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Streszczenie: Mozna powiedzie¢, ze zachowania organizacyjne wiaza si¢ z moralnoscia
i emocjonalnoscig jednostki [Hartel i in. 2009; Chi i in. 2015]. Przedmiotem analizy bedzie
emocjonalny sposob reagowania wstydem w sytuacji odwracalnych lub nieodwracalnych
w skutkach porazek. Poszukiwana bedzie odpowiedz na pytania: 1. Kiedy wstyd jest powiagza-
ny z destruktywnym sposobem orientacji w zachowaniu organizacyjnym? 2. Kiedy wstyd jest
powiazany z konstruktywna orientacja w zachowaniu organizacyjnym? Wstyd zwigksza in-
dywidualne intencje dystansowania si¢ od organizacji, a identyfikacja organizacyjna wzmac-
nia podatno$¢ na reagowanie wstydem w spotecznie negatywnie ocenianych sytuacjach.

Stowa kluczowe: organizacyjne zachowania obywatelskie, wstyd, konstruktywne i destruk-
tywne orientacje zachowania.

Summary: It can be said that organizational behavior is associated with morality and emo-
tionality [Hartel et al. 2009; Chi et al. 2015]. The following questions will solved: 1. When is
shame associated with a destructive way of orientation in an organizational activity? 2. When
is shame associated with a constructive orientation in an organizational activity? In the further
part of the article, the problem of the relationships between a public organizational misbehav-
ior, the attribution of responsibility for this event, an individual level of identification with the
organization and organizational citizenship behavior.

Keywords: organizational citizenship behavior, shame, constructive and deconstructive be-
havior orientations.

1. Wstep

Zwykle organizacje duzo uwagi poswigcaja kreowaniu wlasnego wizerunku. Tym
bardziej poruszajace bywaja pojawiajace si¢ od czasu do czasu w mediach informacje,
mowigce o nieprzestrzeganiu przepisoOw prawa albo o braku staranno$ci w dziataniach
na rzecz klientoéw. Przykladem moze by¢ historia Exxon i BP, opisana m.in. przez
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»Newsweek” w 2010 roku! albo przypadek Goldman Sachs, firmy, ktora §wiadomie
wykorzystywata ignorancje swoich klientow — inwestorow, wykorzystujac ich $rod-
ki inwestycyjne na swoja korzys¢, ale niezgodnie z umowa z klientem, co istotnie
przyczynito si¢ do kryzysu finansowego na rynkach $wiatowych?. Chi i in. [2015,
s. 799] opisali nagtosniony medialnie kolejny przypadek nieetycznego dziatania biz-
nesu z obszaru rynku fast food na Tajwanie, ktory miat miejsce w 2009 roku. Odkryto
problematyczny poziom szkodliwych dla zdrowia sktadnikow — akryloamidu i arsenu
w kilku probkach oleju stosowanego do smazenia frytek w znanych sieciach, np. KFC
1 McDonald’s. Opinia publiczna byta zbulwersowana tym doniesieniem. Tak zwany
incydent z frytkami byt wowczas najwazniejsza historiag w gazetach i wiadomosciach
telewizyjnych na Tajwanie. Przez dtugi czas konsumenci wyrazali obawy co do real-
nego ryzyka zjedzenia potencjalnie niebezpiecznej zywnosci. Restauracje odczuwaty
skutki tego skandalu przez ponad dwa miesiace i w konsekwencji odnotowaty istotny
spadek obrotow handlowych. Tyle przyktady medialne. Z punktu widzenia psycho-
logicznych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi interesujace jest spojrzenie na
tego typu przypadki z perspektywy pracownikow zwiazanych z organizacja, ktéra
nagle staje si¢ negatywnym medialnym bohaterem. Czy to oznacza, Ze pracownicy
skompromitowanych organizacji takze postgpowali nie fair, a wigc sg nieetycznymi
osobami? Negatywne zdarzenie dotyczace danej organizacji, ktdre wyszto na $wiatto
dzienne, powoduje okreslone skutki nie tylko dla opinii spotecznej czy dla budowania
wizerunku firmy, ale tez dla og6lnej kondycji oraz efektywnos$ci dziatania os6b w niej
zatrudnionych. Organizacyjne zachowania obywatelskie wigzg si¢ z moralnoscia
i emocjonalnoscia jednostek, np. [Hartel i in. 2009; Chi i in. 2015; Keplinger 2017].
Przedmiotem analizy prezentowanego artykutu beda organizacyjne zachowania oby-
watelskie, wstyd i orientacje zachowania. Celem artykutu jest odpowiedZ na pytania:
1. Kiedy wstyd jest powigzany z destruktywnym sposobem orientacji w zachowaniu
organizacyjnym? 2. Kiedy wstyd jest powiazany z konstruktywna orientacja w za-
chowaniu organizacyjnym? Zrodtem danych beda wybrane badania psychologow
poswigcone problematyce roznic indywidualnych w zakresie doswiadczania wstydu
1 orientacji zachowania oraz organizacyjnym zachowaniom obywatelskim. Sfera in-
dywidualnych emocji jest jednym z istotnych czynnikow ksztattujacych konstruktyw-
ne i destruktywne orientacje zachowania.

