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Streszczenie

Celem artykutu jest ukazanie opinii pracownikow wybranych polskich organizacji
na temat dyscypliny, ze szczegélnym uwzglgdnieniem problematyki karania. W artykule
skoncentrowano si¢ na opiniach badanych dotyczacych czestotliwosci karania, dominu-
jacych form karania, najczestszych kar nieformalnych stosowanych w organizacjach
zatrudniajacych badanych oraz emocji towarzyszacych respondentom w sytuacji podle-
gania karze. Badania zrealizowano za pomoca techniki CAWI z 393 pracownikami re-
prezentujacymi rézne organizacje w Polsce. Respondenci deklarowali, ze na ogét kary
formalne stosowane sg bardzo rzadko, jednak kary nieformalne wystepuja w wigkszosci
organizacji zatrudniajacych badanych. W wyniku stosowania kar nastgpuje najczesciej
spadek motywacji do pracy oraz brak satysfakcji z pracy. Karom towarzyszylo rowniez
poczucie niesprawiedliwosci.

Slowa kluczowe: dyscyplina, karanie, kary formalne i nieformalne

Wstep

Dyscyplina pracy na ogét kojarzy si¢ z istnieniem wskazoéwek doty-
czacych wlasciwego postepowania, norm ilosciowych i jakosciowych,
opisanych zasad dziatania oraz z tym, Ze nieprzestrzeganie tych norm
moze skutkowaé udzielaniem kar'. Problem dyscypliny pracy nie docze-
kat si¢ wielu opracowan w naukach socjologicznych. Wprawdzie w lite-
raturze wystepuje nawet okreslenie ,,socjologia karania™, jednak socjo-
logowie akcentuja gtownie to, ze karanie ma przyczynia¢ si¢ do
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utrzymania sprawiedliwosci spotecznej’. Dyscyplina pracy wiaze sig
gléwnie z karami. Regulacje prawne wskazuja, jakie kary sa udzielane
pracownikom, ktorzy nie przestrzegaja obowiazujacych zasad i norm.
Karanie pracownikow zawsze wynikato z regulamindéw pracy i kodek-
sow pracy, ale bylo tez podyktowane subiektywnymi postawami i za-
chowaniami kadry kierowniczej. Dyscyplina moze by¢ postrzegana takze
jako co$ pozytywnego, a nie tylko zestaw kar. To takze sposob eduko-
wania pracownikoéw, budowania poprawnych relacji wewnatrzorganiza-
cyjnych, szkolenia wzmacniajacego silne strony pracownikow”. Celem
artykutu jest ukazanie opinii pracownikoéw wybranych polskich organiza-
cji na temat dyscypliny, ze szczegdlnym uwzglednieniem problematyki
karania. W artykule skoncentrowano si¢ na opiniach badanych dotycza-
cych czestotliwosci karania, dominujgcych form karania, najczgstszych
kar nieformalnych stosowanych w organizacjach zatrudniajacych bada-
nych oraz emocji towarzyszacych respondentom w sytuacji podlegania
karze. Badania zrealizowano za pomocg techniki CAWI z 393 pracowni-
kami reprezentujacymi rézne organizacje w Polsce.

Dyscyplina pracy i karanie — definicje i cele

Dyscyplina to ,,postuszenstwo, pilnos$¢, energia, odpowiednie za-
chowanie i jawne oznaki szacunku zgodnie z ustalonymi regutami i oby-
czajami™®. To dzialania podejmowane wobec pracownikéw, ktorzy nie
przestrzegaja polityk, zasad i standardow obowiazujacych w danej orga-
nizacji. Dyscyplinowanie zwigzane jest z uzyciem sity formalnego auto-
rytetu®. Jest procesem odzyskiwania kontroli nad postepowaniem pra-
cownikow — réwniez za pomoca wymuszonego postuszefistwa’. Kiedy
mowimy o dyscyplinie pracy, to zwykle mamy na uwadze Kary, jakie
otrzymujg pracownicy .

