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სამართლიანობა, თანამშრომლის ხმა და
ანტაგონისტური ქცევები ორგანიზაციაში

იამზე კუტალაძე, ნინო წულაია 

ივანე ჯავახიშვილის სახელობის თბილისის სახელმწიფო უნივერსიტეტი 

აბსტრაქტი
კვლევაში ირიბი კავშირების ანალიზით ნაცადია ინდივიდუალური და ორგანიზაციული 
ცვლადების ახალი (აქამდე შეუსწავლელი) კონფიგურაციით, დევიაციური, ანტაგონისტური 
ქცევის ფორმირებაში ორგანიზაციული სამართლიანობის როლის შეფასება. ირი ბი კა ვ-
შირების შეფასებისას, თანამშრომლის ხმასთან ერთად, გამოყენებულია თან ხმო ბისათვის 
მზაობისა და შრომითი კმაყოფილების ცვლადები. წარმოდგენილია ორგა ნი ზაციული სა-
მართლიანობის პოზიტიურ და ანტაგონისტურ ქცევებზე გავლენის შედარებითი ანალიზი.

თანამშრომლის ხმა მედიატორი აღმოჩნდა ორგანიზაციულ სამართალიანობასა და 
ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში. სამართლიანად აღქმულ გარემოში თანამ შ-
რომლები მეტად მიმართავენ პროაქტიულ, კონსტრუქციულ ხმას, უსამართლო გარემო კი 
ზრდის დუმილის ალბათობას. თავის მხრივ, თანამშრომლის ხმა, საკუთარი მოსაზრებების, 
იდეების ექსპრესია, ამცირებს ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენის ალბათობას. ორ-
გა ნიზაციული სამართლიანობისა და თანხმობისათვის მზაობის ინტერაქციული ცვლადი 
აძლიერებს ხმის ექსპრესიას, რაც არსებითად ამცირებს ანტაგონისტურ ქცევებს, ამავ-
დროულად, ხელს უწყობს პოზიტიური ორგანიზაციული ქცევების ფორმირებას. ორ გა-
ნიზაციულ სამართლიანობასა და შრომით კმაყოფილებას შორის თანამშრომლის ხმა 
მო დერაციულ როლს ასრულებს. როდესაც დასაქმებულები ხმის ნაცვლად დუმილის 
სტრა ტეგიას ირჩევენ სამართლიანი ორგანიზაციული გარემოც ვერ აკომპენსირებს ამ 
„დანაკარგს“ (ხმის შეზღუდვა) და შედეგად შრომით უკმაყოფილებას ვიღებთ. 

კვლევა 2020 წელს საქართველოში ჩატარდა და მასში 839 დასაქმებულმა მიიღო 
მონაწილეობა. 

საკვანძო სიტყვები: ორგანიზაციული სამართლიანობა, თანამშრომლის ხმა, დევიაციური 
(ანტაგონისტური) ქცევები, შრომითი კმაყოფილება, თანხმობისთვის მზაობა, პოზიტიური 
ქცევები