2. Organizacyjne zachowania obywatelskie

Organizacyjne zachowania obywatelskie moga by¢ przyktadem ilustrujacym, co to
znaczy etycznie funkcjonowaé w miejscu pracy, kiedy np. pracownik chetnie stu-
zy pomocg innym, jest lojalny wobec pracodawcy i wspdlpracownikéw, rzetelnie

! http://www.newsweek.pl/biznes/wiadomosci-biznesowe/bp-i-cala-reszta-drani,61665,1,1.html.
2 http://wyborcza.pl/1,155287,7927761,Goldman_Sachs zaplaci 1 mld_dol kary za swoje
oszustwa_.html?disableRedirects=true.
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wykonuje swoje zadania. Robbins [2001, s. 2] napisal, ze w $wiecie organizacji,
w ktorym ogranicza si¢ zatrudnienie i oczekuje si¢ od pracownikow coraz wigk-
szej wydajnosci w warunkach ostrej rywalizacji, pracownicy coraz czg¢$ciej napo-
tykaja dylematy etyczne, czyli sytuacje, w ktorych konieczne jest opowiedzenie
si¢ po wlasciwej stronie, np. czy poinformowac o zauwazonych niedociagnieciach
i w jaki sposob to zrobi¢? Pracownik, ktory jest zadowolony z wlasnej aktywnosci
zawodowej oraz srodowiska pracy, identyfikuje si¢ ze swoim miejscem pracy, a tym
samym chetnie angazuje si¢ w zycie organizacji i w naturalny sposob przejawia
organizacyjne zachowania obywatelskie, tak pozadane z punktu widzenia spolecz-
nego i ekonomicznego dobra organizacji. Termin organizacyjne zachowania oby-
watelskie (Organizational Citizenship Behavior, OCB) wprowadzit do literatury
Organ ze wspolpracownikami; oznacza on: dobrowolne indywidualne zachowanie,
nierozpoznawane bezposrednio czy wyraznie przez formalny system nagradzania,
promujace efektywne funkcjonowanie w organizacji [Organ 1988; Konovsky, Organ
1996; 1989; Keplinger i in. 2014]. Organizacyjne zachowania obywatelskie maja
celowy kontrolowany charakter, podobny bardziej do §wiadomego podejmowania
decyzji niz do zachowania wyrazajacego emocje. Podsakoff, MacKenzie, Paine
i Bachrach [2000] definiuja OCB jako zachowania, ktore nie sa zwykle ujete w for-
malnym opisie stanowisk pracy, ale w perspektywie psychologiczno-spotecznych
wymiarOw opisu pracy wspierajg organizacj¢ oraz ulatwiajg wykonywanie zadan.
Pracownicy, ktorzy przejawiaja OCB w codziennej praktyce zawodowej, zwykle
charakteryzuja si¢ lepszym samopoczuciem, przejawiaja wiele zachowan pomoco-
wych, np. zostaja po godzinach pracy — w zaleznosci od potrzeb, albo oferuja nowe
pomysty na usprawnienie procesOw organizacyjnych i realizacj¢ zadan. Podsakoff
ze wspotpracownikami [2009] wskazuja, ze OCB korelujg pozytywnie z rentowno-
$cig organizacji, rosngcym obrotem handlowym, redukcjg kosztow produkcji oraz
z podnoszeniem poziomu efektywnos$ci dziatania grupy i jednostki w organizacji.
Wystepowanie OCB wsrdd kadry pracowniczej wiaze si¢ z efektem podnoszenia ja-
kosci wykonywanej pracy o 19%, o 25% zwigkszaja efektywno$¢ finansowa organi-
zacji, o 38% za$ rosnie wskaznik zadowolenia klientow. Husin 1 in. [2012] dowodza,
ze najsilniejszym predyktorem OCB jest ogodlne poczucie wsparcia pracownikow
w wykonywaniu zadan zawodowych (co wyjasnia 34% wariancji wynikéw OCB dla
kobiet i 14% dla mezczyzn). Rioux i Penner [2001], analizujac problematyke OCB,
wyrozniaja trzy gtowne ich zdaniem motywy charakterystyczne dla wystgpowania
tego typu etycznych zachowan: 1) koncentrowanie si¢ na organizacji, 2) kierowanie
si¢ prospolecznymi wartosciami, 3) samokontrole rozumiang jako kierowanie wra-
zeniem innych. Tajfel i Turner [1986] twierdza, ze ludzie musza widzie¢, ze przyna-
leza do grupy spostrzeganej w kategoriach etyki, dobra i sukcesu, zarazem nie lubia
by¢ wiazani z grupami i sytuacjami, w ktérych wraz z innymi moga by¢ uwazani za
osoby dziatajace nagannie, nieetycznie i niekompetentnie. Jesli biezace zdarzenia
powoduja, ze pracownicy sg kojarzeni z organizacja, ktéra w widoczny i ujawniony
publicznie sposob tamie spolecznie akceptowane normy, mozemy spodziewaé sie,
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ze jej cztonkowie beda, porownywalnie do reakcji instynktownej, broni¢ poczucia
wartos$ci przez minimalizowanie ich wi¢zi z samg organizacjg. Bohns i Flynn [2013]
zachgcaja, aby nie ignorowac, a raczej analizowac problem doswiadczen emocjonal-
nych pracownikow. Ich zdaniem sa uczucia moralne, takie jak wstyd (zawstydzenie)
oraz poczucie winy, ktore prowadza do istotnego obnizenia motywacji i wydajnosci