Wyrézniamy dwa zasadnicze modele dyscypliny: pierwszy to model
progresywny, polegajacy na zwigkszaniu kar za kolejne uchybienia:
ostrzezenie ustne, ostrzezenie pisemne, zawieszenie i zwolnienie pra-
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cownika®’. Powstat on w latach trzydziestych XX wieku®™. Taki model
w nieco zmienionej formie zawarty jest w wielu kodeksach pracy, gdzie
przewiduje si¢ kary finansowe, kar¢ upomnienia, nagany i zwolnienia
dyscyplinarnego. Drugim modelem dyscypliny jest model pozytywny.
W przeciwienstwie do dyscypliny progresywnej zaktada on, Zze pracow-
nicy powinni by¢ odpowiedzialni za podejmowane dziatania (majg wole
poprawy zachowan). W modelach tych musi istnie¢ jednoznaczna lista
oczekiwan stawianych przed pracownikami. Kiedy pojawi si¢ problem,
wowczas pracownicy nie sg karani, ale wspdlnie z szefami poszukuja
sposobow na uniknigcie go w przysziosci. Podejmowane sg wiec wspol-
ne dzialania korygujace i korekcyjne'’. Pierwsze modele dyscypliny
pozytywnej rozwinieto w latach 90. XX wieku®?.

Aby mozna byto moéwi¢ o dyscyplinie, wymagane sg trzy warunki.
Po pierwsze, musi istnie¢ zestaw norm, czyli ,,system symboli zebranych
w formie oczekiwan, co do zachowania si¢ w podstawowych rodzajach
sytuacji”*®. Drugim warunkiem jest system kontroli. Kontrola pozwala
na korygowanie btedow i jest regularnym procesem, dzigki ktéremu
elementy systemu staja si¢ przewidywalne w dazeniu do osiggania poza-
danych celow™. Po trzecie, musi istnie¢ system sankcji — w tym Kary,
jakie sa wymierzane tym, ktoérych zachowania odbiegaja od zaakcepto-
wanych i zatwierdzonych norm spotecznych. Karanie stuzy podtrzymy-
waniu norm wspdtpracy™. Polega na zastosowaniu procedury, w ktorej
proébuje sie zorientowa¢ zachowania jednostki na zaakceptowane w danej
organizacji normy. Z definicji kara stara si¢ ,,powstrzymac¢ niedopusz-
czalne, niechciane i szkodliwe zachowania”™®.

W ujeciu historycznym karanie stuzylo do dyscyplinowania catej
populacji*’. Miato ono za zadanie utrzymanie lojalnosci'® oraz stuzyto
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przywréceniu pewnego ladu spotecznego™. Karanie miato takze na celu
utrzymanie pracownikéw, zapobieganie ich odejsciu z organizacji®.
W s$rodowisku pracy karanie jest stosowane po to, aby zachowa¢ pewien
fad spoteczny, gdyz realizacja celow jest mozliwa poprzez odpowiedni
poziom wspotdziatania®.

Czestotliwos$¢ i rodzaje kar

Wyrézniamy kary formalne i nieformalne. Kary formalne zawarte sa
w wymaganiach prawnych (nie tylko kodeksach pracy, ale w szczegoto-
wych regulaminach i procedurach). Zalicza si¢ do nich: upomnienie,
nagany, zwolnienie dyscyplinarne oraz kary finansowe?. Natomiast kary
nieformalne mozemy podzieli¢ na: fizyczne (np. kara bezruchu), zacho-
wawcze (np. celowe ukazywanie negatywnych emocji), finansowe (poza
obowigzujacymi formalnymi rozwigzaniami), sieciowe (np. kreowanie
negatywnego wizerunku on-line)®. Z badan wynika, ze kary nieformalne
polegaja m.in. na: skracaniu czasu pracy lub zwigkszaniu norm, przeno-
szeniu pracownika na inne stanowisko pracy, przenoszeniu pracownikow
na inng ,,gorsza zamiang”, obnizeniu wynagrodzenia, bezprawnym nie-
wyrazaniu zgody na urlop, ponizaniu pracownikdw w oczach innych
0s6b*. Te kary wystepuja w srodowisku pracy, ale poza nim spotykamy
caty wachlarz innych kar — nawet tak rygorystycznych, jak porazenie
pradem®.

