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Streszczeni e  

Celem artykułu jest ukazanie opinii pracowników wybranych polskich organizacji 

na temat dyscypliny, ze szczególnym uwzględnieniem problematyki karania. W artykule 

skoncentrowano się na opiniach badanych dotyczących częstotliwości karania, dominu-

jących form karania, najczęstszych kar nieformalnych stosowanych w organizacjach 

zatrudniających badanych oraz emocji towarzyszących respondentom w sytuacji podle-

gania karze. Badania zrealizowano za pomocą techniki CAWI z 393 pracownikami re-

prezentującymi różne organizacje w Polsce. Respondenci deklarowali, że na ogół kary 

formalne stosowane są bardzo rzadko, jednak kary nieformalne występują w większości 

organizacji zatrudniających badanych. W wyniku stosowania kar następuje najczęściej 

spadek motywacji do pracy oraz brak satysfakcji z pracy. Karom towarzyszyło również 

poczucie niesprawiedliwości. 

Słowa kluczowe: dyscyplina, karanie, kary formalne i nieformalne 

Wstęp 

Dyscyplina pracy na ogół kojarzy się z istnieniem wskazówek doty-

czących właściwego postępowania, norm ilościowych i jakościowych, 

opisanych zasad działania oraz z tym, że nieprzestrzeganie tych norm 

może skutkować udzielaniem kar
1
. Problem dyscypliny pracy nie docze-

kał się wielu opracowań w naukach socjologicznych. Wprawdzie w lite-

raturze występuje nawet określenie „socjologia karania”
2
, jednak socjo-

logowie akcentują głównie to, że karanie ma przyczyniać się do 
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utrzymania sprawiedliwości społecznej
3
. Dyscyplina pracy wiąże się 

głównie z karami. Regulacje prawne wskazują, jakie kary są udzielane 

pracownikom, którzy nie przestrzegają obowiązujących zasad i norm. 

Karanie pracowników zawsze wynikało z regulaminów pracy i kodek-

sów pracy, ale było też podyktowane subiektywnymi postawami i za-

chowaniami kadry kierowniczej. Dyscyplina może być postrzegana także 

jako coś pozytywnego, a nie tylko zestaw kar. To także sposób eduko-

wania pracowników, budowania poprawnych relacji wewnątrzorganiza-

cyjnych, szkolenia wzmacniającego silne strony pracowników
4
. Celem 

artykułu jest ukazanie opinii pracowników wybranych polskich organiza-

cji na temat dyscypliny, ze szczególnym uwzględnieniem problematyki 

karania. W artykule skoncentrowano się na opiniach badanych dotyczą-

cych częstotliwości karania, dominujących form karania, najczęstszych 

kar nieformalnych stosowanych w organizacjach zatrudniających bada-

nych oraz emocji towarzyszących respondentom w sytuacji podlegania 

karze. Badania zrealizowano za pomocą techniki CAWI z 393 pracowni-

kami reprezentującymi różne organizacje w Polsce. 

Dyscyplina pracy i karanie – definicje i cele 

Dyscyplina to „posłuszeństwo, pilność, energia, odpowiednie za-

chowanie i jawne oznaki szacunku zgodnie z ustalonymi regułami i oby-

czajami”
5
. To działania podejmowane wobec pracowników, którzy nie 

przestrzegają polityk, zasad i standardów obowiązujących w danej orga-

nizacji. Dyscyplinowanie związane jest z użyciem siły formalnego auto-

rytetu
6
. Jest procesem odzyskiwania kontroli nad postępowaniem pra-

cowników – również za pomocą wymuszonego posłuszeństwa
7
. Kiedy 

mówimy o dyscyplinie pracy, to zwykle mamy na uwadze kary, jakie 

otrzymują pracownicy
8
. 

