8 S.P. Deshpande, The impact of ethical climate types on facets of job satisfaction, ,Journal of Business Ethics,
vol. 15, 1996, s. 655-660.

° D. Turek, Kontrproduktywne zachowania pracownikéw w organizacji, Difin, Warszawa 2012, s. 37.
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L.K. Trevino Nieetyczne Zachowania godzace w moralne badz techniczne
(1992) zachowania standardy w miejscu pracy (np. kradzieze, absencje
w pracy, naduzywanie niedozwolonych substancji,
niestosowanie si¢ do obowigzujacych standardéw

pracy).
Y. Vardi, »Zachowania |Umyélne dzialania uczestnikéw organizacji,
Y. Wiener omijajace” godzace w podstawowe normy organizacyjne i/lub
(1996) w organizacji | spoleczne; wyodrebni¢ mozna trzy typy zachowan:

typu S - ukierunkowane na osobiste korzysci
poprzez instrumentalne dziatania (np. kradzieze,
nieuczciwos¢ wzgledem czasu pracy, dreczenie
pozostatych pracownikéow);

typu O - zmierzajace do osiggania korzysci na rzecz
organizacji (np. nieuprawnione zawyzanie cen akcji
firmy, podawanie nieprawdziwych dochodéw);
typu D — majace wyrzadzi¢ szkode organizacji lub
jej uczestnikom (np. sabotaz, zemsta, niewykony-
wanie pracy).

R.A. Giacalone |Zachowania Zachowania wywolujace szkodliwe nastepstwa
J. Greenberg antyspoleczne |badZ podejmowane z zamiarem wyrzadzenia szkdd
(1997) firmie, personelowi lub interesariuszom.

D.P. Skarlicki, |Zachowania Zachowania nacechowane agresywno$ciag wobec
R. Folger (1997) | odwetowe organizacji (che¢ odwetu i dokonania zemsty),

bedace nastepstwem niesprawiedliwosci wystepu-
jacych w relacjach pracodawca-pracownik

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem J.H. Newman, R.A. Baron, Aggression in the Work-
place: A Social-Psychological Perspective, [w:] Counterproductive work behavior: Investigations of
actors and targets, S. Fox & PE. Spector (red.), American Psychological Association, Washington
2005, s. 13-40; R.C. Hollinger, J.P. Clark, Formal and Informal Social Controls of Employee Devi-
ance, ,The Sociological Quarterly”, Volume 23, Issue 3, June 1982; S.L. Robinson, R.J. Bennett, A Ty-
pology of Deviant Workplace Behaviors: A Multidimensional Scaling Study, ,The Academy of Man-
agement Journal”, Vol. 38, No. 2, Apr., 1995, s. 555-572; R.J. Bennett, S.L. Robinson, Development of
a Measure of Workplace Deviance, ,Journal of Applied Psychology” 2000, Vol. 85, No. 3, s. 349-360;
L.K. Trevino, The social effects of punishment in organizations: A justice perspective, ,The Academy
of Management Review”, 17(4), 1992, s. 647-676; Y. Vardi, Y. Wiener, Misbehavior in organiza-
tions: A motivational framework, ,,Organization Science’, 7(2), 1996, s. 151-165; Y. Vardi, E. Weitz,
Misbehavior in Organizations: Theory, Research, and Management, Lawrence Elbaum Associates,
New Jersey 2004, s. 300 i nast.; R.A. Giacalone, J. Greenberg, Antisocial Behavior in Organizations,
SAGE, 1997; D.P. Skarlicki & R. Folger, Retaliation in the workplace: The roles of distributive, proce-
dural, and interactional justice, ,Journal of Applied Psychology”, 82(3), 1997, s. 434-443; D. Turek,
Kontrproduktywne zachowania pracownikéw w organizacji, op. cit., s. 17-19.