pracy.
3. Wstyd

Lewis [1995, s. 2] w swojej ksiazce pt. Shame — the exposed self napisat, ze wstyd
jest kwintesencja ludzkiej emocji. W tradycyjnym ujeciu emocji wstyd definiuje sig
w kategoriach negatywnych odczué, ktore sktaniaja jednostke do wycofania si¢, czy
wrecz ucieczki, czemu towarzyszy bardzo czgsto pragnienie ,,zapadnig¢cia si¢ pod
ziemie¢”, schowania si¢ i bycia anonimowym, por. [Keplinger 1995, s. 443; Benade
2015, s. 665]. Zdaniem Chi i in. [2015, s. 796] reakcja na wstyd bazuje na zatoze-
niu, ze ocena nie jest jedynie oceng konkretnego ztego dziatania, ale takze ocenia
si¢ i dewaluuje aktora. Wstyd zazwyczaj obejmuje negatywne oceny globalnego Ja
1 wigze si¢ z poczuciem nizszo$ci i bezwarto§ciowosci oraz pragnieniem ucieczki
lub ukrycia si¢ [Kleszczewska-Albinska, Albinski 2009, s. 91; Szentagoatai-Tatar,
Miu 2016]. Badania wykazaly, ze wstyd jest silnie zwigzany z gniewem, odmowa,
unikaniem i wycofaniem, np. [McGregor, Elliot 2005]. Niekiedy trudno jest odr6zni¢
wstyd od poczucia winy. Ale tez nie nalezy wstydu i poczucia winy traktowac jako
synonim. Zestawienie cech emocji wstydu i poczucia winy (tab. 1) ilustruje réznice
wystepujace migdzy nimi. Roznice dotycza sposobu odniesienia si¢ do wlasnej oso-
by, poziomu odczuwania dyskomfortu, rodzaju do§wiadczen fenomenologicznych,
relacji z innymi, motywacji i zakresu dziatan, poziomu wptywu na zdarzenia. Indy-
widualne spojrzenie na wstyd i poczucie winy pozwala tez na zrozumienie genezy
kulturowej funkcji tych dwoch moralnych emocji. Trudno by bylo sklasyfikowac
kultury jako kolektywistyczne badz indywidualistyczne bez uwzglednienia indywi-
dualnych przezy¢ jednostek [Schwarz, Schafermeier, Trommsdorff 2005].