Kary mozemy podzieli¢ rowniez na celowe i niecelowe, bezposred-
nie i posrednie. Kary celowe sa wymierzane pracownikom po to, aby
zmieni¢ sposoby postgpowania, ukara¢ ich za wykroczenia, jakie juz
popehili, ale rowniez po to, aby ich ponizy¢, zmusi¢ do jakich$ okreslo-
nych zachowan. Kary niecelowe wynikaja z niewiedzy, wprowadzania
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decydenta w btad, ré6znych zdarzen sytuacyjnych. Kary bezposrednie
wymierzane sa bezposrednio tym, ktorzy zawinili, dokonali jakiego$
wykroczenia. Jednak zdarza sie, ze karani sa pracownicy za niewlasciwe
decyzje podejmowane przez przetozonych lub menedzerowie za wykro-
czenia dokonywane przez pracownikow?. Kary réznig si¢ nie tylko
miejscem 1 sposobem ich wymierzania, ale rowniez tym, z jaka pozycja
w strukturze wladzy mamy do czynienia. Pracownicy podlegaja pod
kodeks pracy, ale osoby majace zawarte umowy cywilnoprawne na
$wiadczenia ustug zarzadczych podlegaja pod kodeks postgpowania
karnego®’.

Czgstotliwos$¢ stosowania kar ma duzy wpltyw na nasze postgpowa-
nie, gléwnie na nasze funkcje poznawcze®. Osoby czesto karane w $ro-
dowisku pracy odczuwajg niesprawiedliwos¢, brak wsparcia ze strony
kierownictwa i boja sic wyraza¢ whasne opinie”. Jesli chodzi o procesy
karania w organizacjach, to o samej czgstotliwosci karania wiemy tylko
tyle, ze kary formalne sg stosowane bardzo rzadko, a kary nieformalne
zalezg od wielu czynnikow (np. cech osobowosciowych pracownikow),
uwarunkowan sytuacyjnych, charakteru i miejsca wykonywanej praca
(np. w pracy zdanej zwigksza si¢ zakres nadzoru nad pracownikami, ale
zmniejszaja sic mozliwosci ich karania)®.

Typowe kary formalne, zawarte w kodeksie pracy, sa stosowane
rzadko. Wynika to z dwoch powodow — pierwszym jest to, ze w srodo-
wisku pracy sytuacje, ktére moga by¢ powodem formalnego karania,
wystepuja raczej sporadycznie. Drugim powodem jest to, ze taka kara
wymaga pewnego wysitku ze strony osob karzacych. Kary takie sa bo-
wiem wpisywane do akt osobowych i muszg by¢ udzielane zgodnie
Z istniejagcymi przepisami prawa. Dodatkowo w przypadku kar regulami-
nowych pracownicy czesto wykorzystuja mozliwosci odwotawcze®. Nie
bez znaczenia ma réwniez to, jakie style zarzadzania prezentuje kadra
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zarzadzajaca®. Istnieje przekonanie, ze kara pelni mniej istotng rolg
w zarzadzaniu ludzmi, a wigksze znaczenie maja nagrody. Takie przeko-
nanie moze determinowa¢ czegstotliwos¢ wymierzania kar®. Ludzie za-
zwyczaj rezygnuja z surowej kary, jesli fagodniejsza kara bedzie bardziej
skuteczna w zniech¢caniu do przysztych wykroczen. Jednostki decyduja
si¢ nawet na zastosowanie nieszkodliwe] kary, jesli taka nieszkodliwa
kara stuzy przekazaniu sprawcy okre§lonej wiadomosci®.

Metoda

W celu poznania opinii pracownikéw wybranych firm w Polsce na
temat dyscypliny i karania zrealizowano badanie ilosciowe za pomoca
techniki CAWI (ang. Computer Assisted Web Interview). Technika ta
oparta jest na ankiecie internetowej, ktora dostarczana jest respondento-
wi za pomocg linku. Celem badan bylo poznanie opinii pracownikdéw na
temat karania jako elementu dyscypliny pracy. Autorke interesowaty
zagadnienia czestotliwos$ci karania, rodzajow kar oraz ich konsekwencji.
Gléwnymi pytaniami badawczymi byly:

1. Jak czesto wymierzane sa kary w celu dyscyplinowania pracowni-
kow?

2. Jakiego rodzaju kary dominujg w badanych organizacjach?

3. Jakie sg konsekwencje karania pracownikow (ich osobiste odczucia

i reakcje po zastosowaniu kary)?