W przedstawionej szerokiej gamie terminologicznej, alternatywnej
wobec zachowan kontrproduktywnych, wydaje sie, iz zwykle dominuje w nich
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intencjonalno$¢, ponadto naruszanie funkcjonujacych zasad na poziomie indywidu-
alnym i/lub organizacyjnym (w tym grupowym).

Interesujacg propozycje typologii zachowan pracownikéw przedstawiajg
S.L. Robinson, R.J. Bennett, okreslajac je mianem dewiacyjnych (rysunek 1).

l Organizacyjne I

Dewiacja wlasnosci

e sabotaz

e korupcja

o ktamstwa dotyczace czasu pracy
e okradanie firmy

|
l Powazne l

Agresja interpersonalna
e molestowanie seksualne
e przemoc werbalna
e kradzieze rzeczy innych pracownikow
e narazanie wspoOipracownikow
na niebezpieczenstwo

' Interpersonalne .

Rysunek 1. Typologia zachowan dewiacyjnych pracownikow

Dewiacja produkcji

® opuszczanie miejsca pracy
® przerwy w pracy

e spowalnianie pracy

e marnotrawstwo zasobow

l Drobne l

Dewiacja spoleczna/polityczna
e faworyzowanie

e plotkowanie

e obmawianie

¢ niezdrowa konkurencja

Zrédto: S.L. Robinson, R.J. Bennett, A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A Multidimensio-
nal Scaling Study, op. cit., s. 556.

Typologia zachowan przedstawionych na powyzszym rysunku opiera si¢ na
rozréznieniu zachowan dewiacyjnych o réznym zabarwieniu w pryzmacie ich szko-
dliwoéci (od drobnych po powazne). Zachowania te moga by¢ skierowane przeciwko
jednostkom badz przeciwko organizacji.

Zachowania kontrproduktywne w miejscu pracy niejednokrotnie moga prze-
jawiac sie agresja. Tego typu zachowania moga wystepowa¢ w réznych wymiarach.
Przyklady prezentuje tabela 2.

157



Dariusz Ktak

DYSFUNKCJONALNE ZACHOWANIA KAPITALU LUDZKIEGO ORGANIZACI]I...

Tabela 2. Zachowania agresywne wg typologii Arnolda H. Bussa

néw, odmowa komu-
nikacji (,,ciche dni”),
odmawianie prosbom

ofiary

W.ymlar: V\{ymnar: Agresja Agresja
agresja fizyczna | agresja aktywna b ¢redni éredni
. ezposrednia posrednia
- werbalna - bierna
fizyczna aktywna zabodjstwo, napas¢, kradziez, sabotaz, nisz-
napastowanie seksu- | czenie wlasnosci, nisz-
alne, przeszkadzanie | czenie zasobow
innym
fizyczna bierna spowalnianie pracy, spdznienia, minimali-
odmowa dostarczania |zowanie wysitku
niezbednych zasobow,
unikanie kontaktu
werbalna aktywna grozby, molestowanie |rozpowszechnianie
seksualne, obrazanie | plotek, obmawianie
ofiary, niesprawiedliwa | ofiary, rozpowszech-
ocena pracy ofiary nianie szkodliwych
informacji
werbalna bierna nieodbieranie telefo- | nieprzekazywanie

informacji, niezaprze-
czanie plotkom, nie-
ostrzeganie przed nie-
bezpieczenstwem

Zrédto: A.H. Buss, The psychology of aggression, Wiley, New York 1962, za: J. Wachowiak, Dysfunk-
cjonalne zachowania pracownikéw, Difin, Warszawa 2011, s. 55.

W ujeciu A.H. Bussa'’, zachowania agresywne moga zachodzi¢ w wielu
wymiarach (fizycznym, werbalnym, aktywnym, biernym) wraz z odpowiadajacym
im rodzajom agresji (bezposredniej i poéredniej), przybierajacym dzialania ukierun-
kowane na wyrzadzenie krzywdy wspotpracownikom lub pracodawcy, pociagajace
za sobg mniej lub bardziej powazne nastepstwa.