Benade [2015] napisal, ze wstyd mozna rozumie¢ w kategoriach etyki, je-
$li powstaje z powodu sprzecznosci miedzy czynem niezgodnym z prawem czy
obowigzujacym obyczajem i normami spolecznymi a indywidualnym poczuciem
Ja 1 wartoSci samego siebie. Radzenie sobie z poczuciem wstydu jest forma od-
powiedzialnosci spotecznej, poniewaz przyczynia si¢ do budowania pozytywnych
warto$ci w spotecznosci przez rekonstrukcje zerwanych lub nadwyrgzonych relacji
spotecznych. Pojecie zawstydzenia zaktada wiec uznanie krzywdy i funkcjonowanie
normy akceptowanej formy zachowania, postaw i stosunkéw spotecznych, a zatem
takze odnosi si¢ do kwestii etycznych. Wstyd moze by¢ powszechnag wiasciwoscia
naszego zycia, jesli widzimy, ze reakcja wstydu jest nasza moralng odpowiedzialno-
$cig lub zobowigzaniem na rzecz poprawy zycia innych [Morgan 2008]. Harris i Ma-
runa [2008, s. 664-665] opisuja trzy sposoby rozumienia wstydu: 1) jako reakcje na



Wstyd i organizacyjne zachowania obywatelskie

79

Tabela 1. Wykaz cech réznicujacych wstyd i poczucie winy

Autor Cecha Wstyd Poczucie winy
Tangney iin. |Sposob odniesienia si¢ | Koncentracja na JA Koncentracja
(2011) do wlasnej osoby na zachowaniu
Poziom odczuwania Intensywny i przykry, Mato intensywny,
dyskomfortu zwiazany z duzymi zwigzany z niewielkimi
zmianami fizjologicznymi |zmianami fizjologicznymi
Rodzaj doswiadczenia Doswiadczenie bezsilnosci, | Napigcie, zal, wyrzuty
fenomenologicznego bezwartosciowosci sumienia
i zamykanie si¢ w sobie
Zmiany JA dokonywane |Koncentracja na ocenie, Koncentracja na efektach
pod wplywem emocji jakiej dokonujg inni dziatania jednostki, ktore
mialy wplyw na innych
Wplyw do$wiadczenia Myslenie o mozliwo$ci Myslenie o mozliwo$ci
emocjonalnego na JA zmiany globalnego JA zmiany zachowania, relacji
z innymi
Charakter relacji Che¢ ucieczki, wycofania | Chg¢ naprawy, przeprosin,
z innymi si¢, ukrycia Wwyznania win
Wtasno$ci motywacyjne | Nieadaptacyjne reakcje Zachowania wyrownawcze
na gniew i przepracowanie
poznawcze
Baumeister, Zakres dziatania Obejmuje cate JA podmiotu | Odnosi si¢ do konkretnej
Stillwell czynnoS$ci
i Heatherton | pziom ogolnosei Emocja globalna Emocja konkretna
(1994) i swoista
Weiner (1985) | Kontrolowalnos¢ Wywotany jest przez Wywolany jest przez
zdarzenia pozostajace poza |zdarzenia podlegajace
kontrola jednostki kontroli jednostki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Kleszczewska-Albinska, Albinski 2009, s. 86].