W badaniu wzig¢to udziat 393 os6b reprezentujacych rozne rodzaje
firm w Polsce (m.in. z branzy ustugowej — 43%, przemystowej — 25%,
z sektora publicznego — 13% oraz z branzy finansowej — 11%). Dobor
miat charakter nieprobabilistyczny. Wigkszo$¢ respondentow stanowity
kobiety (67%) oraz osoby z wyksztalceniem wyzszym (49,9%) lub éred-
nim (49,4%). Czgsciej niz co trzeci respondent (36,9%) byt zatrudniony
w firmie od 10 do 49 pracownikoéw, zas co pigty w firmie zatrudniajacej
od 50 do 249 pracownikoéw (24,7%) lub powyzej 1 tys. osob (24,4%).
Badanie zrealizowano we wspotpracy z Katedra Zarzadzania Jakos$cia
Uniwersytetu Jagiellonskiego. Badanie dotyczylo zarzadzania w firmie;
podjeto w nim takze kwestie dyscypliny i karania w pracy.

323, 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.

3 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.

3 N.A. Dhaliwal [i in.], Consequentialist motives..., s. 451.
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Opinie pracownikéw na temat karania —
wyniki badan

Respondenci zostali poproszeni o ocen¢ czestotliwosci karania wy-
stepujacego w zatrudniajacej ich organizacji. Zdecydowana wigkszos¢
badanych (78,6%) zadeklarowala, ze w ich organizacji na ogé! nie karze
si¢ pracownikéw. Rzadziej niz co piaty respondent (19,6%) uwazat, ze
karanie pracownikéw w zatrudniajacej go firmie jest powszechne.

Tabela 1. Jak ocenia Pan(i) czestotliwo$¢ karania
w Pani/Pana organizacji?

Czestos¢ Procent
Karanie pracownikow jest powszechne 77 19,6
Karanie pracownikow jest rzadkoscia 7 18
Prawie nie karze si¢ pracownikow 309 78,6
Ogétem 393 100,0

Zrodto: badania wiasne.

Badanych poproszono takze o odpowiedz na pytanie, czy w ciggu
ostatnich 12 miesi¢cy zastosowano wobec nich jakie§ kary w organiza-
cji, w ktorej sa zatrudnieni. Pozytywnej odpowiedzi udzielito 9,7% ba-
danych, ktorzy wskazali, ze karami, jakie zastosowano wobec nich, byly
najczesciej rozmowy dyscyplinujgce lub upomnienia oraz wzmocnienie
kontroli pracy. Opinie pracownikow sg wigc zgodne z rezultatami badan
juz opublikowanych, z ktérych jednoznacznie wynika, ze kary — przy-
najmniej te formalne — sg stosowane rzadko.

Najczestszymi (dominujacymi) karami wystepujgcymi w organiza-
cjach zatrudniajacych badanych sg kary regulaminowe, czyli na ogot
upomnienia i nagany. Nalezy zaznaczy¢, ze czg$ciej niz co pigty badany
zaznaczyl, ze czesto stosowanymi karami wzgledem pracownikow w ich
organizacjach sg kary nieformalne, ktore obejmowaly ustne obrazanie
pracownikow i ich wySmiewanie. Co jedenasty badany podkreslit, ze w
ich organizacji nie wystepuja zadne kary. Nieco rzadziej naktadane sa
kary finansowe oraz — co jest przewidywalne — zwolnienia dyscyplinar-
ne. Do innych sporadycznie stosowanych kar naleza: rozwigzanie umo-
Wy za porozumieniem stron oraz wdrazanie planu poprawy zachowania
(ang. Personal Improvement Plan — PIP).
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Tabela 2. Jakie kary dominuja w Pan(i) organizacji?