Graficzng systematyzacje rozwazan zwigzanych z zachowaniami pracowni-
kéw prezentuje rysunek 2.

10 Zob. A.H. Buss, The psychology of aggression, op. cit.
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dysfunkcjonalne

kontrproduktywne

dewiacyjne

agresywne

Rysunek 2. Systematyzacja zachowan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie D. Turek, Kontrproduktywne zachowania pracownikéw
w organizacji, op. cit., s. 20.

Zachowania dysfunkcjonalne w swietle badan empirycznych

Termin ,,dysfunkcjonalno$¢” juz z samej definicji posiadajacy zabarwienie
pejoratywne, kojarzony jest z roztamem czegos, niezgodno$cia, nieprzystosowaniem,
niedostosowaniem do potrzeb, nieprawidtowoscig, wadliwoscig, nienormalnoscia''.

Zachowania o negatywnych znamionach znane sa wielu wspdlczesnym orga-
nizacjom. O tym, iz zachowania dysfunkcjonalne nie nalezg do marginalnych, $wiad-
czg liczne badania dotyczgce analizowanej problematyki. Tytutem przyktadu, z raportu
Global Crime Economic and Fraud Survey 2018 dowiadujemy sig, Ze az 49% respon-
dentéw w ciggu ostatnich 24 miesigcy padlo ofiarg oszustwa lub oszustwa gospodar-
czego. W pordwnaniu do roku 2016 nastapil wzrost az o 13%. Niestety, sprawcami
okazali si¢ réwniez pracownicy badanych organizacji. W przypadku przestepstw
gospodarczych dokonanych przez podmioty wewnetrzne zaobserwowano progres
246% w 2016 roku do 52% w 2018 roku, za$ biorgc pod uwage przestepstwa przypisane
wyzszemu kierownictwu, badanie ankietowe wykazalo intensyfikacje (z 16% w 2016
roku do 24% w 2018 roku). Odnotowane zachowania o charakterze przestepczym
w znaczacym stopniu wplywaja na kondycje finansowa badanych firm'.

Ciekawe wyniki, poniekad dotyczace analizowanej problematyki, przyno-
sza badania przeprowadzone przed kilkoma laty na rodzimym gruncie, dotyczace

"' Por. Stownik jezyka polskiego, Warszawa 2006; G. Marschal (red.), Stownik socjologii i nauk spotecznych, War-
szawa 2004; Encyklopedia PWN, Warszawa 2006; W. Kopalinski (red.), Stownik wyrazéw obcych, Warszawa
2000; K. Olechnicki, P. Watecki (red.), Stownik socjologiczny, Warszawa 2004.

12 Szerzej: PwC’s 2018 Global Economic Crime and Fraud Survey (https://www.pwc.com/gx/en/news-room/
docs/pwe-global-economic-crime-survey-report.pdf).
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spolecznych ocen uczciwosci 1 rzetelnosci zawodowej'?. Badaniem objeto dwadzie-
$cia cztery zawody. Zwazywszy na poddane analizie elementy (uczciwos¢ i rzetelno$¢
zawodowa), zdecydowanie na czolo pod tym wzgledem wysunely sie nastepujace
profesje: naukowcy, pielegniarki, informatycy, nauczyciele oraz dentysci. W dalszej
kolejnosci respondenci wskazali rzemie$lnikow, sprzedawcoéw w sklepach, lekarzy,
policjantéw oraz kupcow.