spoteczng dezaprobat¢ (koncentracja na zewnetrznych mozliwych konsekwencjach
zaburzenia relacji z innymi, np. wyrzadzeniu jakiej$ krzywdy/straty innym), 2) jako
efekt osobistej porazki czy btedu (problem naruszenia wewngtrznych standardow
dziatania), 3) jako etyczny aspekt porazki czy btedu (uwzglednia si¢ tu zarowno
zewnetrzne, jak i wewnetrzne uwarunkowania i konsekwencje swojego dziatania).
Okazuje sie jednak, ze ludzie mogg reagowac¢ emocja wstydu pomimo braku oso-
bistego udzialu w konkretnej ,,wpadce” (obyczajowej, prawnej czy ekonomicznej),
ktéra przyczynita si¢ istotnie do wystgpienia znaczacej szkody (za: [Lickel i in.
2005]). Lickel i in. stosuja okreslenie ,,przeniesiony wstyd” (vicarious shame, co
oznacza w dostownym tlumaczeniu ,,zastepczy wstyd’) w odniesieniu do przypad-
kéw, w ktorych ,jednostka osobiscie nie spowodowata niewtasciwego czy wrecz
przestepczego czynu, ale i tak wstydzi si¢ w zwigzku z zaistnialg sytuacja” [2005,
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s. 147]. Wystarczy, ze organizacja, do ktorej nalezy pracownik, jest obwiniana za
pewne wykroczenie, a jednostki przynalezace do grupy pracowniczej moga odczu-
waé wstyd, poniewaz sg identyfikowane z organizacja, ktéra w ocenie spotecznej
oraz w subiektywnej ocenie pracownika stanowi zrodto negatywnych ocen, co jest
podstawa do doswiadczania wstydu za organizacje czy przez organizacje (zob. np.
[Chi i in. 2015, s. 797]). W dalszej czesci artykulu zostang oméwione zaleznosci
miedzy wstydem a sposobami orientacji w zachowaniu.

3.1. Wstyd i orientacje w zachowaniu

Leach i Cidam [2015] z Uniwersytetu w Connecticut po dokonaniu przegladu 71
artykutow poswieconych problematyce epizodycznego wstydu stwierdzili, ze nawet
jesli wstyd niszczy opini¢ jednostki, moze wywota¢ konstruktywne skutki w jej za-
chowaniu, pod warunkiem ze osoba ta ma okazj¢ do naprawienia zaistniatych strat,
a tym samym swojego wizerunku, ktory zostal nadwyrezony w zwiazku z jakims$
wstydogennym zdarzeniem. Epizodyczne do§wiadczenie wstydu wplywa na nasza
samooceng i jest najbardziej szkodliwe, jesli jednostka nie ma mozliwosci zmiany,
nie ma szansy na wyjasnienie, a zwlaszcza naprawy zaistnialej sytuacji. Ale gdy
wierzymy, ze zaistniale straty mozemy naprawic¢, co odbuduje wlasny wizerunek,
wowczas doswiadczenie emocji wstydu moze by¢ silnym motywatorem do konstruk-
tywnego zachowania. Ttumienie wstydu moze prowadzi¢ do zachowan antyspotecz-
nych [Tangney i in. 2011]. Kryterium subiektywnego spostrzegania odwracalnosci
negatywnych skutkéw wilasnego zachowania bedzie predyktorem pozytywnej badz
negatywnej funkcji emocji wstydu. Czub i Brzezinska [2013, s. 28 1 30] podejmuja
w swoich rozwazaniach problem mechanizméw regulacji wstydu i stawiaja teze, ze
znaczenie wstydu w funkcjonowaniu cztowieka jest zalezne od stosowanych przez
jednostke strategii regulacji emocji. Autorzy opisuja dwa typy regulacji doswiad-
czenia wstydu: proaktywna (np. zachowania zapobiegawcze, chronigce przed wy-
stgpieniem reakcji wstydu) i reaktywne (np. zareagowanie gniewem lub wycofa-
niem si¢ z sytuacji, kiedy kto$ Iub co§ wywotuje w jednostce wstyd). Destrukcyjne
czy zakltocajace oddzialywanie wstydu nie jest immanentng cecha tej emocji, ale
konsekwencja nieprawidlowego dzialania mechanizméw regulacji emocji. Obok
konstruktywnych orientacji zachowania zwigzanych ze wstydem wystepuja de-
struktywne orientacje zachowania (np. [Tangney i in. 2014]). Leach i Cidam [2015]
wyrdznili konstruktywne i destruktywne orientacje zachowania zwigzane z emocja
wstydu. Do konstruktywnych orientacji zachowania zaliczaja: 1) prospotecznej in-
tencji zachowania, 2) wspotpracy i przynalezno$ci, 3) motywacji do samodoskona-
lenia. Pierwsza orientacja jest definiowana w kategoriach motywacji i zachowania
ukierunkowanego na dostarczanie korzysci innym osobom (jednostce czy grupie),
np. przez pomaganie im, przeproszenie za jakie$ zdarzenia i jego negatywne skut-
ki, naprawienie czy zados¢uczynienie zaistniatych strat. Drugi typ konstruktywnego
zachowania w konteks$cie dos§wiadczenia wstydu bazuje na orientacji na wspotprace
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i afiliacje, dotyczy przypadkow, kiedy uczestnicy zdarzenia wspotpracujg ze sobg
lub negocjuja czy tez pragng spedza¢ wspodlnie czas, wykonywaé wspoélnie jakie$
zadania, co przynosi pozytywne rezultaty w budowaniu relacji interpersonalnych
i efektywnosci zadaniowej. Trzecia orientacja zwigzana jest z dgzeniem do samo-
doskonalenia, checig poprawienia np. poziomu wykonania zadania. W przypadku
destruktywnych orientacji zachowania autorzy wyr6zniajg: 1) ukierunkowanie na
unikanie, np. unikanie zaangazowania w dziatanie w obawie wyrzadzenia jakiej-
kolwiek krzywdy na rzecz innych, unikanie odpowiedzialnosci, 2) obwinianie ofiar
za zaistniale negatywne zdarzenia lub 3) wycofanie si¢ z obszaru aktywnosci, gdzie
jednostka doswiadczyta niepowodzenia.