Czestos¢ Procent

Kary regulaminowe (upomnienia, nagany) 202 51,4
Kary nieformalne (np. ustne obrazanie,

. L 89 22,6
reprymendy, nas§miewanie si¢)
Kary finansowe 47 12
Brak kar 34 8,7
Dochodzi do zwolnien dyscyplinarnych 22 5,6
Indywidualne rozmowy 12 3
Inne 7 1,8

Zrodio: badania wiasne. Procenty nie sumujg si¢ do 100%, gdyz respondenci mogli
wybra¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Mniej niz polowa badanych wskazala, ze w ich organizacji nie wy-
stepuja kary nieformalne. Do najczestszych kar nieformalnych stosowa-
nych w pozostalych organizacjach naleza: przenoszenie pracownika na
inne stanowisko pracy lub na inna, ,,gorszg zmiang”; niewyrazanie zgody
na urlop lub obnizenie wynagrodzenia albo niewyptacenie uznaniowej
premii. Cz¢$¢ badanych wskazata takze na takie kary nieformalne, jak
ponizanie pracownikow na oczach innych oséb lub ich o$mieszanie,
obrazanie sig, ignorowanie pracownika.

Tabela 3. Do najczestszych kar nieformalnych w Pan(i) organizacji mozna zaliczy¢

Czestos$¢ Procent

Nie ma takich kar 192 48,9
Przenoszenie pracownlka na inne stanowisko 83 211
pracy
Ponizanie pracownikoéw w oczach innych osob

- . 56 14,2
lub o$mieszanie
Niewyrazanie zgody na urlop 42 10,7
Obnizenie wynagrodzenia lub brak premii 40 10,2
Obrazanie si¢ 37 9,4
Prz.enoizeme pracownikdw na inng, ,.gorsza 37 9.4
zmiang
Udawanie, ze pracownika nie ma, ignorowanie 28 71
go '
Skracanie czasu pracy lub zwigkszanie norm 25 6,4

Zrodlo: badania wiasne. Procenty nie sumujg si¢ do 100%, gdyz respondenci mogli
wybraé wigcej niz jedng odpowiedz.

Badanych pracownikoéw poproszono takze o opis konsekwencji ka-
rania — ich osobistych odczu¢, reakcji po wymierzaniu kary. Wsrod osob,
ktore podlegaly karze, najczestsza reakcja na nig bylo brak motywacji do
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pracy (23,9% — 115 o0sob), poczucie niesprawiedliwosci (17%) oraz od-
czuwany brak satysfakcji z pracy (13,5%). Wsrod nieco rzadziej towa-
rzyszacych wymierzonej karze uczu¢ byly wymieniane: brak zaintere-
sowania tym, by zglasza¢ pomysty udoskonalajace dziatanie firmy,
nieche¢ do pojawienia si¢ w pracy nastepnego dnia lub poczucie, ze mato
ich owa kara obchodzita. Wymierzanym karom towarzyszyly wiec na ogot
uczucia negatywne niezachgcajace do dalszej pracy czy tez zmiany zacho-
wania, zwlaszcza jesli towarzyszyto im poczucie niesprawiedliwosci. Nie-
ktorzy badani opisywali, ze otrzymana kara powodowala wewnetrzne nie-
zadowolenie z siebie, gdyz od razu zrozumieli konsekwencje swojej
pomyiki, oraz poczucie ,,pretensji i zalu do siebie”. Ci badani podkreslali, ze
kara nalezata si¢ im za uchybienie w pracy. Nalezy zaznaczy¢, ze pozytyw-
ne uczucia zwigzane z doswiadczonag karg byly wymieniane przez nielicz-
nych badanych. Jedna z badanych wskazata, ze w jej organizacji w sytuacji,
kiedy kto$ popetni jaki$ btad, pewnego rodzaju karg jest rozmowa z przeto-
zonym. Jej przebieg natomiast nie ma na celu wywolania negatywnych
uczué, lecz jest proba zrozumienia bledu: ,Jezeli gdzie§ popelniam biad,
konsekwencjg jest rozmowa z przetozonym, ale nie dla ukarania, a znalezie-
nia rozwigzania na przyszto$§¢. Wbrew pozorom lubig te sytuacje. Podcho-
dz¢ do nich z entuzjazmem. Bledy to wbrew pozorom dobra rzecz pod wa-
runkiem, Ze si¢ je przeanalizuje, omowi, zastanowi si¢, dlaczego stato si¢
tak, a nie inaczej”. Niestety, niektorzy badani wskazywali, ze karanie pra-
cownikow (zwlaszcza nieformalne) moze niekiedy przybrac¢ patologiczna
forme 1 stac¢ si¢ mobbingiem, ktory charakteryzuje si¢ powtarzaniem przez
dhugi czas wrogich i nieetycznych zachowan ze strony przetozonego lub
wspotpracownika. Zachowania te godza w integralno$¢ fizyczng i psy-
chiczng jednostki oraz zaktécaja srodowisko pracy™. Jak podkreslata jedna
z badanych, bardzo czeste karanie przez przetozonego powodowato ,,brak
motywacji do pracy — poglebiajacy si¢ mobbing doprowadzit do pogte-
bienia depresji, miatam mysli samobodjcze, finalnie psychiatra wystat
mnie na dtuzsze zwolnienie lekarskie”.