შესავალი

ორგანიზაციული სამართლიანობის კონსტრუქტისადმი ინტერესი შრომისა და 
ორ განიზაციულ ფსიქოლოგიაში, გასული ათწლეულის განმავლობაში არსებითად 
გა იზარდა იმ მნიშვნელოვანი როლის გამო, რასაც ის თანამშრომლების შრომითი 
ცხოვრების ხარისხის ამაღლებაზე, განხორციელებული ქცევების ხასიათსა და ორ-
გა ნიზაციის ეფექტიან შესრულებაზე ახდენს (Cohen-Charash & Spector, 2001; Cropan-
zano et al., 2007, 2011; Dundon et al., 2004; Lotfi  & Pour, 2013; Mengstie, 2020; Rasheed & 
Al, 2017;). ორგანიზაციული სამართლიანობის შესახებ ათწლეულების განმავლობაში 
ჩატარებული კვლევები მოწმობს ორგანიზაციის წევრების სამართლიანობის აღქმის 
გავლენას მათ კოგნიტურ, ემოციურ თუ ქცევით პატერნებზე (Bakhshi et al., 2009; Bashs-
hur & Oc, 2015; Cheng et al., 2020; Cohen-Charash & Spector, 2001; Gillet et al., 2013; Harris et 
al., 2020; Mengstie, 2020; Moliner et al., 2008; Rasheed & Al, 2017).
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ორგანიზაციულ სამართლიანობას თანამშრომლები აფასებენ შედეგებზე, პრო-
ცე დურებსა და მმართველ რგოლთან ინტერაქციაზე დაყრდნობით; კვლევები ცხად-
ყოფს, რომ არასამართლიანად აღქმული ორგანიზაციული გარემო, შეიძლება გახდეს 
დასაქმებულთა მხრიდან დევიაციური, ანტაგონისტური ქცევის მიზეზი (McCardle, 
2007). დევიაციური ქცევა ორგანიზაციის წესების, კანონების და ინტერესების სა წი-
ნააღმდეგო, ანტაგონისტური ქცევაა, რომელიც ორგანიზაციის მიერ საკუთარი ლეგი-
ტიმური ინტერესების ხელყოფად აღიქმება (Cullen & Sackett, 2003). ის ორგანიზაციული 
ხარჯების ზრდასთან და თანამშრომელთა პროდუქტიულობის დაბალ მაჩვენებლებთან 
არის დაკავშირებული, არსებით ზიანს აყენებს ორგანიზაციებს (Baharom et al., 2017) 
და სწორედ ამიტომ, ორგანიზაციული დევიაცია კვლევის და განსჯის აქტუალური 
საგანია ორგანიზაციული და ინდუსტრიული ფსიქოლოგიის სფეროში. 

დევიაციურ ქცევას ორგანიზაციაში ორი განსხვავებული მექანიზმი შეიძლება ედოს 
საფუძვლად (Cullen & Sackett, 2003). (1). ის შეიძლება იყოს თანამშრომლის რეაქცია მის 
ირგვლივ მიმდინარე უსამართლო მოვლენებზე. არანორმატიული სამუშაო ქცევით, 
თანამშრომლები ცდილობენ შური იძიონ, სამაგიერო გადაუხადონ ორგანიზაციას 
და/ან მის წევრებს (რეაქციული დევიაციური სამუშაო ქცევა) და (2). დევიაციურ 
სამუშაო ქცევას დასაქმებულმა შეიძლება გარკვეული მოტივის ან მოთხოვნილების 
დასაკმაყოფილებლად მიმართოს, მაგ., ჭარბი დოზით რისკის განცდის მოთხოვნილება 
(ინიცირებული დევიაციური სამუშაო ქცევა). შესაძლოა, კონკრეტულ დევიაციურ 
ქცე ვას ორივე მექანიზმიც ედოს საფუძვლად. გამოყოფენ სამ ექსპლიციტურ მო-
დელს, რომლებიც ხაზს უსვამს, თუ რამდენად დიდი გავლენა შეიძლება იქონიოს სა-
მარ თლიანმა ან უსამართლო მოპყრობამ თანამშრომელთა შრომით ატიტუდებზე, 
ემო ციებსა და ქცევებზე. ეს მოდელებია: ინსტრუმენტული, ურთიერთობებზე დამყა-
რე ბული და მორალური. თითოეულ მოდელში ხაზგასმულია უსამართლო გარემოში 
ანტაგონისტური განწყობებისა და ქცევების გამოვლენის მაღალი ალბათობა. ინს ტ-
რუ მენტული შეხედულების მიხედვით, რესურსების არასამართლიანი ალოკაციით 
გამოწვეული უსამართლობის განცდა უბიძგებს თანამშრომლებს მიიღონ კონკრეტული 
„მაკორექტირებელი“ ზომები. ურთიერთობებზე დამყარებული მოდელის თანახმად, 
არასამართლიანი მოპყრობა აიძულებს თანამშრომელს ნებისმიერი შესაძლო გზით 
(მათ შორის, დევიაციური, ანტაგონისტური ქცევებით) გაამყაროს თავისი სტატუსი 
და შეინაჩუნოს იდენტობა მისთვის ღირებულ შრომით ჯგუფში; მორალური მიდგომის 
მიხედვით, უსამართლო გარემო ლახავს თანამშრომელთა მორალურ პრინციპებს, იწ-
ვევს ფრუსტრაციას, სიბრაზეს, რაც არანორმატიული, დევიაციური ქცევების სა ფუ ძ-
ველი ხდება (McCardle, 2007).