Wyróżniamy dwa zasadnicze modele dyscypliny: pierwszy to model 
progresywny, polegający na zwiększaniu kar za kolejne uchybienia: 
ostrzeżenie ustne, ostrzeżenie pisemne, zawieszenie i zwolnienie pra-
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cownika
9
. Powstał on w latach trzydziestych XX wieku

10
. Taki model 

w nieco zmienionej formie zawarty jest w wielu kodeksach pracy, gdzie 
przewiduje się kary finansowe, karę upomnienia, nagany i zwolnienia 
dyscyplinarnego. Drugim modelem dyscypliny jest model pozytywny. 
W przeciwieństwie do dyscypliny progresywnej zakłada on, że pracow-
nicy powinni być odpowiedzialni za podejmowane działania (mają wolę 
poprawy zachowań). W modelach tych musi istnieć jednoznaczna lista 
oczekiwań stawianych przed pracownikami. Kiedy pojawi się problem, 
wówczas pracownicy nie są karani, ale wspólnie z szefami poszukują 
sposobów na uniknięcie go w przyszłości. Podejmowane są więc wspól-
ne działania korygujące i korekcyjne

11
. Pierwsze modele dyscypliny 

pozytywnej rozwinięto w latach 90. XX wieku
12

.  
Aby można było mówić o dyscyplinie, wymagane są trzy warunki. 

Po pierwsze, musi istnieć zestaw norm, czyli „system symboli zebranych 
w formie oczekiwań, co do zachowania się w podstawowych rodzajach 
sytuacji”

13
. Drugim warunkiem jest system kontroli. Kontrola pozwala 

na korygowanie błędów i jest regularnym procesem, dzięki któremu 
elementy systemu stają się przewidywalne w dążeniu do osiągania pożą-
danych celów

14
. Po trzecie, musi istnieć system sankcji – w tym kary, 

jakie są wymierzane tym, których zachowania odbiegają od zaakcepto-
wanych i zatwierdzonych norm społecznych. Karanie służy podtrzymy-
waniu norm współpracy

15
. Polega na zastosowaniu procedury, w której 

próbuje się zorientować zachowania jednostki na zaakceptowane w danej 
organizacji normy. Z definicji kara stara się „powstrzymać niedopusz-
czalne, niechciane i szkodliwe zachowania”

16
. 

W ujęciu historycznym karanie służyło do dyscyplinowania całej 
populacji

17
. Miało ono za zadanie utrzymanie lojalności

18
 oraz służyło 
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przywróceniu pewnego ładu społecznego
19

. Karanie miało także na celu 
utrzymanie pracowników, zapobieganie ich odejściu z organizacji

20
. 

W środowisku pracy karanie jest stosowane po to, aby zachować pewien 
ład społeczny, gdyż realizacja celów jest możliwa poprzez odpowiedni 
poziom współdziałania

21
. 

Częstotliwość i rodzaje kar 

Wyróżniamy kary formalne i nieformalne. Kary formalne zawarte są 

w wymaganiach prawnych (nie tylko kodeksach pracy, ale w szczegóło-

wych regulaminach i procedurach). Zalicza się do nich: upomnienie, 

nagany, zwolnienie dyscyplinarne oraz kary finansowe
22

. Natomiast kary 

nieformalne możemy podzielić na: fizyczne (np. kara bezruchu), zacho-

wawcze (np. celowe ukazywanie negatywnych emocji), finansowe (poza 

obowiązującymi formalnymi rozwiązaniami), sieciowe (np. kreowanie 

negatywnego wizerunku on-line)
23

. Z badań wynika, że kary nieformalne 

polegają m.in. na: skracaniu czasu pracy lub zwiększaniu norm, przeno-

szeniu pracownika na inne stanowisko pracy, przenoszeniu pracowników 

na inną „gorszą zamianę”, obniżeniu wynagrodzenia, bezprawnym nie-

wyrażaniu zgody na urlop, poniżaniu pracowników w oczach innych 

osób
24

. Te kary występują w środowisku pracy, ale poza nim spotykamy 

cały wachlarz innych kar – nawet tak rygorystycznych, jak porażenie 

prądem
25

. 

Kary możemy podzielić również na celowe i niecelowe, bezpośred-

nie i pośrednie. Kary celowe są wymierzane pracownikom po to, aby 

zmienić sposoby postępowania, ukarać ich za wykroczenia, jakie już 

popełnili, ale również po to, aby ich poniżyć, zmusić do jakichś określo-

nych zachowań. Kary niecelowe wynikają z niewiedzy, wprowadzania 
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decydenta w błąd, różnych zdarzeń sytuacyjnych. Kary bezpośrednie 

wymierzane są bezpośrednio tym, którzy zawinili, dokonali jakiegoś 

wykroczenia. Jednak zdarza się, że karani są pracownicy za niewłaściwe 

decyzje podejmowane przez przełożonych lub menedżerowie za wykro-

czenia dokonywane przez pracowników
26

. Kary różnią się nie tylko 

miejscem i sposobem ich wymierzania, ale również tym, z jaką pozycją 

w strukturze władzy mamy do czynienia. Pracownicy podlegają pod 

kodeks pracy, ale osoby mające zawarte umowy cywilnoprawne na 

świadczenia usług zarządczych podlegają pod kodeks postępowania 

karnego
27

.  