Zakonczenie

Badanie przeprowadzone wsrod oséb zatrudnionych w wybranych
polskich organizacjach wykazato, ze na ogot kary stosowane sa bardzo
rzadko. Niemniej jednak na uwagg zastuguje fakt, Zze co piaty respondent
wskazal, ze karanie w jego organizacji jest powszechne. Najczesciej

% A.L. da Silva Jodo, 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 sg te wynikajace z regulamindéw, kodeksoéw pracy,
czyli upomnienia i nagany. Jednak w znacznej czgéci organizacji stoso-
wane sa czesto nieformalne kary, czyli ustne obrazanie, reprymendy,
nas$miewanie si¢. Rzadziej wystepujacymi karami sg kary finansowe oraz
zwolnienia dyscyplinarne.

Pracownicy mogg by¢ karani na rézne sposoby, a wiele kar stosowa-
nych przez przelozonych w organizacjach ma charakter nieformalny. Ich
zakres stosowania i rodzaje zaleza od wielu czynnikdéw, na przyktad od
pomystowosci szefow, jak 1 wspotpracownikdw, tradycji panujacej W orga-
nizacji lub w grupie, zwyczajow, charakteru organizacji, cech osobowo-
sciowych osob wymierzajacych kary®®. Kary nieformalne stosowane s
W wigkszo$ci organizacji zatrudniajacych badanych. Najczestsze polegaja
na: przenoszeniu pracownika na inne stanowisko pracy, przenoszeniu pra-
cownikow na inng, ,,gorsza zamiang¢”, obnizeniu wynagrodzenia/premii,
niewyrazaniu zgody na urlop. Niektorzy pracownicy podkreslili, ze do kar
nieformalnych nalezg takze te o charakterze emocjonalno-relacyjnym, czyli
oparte na ponizaniu pracownikow w obecnosci innych, wysmiewaniu ich,
obrazaniu si¢ na nich lub ignorowaniu ich. W wyniku stosowania kar wy-
stepuje najczesciej spadek motywacji do pracy oraz brak satysfakcji z pracy.
Karom towarzyszyto rowniez poczucie niesprawiedliwosci.

Pamigtac nalezy, ze skuteczno$¢ kar wiaze si¢ z tym, na ile sa one po-
strzegane jako sprawiedliwe® . Pozytywne odczucia i reakcje wystepowaty
tylko wowczas, kiedy pracownicy wspolnie z przetozonymi poszukiwali
sposobow na uniknigcie bledow w przysztosci, podejmowali dziatania ko-
rygujace i korekcyjne. Trzeba podkresli¢, ze istnieje potrzeba dalszych ba-
dan nad karaniem pracownikow w r6znych formach dziatalnosci oraz bran-
zach, jak rowniez z uwzglednieniem réznych form zatrudnienia. Szczeg6lng
uwage nalezaloby zwr6ci¢ na nieformalne kary stosowane przez przetozo-
nych oraz ich wptyw na samopoczucie pracownikow.
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Work discipline in selected Polish organizations — problems of punishment
in the opinion of employees

Abstract

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