კორექტულები ვიქნებით, თუ ვიტყვით, რომ სამართლიან გარემოშიც შეიძლება 
შეგვხვდეს ანტაგონისტური, დევიაციური ქცევები (ინიცირებული დევიაციური ქცევა), 
ამასთან, უსამართლო გარემოში ფორმირებული ბრაზი, ფრუსტრაცია, გაღიზიანება, 
შურისძიების გრძნობა ყოველთვის არ გადაიზრდება დევიაციურ ქცევაში. ამ პროცესში 
მნიშვნელოვანია, სხვადასხვა პიროვნული და ორგანიზაციული ფაქტორების როლი. 
ჩვენი ინტერესის საგანი რეაქციული დევიაციური ქცევაა, შესაბამისად, გვაინტერესებს, 
რა ფაქტორები და გარემოებები აფერხებენ ან უწყობენ ხელს ორგანიზაციულ გარემოში 



ქართული ფსიქოლოგიური ჟურნალი, ტ. 3., ნომერი 1, 2021. ISSN 2667–9027                                                    59

სამართლიანობა, თანამშრომლის ხმა და ანტაგონისტური ქცევები ორგანიზაციაში

ნეგატიური ემოციების დევიაციურ ქცევად გარდაქმნას? – ეს როგორც პრაქტიკული, 
ასევე სამეცნიერო თვალსაზრისით, უაღრესად აქტუალური და საინტერესო საკითხია. 
ერთი მხრივ, ჩვენ სოციალურად კონსტრუირებულ რეალობაში ვცხოვრობთ, 
შესაბამისად, სამართლიან ორგანიზაციულ გარემოშიც შედეგების ალოკაცია, 
პროცედურები, ინტერაქციები შეიძლება კონკრეტული ადამიანის პერსპექტივიდან 
შეფასდეს, როგორც უსამართლო. მეორე მხრივ, უაღრესად რთულია ისეთი ორ გა-
ნიზაციული გარემოს შექმნა, სადაც ყველაფერი (რესურსების განაწილება, პრო-
ცე დურები, ინტერაქციები) ყველასთვის ობიექტურად სამართლიანია. ამიტომ 
მნიშვნელოვანია, ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და დევიაციურ, ანტაგონისტურ 
ქცევებს შორის კავშირის კომპლექსური ანალიზი. ამ მიზნით, სამართლიანობასა და 
ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირის შესასწავლად კვლევაში, პირველ რიგში, თა-
ნა მშრომლის ხმა შემოგვაქვს. 

სამართლიანობისა და დევიაციური ქცევების კავშირში თანამშრომლის ხმის რო-
ლის შესახებ ლიტერატურა მწირია; ამავდროულად, შეიძლება არსებობდეს ლოგიკური 
დაშვება იმის თაობაზე, რომ თანამშრომლის ხმას – საკუთარი იდეებისა და მოსაზრებების 
ექსპრესიას – შეიძლება მნიშვნელოვანი როლი ჰქონდეს ამ კონსტრუქტებს შორის 
კავშირის მიმართულებასა და მაგნიტუდის განსაზღვრაში. ჩვენი დაშვებით, უსა მარ-
თლო გარემოში თანამშრომელთა გარკვეული ნაწილისთვის ხმა აღიქმება როგორც 
რისკი, რომელიც გადაწონის „ხმის ამაღლებით“ გამოწვეულ დადებით შედეგებს. 
ამა ვდროულად, კონსტრუქციულ ფორმატში საკუთარი მოსაზრებების ექსპრესიამ 
უსამართლო გარემოში შეიძლება შეამციროს ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენის 
ალბათობა. ორგანიზაციული სამართლიანობისა და თანამშრომლის ხმის ინტერაქცია 
შეიძლება იყოს ანტაგონისტური ქცევების კარგი ამხსნელი ორგანიზაციულ გარემოში. 