Częstotliwość stosowania kar ma duży wpływ na nasze postępowa-

nie, głównie na nasze funkcje poznawcze
28

. Osoby często karane w śro-

dowisku pracy odczuwają niesprawiedliwość, brak wsparcia ze strony 

kierownictwa i boją się wyrażać własne opinie
29

. Jeśli chodzi o procesy 

karania w organizacjach, to o samej częstotliwości karania wiemy tylko 

tyle, że kary formalne są stosowane bardzo rzadko, a kary nieformalne 

zależą od wielu czynników (np. cech osobowościowych pracowników), 

uwarunkowań sytuacyjnych, charakteru i miejsca wykonywanej praca 

(np. w pracy zdanej zwiększa się zakres nadzoru nad pracownikami, ale 

zmniejszają się możliwości ich karania)
30

. 

Typowe kary formalne, zawarte w kodeksie pracy, są stosowane 

rzadko. Wynika to z dwóch powodów – pierwszym jest to, że w środo-

wisku pracy sytuacje, które mogą być powodem formalnego karania, 

występują raczej sporadycznie. Drugim powodem jest to, że taka kara 

wymaga pewnego wysiłku ze strony osób karzących. Kary takie są bo-

wiem wpisywane do akt osobowych i muszą być udzielane zgodnie 

z istniejącymi przepisami prawa. Dodatkowo w przypadku kar regulami-

nowych pracownicy często wykorzystują możliwości odwoławcze
31

. Nie 

bez znaczenia ma również to, jakie style zarządzania prezentuje kadra 
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Personality: An International Journal”, 2014, vol. 42, iss. 5, s. 715. 
30 M. Bugdol, D. Szklarczyk, Pro-environmental behaviours of management stu-

dents in times of the COVID-19 pandemic, “Management of Environmental Quality: An 

International Journal”, 2022, vol. 33, iss. 4, s. 829–846. 
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„Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarządzanie”, 2022, z. 163, s. 40. 
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zarządzająca
32

. Istnieje przekonanie, że kara pełni mniej istotną rolę 

w zarządzaniu ludźmi, a większe znaczenie mają nagrody. Takie przeko-

nanie może determinować częstotliwość wymierzania kar
33

. Ludzie za-

zwyczaj rezygnują z surowej kary, jeśli łagodniejsza kara będzie bardziej 

skuteczna w zniechęcaniu do przyszłych wykroczeń. Jednostki decydują 

się nawet na zastosowanie nieszkodliwej kary, jeśli taka nieszkodliwa 

kara służy przekazaniu sprawcy określonej wiadomości
34

. 

Metoda 

W celu poznania opinii pracowników wybranych firm w Polsce na 

temat dyscypliny i karania zrealizowano badanie ilościowe za pomocą 

techniki CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview). Technika ta 

oparta jest na ankiecie internetowej, która dostarczana jest respondento-

wi za pomocą linku. Celem badań było poznanie opinii pracowników na 

temat karania jako elementu dyscypliny pracy. Autorkę interesowały 

zagadnienia częstotliwości karania, rodzajów kar oraz ich konsekwencji. 

Głównymi pytaniami badawczymi były: 

1.  Jak często wymierzane są kary w celu dyscyplinowania pracowni-

ków? 

2.  Jakiego rodzaju kary dominują w badanych organizacjach? 

3.  Jakie są konsekwencje karania pracowników (ich osobiste odczucia 

i reakcje po zastosowaniu kary)? 