Oceny pozytywne i negatywne w zasadzie réwnowazace si¢ dotyczyly dzien-
nikarzy, prywatnych przedsiebiorcow, urzednikéw gminnych i miejskich oraz adwo-
katow. Pod wzgledem rzetelnosci i uczciwosci zawodowej wsrod najstabiej ocenio-
nych uplasowali si¢ urzednicy panstwowi wysokiego szczebla, postowie na Sejm oraz
politycy. W przewazajacym stopniu negatywnie polskie spoleczenstwo zapatrywato
sie takze na uczciwo$¢ i rzetelnos¢ zawodowa dyrektordw i kierownikow firm (przed-
siebiorstw), sedziéw, osob duchownych, agentéw ubezpieczeniowych, bankowcow,
makleréw gietdowych oraz dzialaczy zwigzkdéw zawodowych™.

Majac na uwadze podobne badania przeprowadzone w latach 1997, 2000,
2006, uogolniajac, oceny uczciwosci i rzetelnosci zawodowej odnotowane w 2016
roku byly najnizsze w historii badan CBOS, co nie napawa zbytnim optymizmem.

Nalezy nadmienié, iz w szeregu badan przeprowadzonych przez CBOS
respondenci wskazywali na negatywne zachowania, ktére byly ich udzialem (np.
spoznianie sie do pracy, zalatwianie prywatnych spraw w godzinach pracy, nieupra-
wione korzystanie ze sprzetu i materialéw biurowych, praca pod wplywem alko-
holu); az 52% bioracych udzial w sondazu zgodzito sig, iz ,,uczciwg pracg cztowiek
nie jest w stanie dorobi¢ sie w zyciu”®.

Przeciwdziatanie zachowaniom dysfunkcjonalnym

Zachowaniom dysfunkcjonalnym mozna przeciwdziala¢ na kilku plaszczy-
znach. W jednej z nich, interpersonalnej, stosowne dziatania mozna podja¢ juz na
etapie doboru kapitatu ludzkiego, zwlaszcza na stanowiska kierownicze. Szczegdlng
uwage nalezy zwrdcic na to, czy kandydat prezentuje odpowiednie standardy etyczne,
w przeciwnym wypadku istnieje wysokie prawdopodobienstwo, Ze organizacja ex ante
jest zagrozona wystapieniem zjawisk o charakterze dysfunkcjonalnym. Niebagatelne
znaczenie odgrywaja wyznawane przez poszczegélnych menedzeréw wartosci i ich
osobowos¢, ktére czestokro¢ sg silnie skorelowane z postawami pracownikéw. Stad
wniosek, ze im wyzsze standardy etyczne zarzadzajacych organizacjg, tym mniejsza
ewentualno$¢ pojawienia sie niekorzystnych zachowan ze strony podwladnych.

Po zatrudnieniu kandydata na konkretne stanowisko pracy niezwykle wazne
jest umiejetne podejmowanie dziatan dotyczacych motywowania, szkolenia, wyna-
gradzania i oceniania pracownikéw. Wszystkim tym procesom powinna towarzyszy¢

13 Spoleczne oceny uczciwosci i rzetelnosci zawodowej, Komunikat z badan nr 34/2016, CBOS, Warszawa, marzec 2016.

' Ibidem.

1> Zob. np. Polak w pracy, czyli o uczciwosci, sumiennosci i asertywnosci w zyciu zawodowym, Komunikat z ba-
dan BS/51/2011, CBOS, Warszawa, maj 2011; Stosunek Polakéw do pracy i pracowitosci, Komunikat z badan
BS/38/2011, CBOS, Warszawa, kwiecien 2011.
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sprawiedliwo$¢ stanowigca jedna z podstawowych norm lezacych u podstaw formu-
fowania oceny interakcji spolecznych'®. Biorgc pod uwage doniosle znaczenie spra-
wiedliwo$ci, zagadnieniu temu po$wigcono wiele miejsca w publikacjach'”. Poczu-
cie sprawiedliwo$ci moze dotyczy¢ ,uwarunkowan i konsekwencji dostrzegania
oraz przezywania (nie)sprawiedliwo$ci przez ludzi, a w efekcie powstawania u nich
poczucia (nie)zadowolenia oraz przybrania gotowosci do odpowiedniej reakcji™®.
Schmitt, Neumann i Montada zwrdcili uwage na kilka wskaznikéw odnoénie wrazli-
wosci na sprawiedliwos¢, zaliczajac do nich®:
czesto$¢ doswiadczania niesprawiedliwos$ci;

- intensywnos¢ gniewu odczuwanego w wyniku doznanej niesprawiedliwosci;

- nasilenie poczucia pokrzywdzenia;

- che¢ ukarania sprawcy niesprawiedliwego traktowania/krzywdziciela.