საკითხის აქტუალურობიდან გამომდინარე, წარმოდგენილ კვლევაში ნაცადია, 
ინდივიდუალური და ორგანიზაციული ცვლადების ახალი კონფიგურაციით აღვწეროთ 
ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და თანამშრომლის ხმას შორის კავშირის ბუნება 
და შევაფასოთ მათი ეფექტი დევიაციურ, ანტაგონისტურ ქცევებზე. შედარებითი ანა-
ლი ზისთვის, დამოკიდებულ ცვლადად, ანტაგონისტურ ქცევებთან ერთად, ვიყენებთ 
პოზიტიურ ორგანიზაციულ ქცევასაც. მიზანი ამ შემთხვევაში, ორგანიზაციული სა-
მართლიანობისა და თანამშრომლის ხმის ინტერაქციის პოზიტიურ და დევიაციურ, ან-
ტა გონისტურ ქცევებზე გავლენის ეფექტის შედარებითი ანალიზია. 

კვლევის დიზაინი

კვლევის მიზანი და ძირითადი ცვლადების ოპერაციონალიზაცია 

კვლევის მიზანი ორგანიზაციული სამართლიანობის, თანამშრომლის ხმისა და დე-
ვიაციური, ანტაგონისტური ქცევების ურთიერთმიმართების კომპლექსური ანა ლიზი 
და ანტაგონისტურ ქცევებზე ორგანიზაციული სამართლიანობისა და თა ნამშრომლის 
ხმის ურთიერთქმედების ეფექტის შეფასებაა. კომპლექსური ანა ლიზისთვის ამ ცვლა-
დების ურთიერთმიმართების ანალიზი თანხმობისათვის მზაობისა და შრომითი კმა-
ყო ფილების მოდერაციული და მედიაციური ეფექტების შეფასებით განხორციელდა. 
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იამზე კუტალაძე, ნინო წულაია

კვლევაში ზოგადი ორგანიზაციული სამართლიანობის კონსტრუქტს ვიყე-
ნებთ. ამ გადაწყვეტაში ფაქტორული ანალიზის საფუძველზე მიღებულ შედეგებს 
ვეყ რდნობით. თანამშრომლის ხმის კონსტრუქტი ოპერაციონალიზებულია, რო-
გორც კონსტრუქციული, პროსოციალური ხმა სტრატეგია – ნებაყოფლობითი, პო-
ზი ტიური, ორგანიზაციული პროცესებისა და შედეგების გაუმჯობესებაზე მი მა-
რ თული ქცევა. ამასთან, ანტაგონისტური სამუშაო ქცევა კვლევის ფარგლებში 
ოპერციონალიზებულია, როგორც თანამშრომლებთან კამათი, ხელმძღვანელისადმი 
დაუმორჩილებლობა, მიზანმიმართულად ჭორებისა და ცრუ ინფორმაციის გავრცელება 
და სხვა (Hirschman, 1970; Lehman & Simpson, 1992; Rusbult et al., 1988), რაც სრულად 
არ ფარავს დევიაციური ქცევების ნუსხას, ამიტომ მას ჩვენ დევიაციური ქცევის 
სახედ განვიხილავთ. თუმცა, მსჯელობისას ვიყენებთ დევიაციურ ქცევის ტერმინსაც. 
პოზიტიური სამუშაო ქცევის კომპონენტი, რომელიც კვლევაში შედარებითი ანალი-
ზი სთვისაა ჩართული, სამოქალაქო ორგანიზაციული ქცევის პროტოტიპია და გუ-
ლისხმობს მოხალისეობრივ მუშაობას, სამუშაოს უკეთესობისკენ შეცვლის მცდე ლო-
ბებს, სამუშაოს გაუმჯობესებაზე ფიქრს და ა. შ. (Lehman & Simpson, 1992). 