W badaniu wzięło udział 393 osób reprezentujących różne rodzaje 

firm w Polsce (m.in. z branży usługowej – 43%, przemysłowej – 25%, 

z sektora publicznego – 13% oraz z branży finansowej – 11%). Dobór 

miał charakter nieprobabilistyczny. Większość respondentów stanowiły 

kobiety (67%) oraz osoby z wykształceniem wyższym (49,9%) lub śred-

nim (49,4%). Częściej niż co trzeci respondent (36,9%) był zatrudniony 

w firmie od 10 do 49 pracowników, zaś co piąty w firmie zatrudniającej 

od 50 do 249 pracowników (24,7%) lub powyżej 1 tys. osób (24,4%). 

Badanie zrealizowano we współpracy z Katedrą Zarządzania Jakością 

Uniwersytetu Jagiellońskiego. Badanie dotyczyło zarządzania w firmie; 

podjęto w nim także kwestie dyscypliny i karania w pracy. 

                            
32 S. Suherti [i in.], The Effect of Leadership Style, Motivation, Reward and Pun-

ishment on Loyalty with Job Satisfaction as Intervening Variable on Employees of Pt. 

Telekomunikasi Selular Sumatra, “International Journal of Social Science, Educational, 

Economics, Agriculture Research and Technology”, 2022, vol. 1, iss. 11, s. 601. 
33 R.M. Panekenan, W.J. Tumbuan, F.S. Rumokoy, The Influence of Reward and 

Punishment Toward Employee’s Performance at Bank Indonesia Branch Manado, 

“Jurnal EMBA”, 2019, vol. 7, no. 1, s. 473. 
34 N.A. Dhaliwal [i in.], Consequentialist motives…, s. 451. 
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Opinie pracowników na temat karania –  

wyniki badań 

Respondenci zostali poproszeni o ocenę częstotliwości karania wy-

stępującego w zatrudniającej ich organizacji. Zdecydowana większość 

badanych (78,6%) zadeklarowała, że w ich organizacji na ogół nie karze 

się pracowników. Rzadziej niż co piąty respondent (19,6%) uważał, że 

karanie pracowników w zatrudniającej go firmie jest powszechne.  

 

Tabela 1. Jak ocenia Pan(i) częstotliwość karania  

w Pani/Pana organizacji? 

 
Częstość Procent 

Karanie pracowników jest powszechne 77 19,6 

Karanie pracowników jest rzadkością 7 1,8 

Prawie nie karze się pracowników 309 78,6 

Ogółem 393 100,0 

Źródło: badania własne. 

 

Badanych poproszono także o odpowiedź na pytanie, czy w ciągu 

ostatnich 12 miesięcy zastosowano wobec nich jakieś kary w organiza-

cji, w której są zatrudnieni. Pozytywnej odpowiedzi udzieliło 9,7% ba-

danych, którzy wskazali, że karami, jakie zastosowano wobec nich, były 

najczęściej rozmowy dyscyplinujące lub upomnienia oraz wzmocnienie 

kontroli pracy. Opinie pracowników są więc zgodne z rezultatami badań 

już opublikowanych, z których jednoznacznie wynika, że kary – przy-

najmniej te formalne – są stosowane rzadko. 

Najczęstszymi (dominującymi) karami występującymi w organiza-

cjach zatrudniających badanych są kary regulaminowe, czyli na ogół 

upomnienia i nagany. Należy zaznaczyć, że częściej niż co piąty badany 

zaznaczył, że często stosowanymi karami względem pracowników w ich 

organizacjach są kary nieformalne, które obejmowały ustne obrażanie 

pracowników i ich wyśmiewanie. Co jedenasty badany podkreślił, że w 

ich organizacji nie występują żadne kary. Nieco rzadziej nakładane są 

kary finansowe oraz – co jest przewidywalne – zwolnienia dyscyplinar-

ne. Do innych sporadycznie stosowanych kar należą: rozwiązanie umo-

wy za porozumieniem stron oraz wdrażanie planu poprawy zachowania 

(ang. Personal Improvement Plan – PIP). 
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Tabela 2. Jakie kary dominują w Pan(i) organizacji? 

 
Częstość Procent 

Kary regulaminowe (upomnienia, nagany) 202 51,4 

Kary nieformalne (np. ustne obrażanie, 

reprymendy, naśmiewanie się) 
89 22,6 

Kary finansowe  47 12 

Brak kar 34 8,7 

Dochodzi do zwolnień dyscyplinarnych 22 5,6 

Indywidualne rozmowy  12 3 

Inne  7 1,8 

Źródło: badania własne. Procenty nie sumują się do 100%, gdyż respondenci mogli 

wybrać więcej niż jedną odpowiedź. 