Wspomniane procesy powinny by¢ precyzyjnie proceduralnie uregulowane,
aby ograniczy¢ mogace pojawié si¢ roznego rodzaju watpliwo$ci zwigzane nie tylko
z prowadzona sprawiedliwg polityka firmy, réwniez w zakresie zarzadzania kapi-
talem ludzkim. Nieocenione mogg okaza¢ sie kodeksy etyczne, stanowigce wazne
narzedzie zarzadzania relacjami z pracownikami, przyczyniajace si¢ do umacniania
zasad etycznych. Aby kodeksy spelnily swoja role, wskazane jest, aby w ich tworzeniu
uczestniczyli ,,...przedstawiciele wszystkich grup pracowniczych™. Warto réwniez
zadba¢ o odpowiednie systemy komunikacji pozwalajace na przejrzystosé i zrozu-
miato$¢ decyzji zarzadzajacych organizacja.
Przytoczone przyklady wpisuja si¢ w organizacyjny wymiar podejmowa-

nych dziatan ukierunkowanych na eliminacje zachowan dysfunkcyjnych kapitatu
ludzkiego.

Podsumowanie

Dysfunkcjonalne zachowania kapitatu ludzkiego stanowig niewatpliwie cie-
kawq i zarazem niezmiernie istotng problematyke w zarzadzaniu organizacja.

Zaprezentowane w opracowaniu wybrane konceptualizacje ukazuja szeroka
game zachowan dysfunkcjonalnych, wplywajacych negatywnie na relacje pracowni-
cze, skutecznos¢ podejmowanych przez organizacje dzialan i wyniki finansowe.

' M.J. Lerner, The belief in a just world, Plenum, New York 1980.

17 Zob. np. M. Deutsch, Distributive Justice: A Social-Psychological Perspective, New Haven, Yale University
Press 1985; E. Walster, G.W. Walster, E. Berscheid, Equity: Theory and research, MA: Allyn & Bacon, Boston
1978; K. Skarzynska, Rozwdj standardu sprawiedliwosci, ,Psychologia Wychowawcza’, 3, 1984, s. 241-255;
K. Skarzynska, Spostrzeganie sprawiedliwosci, [w:] Czlowiek jako podmiot zycia spotecznego, X. Gliszczynska
(red.), Ossolineum, Wroctaw 1983; W. Wosinska, Niesprawiedliwos¢ w stosunkach interpersonalnych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1989; M. Bugdol, Znaczenie sprawiedliwosci w zarzqdzaniu
ludzmi. Dlaczego warto by¢ sprawiedliwym, Difin, Warszawa 2014.

M. Macko, Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej a zachowania pracownikéw, Wydawnictwo UAM, Poznan
2009, s. 35.

M. Schmitt, R. Neumann, L. Montada, Dispositional sensitivity to befallen injustice, ,Social Justice Research’,
8, 1995, 5. 385-407.

A. Barcik, Etyka biznesu w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem w polskiej gospodarce rynkowej, Agencja Wydaw-
nicza Trio, Katowice 2000, s. 178.
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Jednym z rozwigzan zaradczych stosowanych przez organizacje jest umoz-
liwienie pracownikom uczestnictwa w kursach etyki, jednak pozostaje dyskusyjna
kwestia w odniesieniu do ich skuteczno$ci. Chodzi w gléwnej mierze o trudnosci
uwarunkowane osobowo$cig pracownikow czy rozmaitymi zaburzeniami o charak-
terze psychicznym, niepozwalajacymi na modyfikacje zachowan.