4. Relacja mi¢dzy organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi,
wstydem i orientacja w zachowaniu

Zaangazowani pracownicy odpowiadajg emocjonalnie na znaczace zdarzenia organi-
zacyjne, indywidualnie je interpretujg i nadaja im subiektywne znaczenie, np. [Laza-
rus 1999; Bandura 2007]. Bohns i Flynn [2013] pokazuja, ze indywidualne doswiad-
czenie wstydu moze by¢ generowane przez organizacyjne porazki i inne naganne
dziatania firmy, udostepnione do wiadomosci publicznej. Pracownicy uswiadamiaja
sobie, ze istnieje audytorium spoteczne, ktore obserwuje zdarzenia organizacyjne i ma
szeroka wiedze na temat funkcjonowania firmy. Otoczenie spoteczne moze utozsa-
mia¢ pracownika z jego organizacja. Dotyczy to zarbwno pozytywnych, jak i nega-
tywnych informacji na temat codziennych praktyk organizacji [Cohen i in. 2011].
W relacji indywidualnych zachowan organizacyjnych i do§wiadczania emocji wstydu
istotng role odgrywaja nastepujace elementy: ocena przypisywanej odpowiedzialno-
$ci za zaistniale negatywne zdarzenie organizacyjne, poziom identyfikacji jednostki
z organizacja, indywidualne predyspozycje do reagowania wstydem oraz budowanie
dystansu psychologicznego [Chi i in. 2015, s. 798-799]. Chi i in. [2015] w prowa-
dzonych badaniach potwierdzili hipoteze¢ mowiaca o tym, ze pracownicy moga wsty-
dzi¢ si¢ za firme, w ktorej sg zatrudnieni. Poziom identyfikacji z organizacjg odgrywa
role moderujaca, tzn. im wyzszy poziom identyfikacji pracownika z organizacja, tym
silniejsza bedzie pozytywna korelacja migdzy przypisywaniem organizacji odpowie-
dzialnos$ci za zaistniate negatywne zdarzenie 1 indywidualng reakcja wstydu. Nega-
tywna konsekwencja doswiadczenia tak powstatej emocji wstydu jest dystansowanie
si¢ pracownikdéw w relacji do wlasnego pracodawcy i organizacji, z ktora si¢ wezes-
niej identyfikowali w obliczu upublicznionego skandalu, ktéry obnazyt codzienne
naganne dziatania organizacji, pokazujac jej nieetyczne oblicze. Zjawisko to okresla
si¢ jako fenomen odcigcia si¢ od §wiatta porazki (cutting off reflected failure) [Sny-
der i in. 1986]. Pracownicy nie chcg by¢ identyfikowani z sytuacja oraz z organiza-
cja, ktora spowodowata jaki$ skandal i tym samym narazita swoich pracownikow na
rodzaj ostracyzmu spotecznego. Sytuacja tego rodzaju stanowi zrodio dyskomfortu
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i dysonansu poznawczego, podwaza istote tozsamosci jednostki, ktora przynalezy do
organizacji poprzez fakt $wiadczenia na jej rzecz pracy.