 

Mniej niż połowa badanych wskazała, że w ich organizacji nie wy-

stępują kary nieformalne. Do najczęstszych kar nieformalnych stosowa-

nych w pozostałych organizacjach należą: przenoszenie pracownika na 

inne stanowisko pracy lub na inną, „gorszą zmianę”; niewyrażanie zgody 

na urlop lub obniżenie wynagrodzenia albo niewypłacenie uznaniowej 

premii. Część badanych wskazała także na takie kary nieformalne, jak 

poniżanie pracowników na oczach innych osób lub ich ośmieszanie, 

obrażanie się, ignorowanie pracownika. 

 
Tabela 3. Do najczęstszych kar nieformalnych w Pan(i) organizacji można zaliczyć 

 
Częstość Procent 

Nie ma takich kar 192 48,9 

Przenoszenie pracownika na inne stanowisko 

pracy 
83 21,1 

Poniżanie pracowników w oczach innych osób 

lub ośmieszanie  
56 14,2 

Niewyrażanie zgody na urlop 42 10,7 

Obniżenie wynagrodzenia lub brak premii  40 10,2 

 Obrażanie się 37 9,4 

Przenoszenie pracowników na inną, „gorszą 

zmianę” 
37 9,4 

Udawanie, że pracownika nie ma, ignorowanie 

go 
28 7,1 

Skracanie czasu pracy lub zwiększanie norm 25 6,4 

Źródło: badania własne. Procenty nie sumują się do 100%, gdyż respondenci mogli 

wybrać więcej niż jedną odpowiedź. 

 

Badanych pracowników poproszono także o opis konsekwencji ka-

rania – ich osobistych odczuć, reakcji po wymierzaniu kary. Wśród osób, 

które podlegały karze, najczęstszą reakcją na nią było brak motywacji do 
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pracy (23,9% – 115 osób), poczucie niesprawiedliwości (17%) oraz od-

czuwany brak satysfakcji z pracy (13,5%). Wśród nieco rzadziej towa-

rzyszących wymierzonej karze uczuć były wymieniane: brak zaintere-

sowania tym, by zgłaszać pomysły udoskonalające działanie firmy, 

niechęć do pojawienia się w pracy następnego dnia lub poczucie, że mało 

ich owa kara obchodziła. Wymierzanym karom towarzyszyły więc na ogół 

uczucia negatywne niezachęcające do dalszej pracy czy też zmiany zacho-

wania, zwłaszcza jeśli towarzyszyło im poczucie niesprawiedliwości. Nie-

którzy badani opisywali, że otrzymana kara powodowała wewnętrzne nie-

zadowolenie z siebie, gdyż od razu zrozumieli konsekwencje swojej 

pomyłki, oraz poczucie „pretensji i żalu do siebie”. Ci badani podkreślali, że 

kara należała się im za uchybienie w pracy. Należy zaznaczyć, że pozytyw-

ne uczucia związane z doświadczoną karą były wymieniane przez nielicz-

nych badanych. Jedna z badanych wskazała, że w jej organizacji w sytuacji, 

kiedy ktoś popełni jakiś błąd, pewnego rodzaju karą jest rozmowa z przeło-

żonym. Jej przebieg natomiast nie ma na celu wywołania negatywnych 

uczuć, lecz jest próbą zrozumienia błędu: „Jeżeli gdzieś popełniam błąd, 

konsekwencją jest rozmowa z przełożonym, ale nie dla ukarania, a znalezie-

nia rozwiązania na przyszłość. Wbrew pozorom lubię te sytuacje. Podcho-

dzę do nich z entuzjazmem. Błędy to wbrew pozorom dobra rzecz pod wa-

runkiem, że się je przeanalizuje, omówi, zastanowi się, dlaczego stało się 

tak, a nie inaczej”. Niestety, niektórzy badani wskazywali, że karanie pra-

cowników (zwłaszcza nieformalne) może niekiedy przybrać patologiczną 

formę i stać się mobbingiem, który charakteryzuje się powtarzaniem przez 

długi czas wrogich i nieetycznych zachowań ze strony przełożonego lub 

współpracownika. Zachowania te godzą w integralność fizyczną i psy-

chiczną jednostki oraz zakłócają środowisko pracy
35

. Jak podkreślała jedna 

z badanych, bardzo częste karanie przez przełożonego powodowało „brak 

motywacji do pracy – pogłębiający się mobbing doprowadził do pogłę-

bienia depresji, miałam myśli samobójcze, finalnie psychiatra wysłał 

mnie na dłuższe zwolnienie lekarskie”. 