Jednym z nadrzednych warunkéw prawidtowego zarzadzania kapitatem
ludzkim jest znajomos¢ przez kadre kierownicza posiadanego kapitatu ludzkiego.
Nalezy réwniez pamieta¢ o wlasciwych proporcjach miedzy pracg a zyciem prywat-
nym, bowiem zbytnie zaangazowanie w prace moze doprowadzi¢ do pracoholizmu.
Wisrod prob klasyfikacyjnych to negatywne zjawisko mozna wyrdzni¢ takie, ktore
akcentuja zaabsorbowanie praca, przymus pracy i zadowolenie z pracy, wskazujac
réwnoczesnie na rozne typy pracownika (np. pracoholika uzaleznionego, entuzja-
ste pracy, entuzjastycznego pracoholika, niezaangazowanego, zrelaksowanego czy
rozczarowanego pracownika)* i wynikajace z nich odmienne podejscia do pracy/
firmy, samopoczucia i poczucia satysfakcji, mogace by¢ podlozem dysfunkcjonal-
nych zachowan.

Bezspornie wazne jest kreowanie przyjaznego dla kapitalu ludzkiego klimatu
organizacyjnego. Z praktycznego punktu widzenia, nade wszystko doniostego zna-
czenia nabieraja uwarunkowania organizacyjne, ktérym nalezatoby poswieci¢ szcze-
gblng uwage, bowiem to one stanowig podwaling sprawnego zarzadzania organiza-
¢ja, oddzialujgcego na zachowania, motywacje i efektywno$¢ kapitatu ludzkiego.

Konczac rozwazania, warto przytoczy¢ stowa noblisty w dziedzinie fizyki,
Alberta Einsteina, ktéry mawial, Ze ,,najwazniejszym z ludzkich wysilkow jest daze-
nie do przestrzegania norm moralnych. Od tego zalezy nie tylko nasza wewnetrzna
réwnowaga, ale wrecz samo nasze istnienie. Moralnos$¢ sprawia, ze zycie staje sie
piekne i godne”. Mozna przypuszczaé, iz taki sposdb funkcjonowania réwnie dobrze
moglby sprawdzi¢ sie w relacjach pracownik-wspotpracownik, przetozony-pod-
wladny, co zapewne pozwoliloby jesli nie zupelnie wyeliminowa¢, to w znacznym
stopniu ograniczy¢ zachowania dysfunkcjonalne w miejscu pracy.

Streszczenie

Jednym z ciekawych i niezmiernie istotnych zagadnien dotyczacych zarzadza-
nia organizacjg sa dysfunkcjonalne zachowania kapitatu ludzkiego.

W publikacji uwage skoncentrowano na wybranych aspektach wspomnia-
nych zachowan poprzez zarysowanie ich istoty, uwarunkowan, przejawéw i sposo-
boéw przeciwdziatania. Zaprezentowano réwniez wybrane wyniki badan empirycz-
nych dotyczacych zachowan dysfunkcjonalnych w miejscu pracy.

Slowa kluczowe: zachowania dysfunkcjonalne, kapitat ludzki, zarzadzanie, organi-
zacja.

2! J.T. Spence & A.S. Robbins, Workaholism: Definition, measurement, and preliminary results, ,,Journal of Per-
sonality Assessment”, 58(1), 1992.
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Summary

One of the interesting and extremely important issues concerning an orga-

nization management is dysfunctional behaviour of human capital. The publica-
tion focuses on selected aspects of these behaviours by outlining their essence, con-
ditions, manifestations and ways of counteracting them. Selected results of empirical
research on dysfunctional behaviours in the workplace are also presented.

Keywords: dysfunctional behaviour, human capital, management, organization.
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