5. Zakonczenie

Wstyd jest ztozong moralng emocja i jego do§wiadczanie ma znaczenie dla ksztat-
towania sposobu zachowania jednostki w organizacji. Zachowanie to moze by¢ zo-
rientowane konstruktywnie badz destruktywnie w relacji: 1) jednostki z samym soba,
2) z innymi, 3) w relacji z organizacja i 4) w relacji zadaniowej. Mozna okresli¢, kie-
dy wstyd jest powigzany z destruktywng lub konstruktywna orientacja zachowania.
Badacze wskazuja na istotng role: 1) mechanizméw regulacji emocji (proaktywne
lub reaktywne) oraz 2) na subiektywny sposdb percepcji poziomu odwracalno$ci
negatywnych skutkéw wlasnego zachowania, ewentualnie dziatan organizacyjnych.
Whioski z opisanych badan maja praktyczne znaczenie dla zarzadzania zasobami
ludzkimi. Istotne jest, aby skutecznie stymulowaé wystgpowanie organizacyjnych
zachowan obywatelskich zorientowanych na ludzi (np. pomaganie sobie, wspieranie
pracownikoéw czy budowanie wzajemnego zaufania, dbanie o rozw¢6j indywidualny)
1 na organizacj¢ (np. trzymanie si¢ norm i zasad etycznych, rzetelne i terminowe re-
alizowanie powierzonych zadan, wytrwato$¢ pomimo trudnosci, indywidualna ini-
cjatywa i zaangazowanie w prace). Mozna poda¢ przyktady wczesniejszych badan,
ktore pokazuja, ze negatywne emocje pracownikow obnizaja efektywno$¢ funkcjo-
nowania organizacji [Hartel i in. 2009; Chi i in. 2015]. Scharakteryzowano fenomen
wstydzenia si¢ za kogo$, zwany w literaturze przedmiotu zastgpczym czy przeniesio-
nym wstydem (vicarious shame). Wstydzenie si¢ za kogos$/za co$ czy przez kogo$/
przez co$ w konsekwencji kreuje dystans psychologiczny w relacji do organizacji,
ktora staneta w obliczu skandalu wywotanego przez ujawnienie nietycznych dziatan
organizacyjnych. Emocja wstydu zwicksza indywidualne intencje dystansowania
si¢ od organizacji, a wczesniejsza identyfikacja organizacyjna wzmacnia podatno$é
na reagowanie wstydem w sytuacji ujawnienia nagannych praktyk organizacyjnych.
Aby ksztaltowa¢ konstruktywna orientacj¢ w zachowaniach pracowniczych, dobrze
jest dbac oto, aby: 1) nie ignorowac¢ emocjonalnego aspektu funkcjonowania pra-
cownikow, interesowac si¢ ich odczuciami, poszukiwa¢ zrodet satysfakcji i braku
satysfakcji z pracy; 2) tak ksztaltowa¢ srodowisko pracy, aby klarowne byty warto-
$ci 1 sposob ich realizacji na co dzien; 3) wspiera¢ ducha wspotpracy, dzielenia si¢
wiedza, zaufania 1 wsparcia spotecznego; 4) w sytuacjach trudnych dba¢ o rzetelny
przeplyw informacji, tak aby pracownicy byli dobrze zorientowani w genezie zaist-
niatych trudnosci; 5) omawia¢ sposoby radzenia sobie z trudno$ciami w organizacji
i szuka¢ inspiracji m.in. wsrod pracownikow, ktoérzy moga podzieli¢ si¢ swoim do-
$wiadczeniem; 6) pokazywac, na co pracownicy majg realny wpltyw w zyciu organi-
zacji; 7) nagradzac proaktywne i konstruktywne orientacje w zachowaniu.
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