Zakończenie 

Badanie przeprowadzone wśród osób zatrudnionych w wybranych 

polskich organizacjach wykazało, że na ogół kary stosowane są bardzo 

rzadko. Niemniej jednak na uwagę zasługuje fakt, że co piąty respondent 

wskazał, że karanie w jego organizacji jest powszechne. Najczęściej 

                            
35 A.L. da Silva João, A.F. Saldanha Portelada, Mobbing and Its Impact on Inter-

personal Relationships at the Workplace, „Journal of Interpersonal Violence”, 2019, vol. 

34, iss. 13, s. 2797. 
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stosowanymi karami są te wynikające z regulaminów, kodeksów pracy, 

czyli upomnienia i nagany. Jednak w znacznej części organizacji stoso-

wane są często nieformalne kary, czyli ustne obrażanie, reprymendy, 

naśmiewanie się. Rzadziej występującymi karami są kary finansowe oraz 

zwolnienia dyscyplinarne. 

Pracownicy mogą być karani na różne sposoby, a wiele kar stosowa-

nych przez przełożonych w organizacjach ma charakter nieformalny. Ich 

zakres stosowania i rodzaje zależą od wielu czynników, na przykład od 

pomysłowości szefów, jak i współpracowników, tradycji panującej w orga-

nizacji lub w grupie, zwyczajów, charakteru organizacji, cech osobowo-

ściowych osób wymierzających kary
36

. Kary nieformalne stosowane są 

w większości organizacji zatrudniających badanych. Najczęstsze polegają 

na: przenoszeniu pracownika na inne stanowisko pracy, przenoszeniu pra-

cowników na inną, „gorszą zamianę”, obniżeniu wynagrodzenia/premii, 

niewyrażaniu zgody na urlop. Niektórzy pracownicy podkreślili, że do kar 

nieformalnych należą także te o charakterze emocjonalno-relacyjnym, czyli 

oparte na poniżaniu pracowników w obecności innych, wyśmiewaniu ich, 

obrażaniu się na nich lub ignorowaniu ich. W wyniku stosowania kar wy-

stępuje najczęściej spadek motywacji do pracy oraz brak satysfakcji z pracy. 

Karom towarzyszyło również poczucie niesprawiedliwości.  

Pamiętać należy, że skuteczność kar wiąże się z tym, na ile są one po-

strzegane jako sprawiedliwe
37

. Pozytywne odczucia i reakcje występowały 

tylko wówczas, kiedy pracownicy wspólnie z przełożonymi poszukiwali 

sposobów na uniknięcie błędów w przyszłości, podejmowali działania ko-

rygujące i korekcyjne. Trzeba podkreślić, że istnieje potrzeba dalszych ba-

dań nad karaniem pracowników w różnych formach działalności oraz bran-

żach, jak również z uwzględnieniem różnych form zatrudnienia. Szczególną 

uwagę należałoby zwrócić na nieformalne kary stosowane przez przełożo-

nych oraz ich wpływ na samopoczucie pracowników. 
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Work discipline in selected Polish organizations – problems of punishment  

in the opinion of employees 

Ab stract  

The aim of the article is to present the opinions of employees of selected Polish or-

ganizations on discipline, with particular emphasis on the issue of punishment. The 

article focused on the respondents' opinions regarding the frequency of punishment, the 

dominant forms of punishment, the most common informal penalties used in organiza-

tions employing the respondents and the emotions accompanying the respondents when 

they are subject to punishment. The research was carried out using the CAWI technique 

with 393 employees representing various organizations in Poland. Respondents declared 

that formal penalties are generally used very rarely, but informal penalties are used in 

most organizations employing respondents. The use of penalties most often results in 

a decrease in work motivation and lack of job satisfaction. The punishments were also 

accompanied by a sense of injustice. 

Keywords: discipline, punishment, formal and informal penalties 