რადგან თანამშრომლის მიერ ხმის სტრატეგიის არჩევა მნიშვნელოვნადაა დამო-
კი დებული დასაქმებულის პიროვნულ დისპოზიციებზე (Avery, 2003; Dedahanov et al., 
2019; Eibl et al., 2020; Subhakaran & Dyaram, 2018), ძირითად კონსტრუტებს შორის 
ირიბი კავშირების ანალიზისთვის, გამოყენებული გვაქვს თანხმობისათვის მზაობა. 
ირიბი კავშირების შესაფასებლად მოდელში, თანხმობისათვის მზაობასთან ერთად, 
ჩართულია შრომითი კმაყოფილება. 

კვლევის ინსტრუმენტები

კვლევაში გამოყენებული ინსტრუმენტების ქართული ვერსიის შემუშავების პრო-
ცესი მოიცავს თარგმნა/უკუთარგმანს, ფაქტორული სტრუქტურის გადამოწმებასა 
და ფსიქომეტრულ ანალიზს. შედეგად კითხვარების ნაწილი მოდიფიცირდა. ორ-
გა ნიზაციული სამართლიანობის საკვლევად შერჩეული ინსტრუმენტი, სამარ თლი-
ანო ბის სამგანზომილებიან მოდელს ემყარება (დისტრიბუციული, პროცედურული 
და ინტერაქციული)1; ორგანიზაციული სამართლიანობის საკვლევი კითხვარის 
(Niehoff & Moorman, 1993) ქართული ვერსიის ძირითადი კომპონენტების ანა ლი-
ზის საფუძველზე მივიღეთ ზოგადი ორგანიზაციული სამართლიანობის ერთ ფა-
ქ ტორიანი სკალა (კრონბახის α = .94), რომელიც აერთიანებს დებულებებს ორ გა -
ნიზაციული სამართლიანობის სამივე განზომილებიდან (დისტრიბუციული, პრო -
ცედურული, ინტერაქციული). თანამშრომლის ხმის საკვლევი კითხვარის (Dyne 
et al., 2003) ქართული ვერსიის ექსპლორატორული ფაქტორული ანალიზის სა ფუ-
ძ  ველზე, კვლევაში ერთ ფაქტორად გაერთიანდა პროაქტიული, განვითარებაზე 

1 არსებობს სამართლიანობის ოთხკონფიგურაციანი მოდელიც, რომელიც დამატებით ინ ფორ-
მაციულ სამართლიანობასაც აფასებს, თუმცა, უმეტეს შემთხვევაში, ფაქტორული ანალიზით, 
ის ინტერაქციული სამართლიანობის ცვლადთან ერთიანდება. ამიტომ კვლევაში უპირატესობა 
სამკონფიგურაციან მოდელს მივანიჭეთ.
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სამართლიანობა, თანამშრომლის ხმა და ანტაგონისტური ქცევები ორგანიზაციაში

ორი  ენტირებული ხმის აღმწერი შეკითხვები. ეს კონტინუუმის ამსახველი სკალაა, 
მასზე დაბალი მაჩვენებლები ნიშნავს დუმილს. სკალის შინაგანი შეთანხმებულობა 
.919-ის ტოლია. სამსახურებრივი ქცევების საკვლევი კითხვარის (Lehman & Simp-
son, 1992) ექსპლორატორული ფაქტორული ანალიზის შედეგად სამი ფაქტორიანი 
კონფიგურაცია მივიღეთ. მათგან კვლევაში ვიყენებთ, ანტაგონისტური ქცევების 
სკალას (α = .823). კვლევაში, შედარებითი ანალიზისთვის, ასევე, გამოყენებულია 
პო ზიტიური ქცევების სკალა (α = .75). თანხმობისათვის მზაობა შეფასდა „დიდი 
ხუთეულის“ შემოკლებული ვერსიის NEO-FFI-ის საშუალებით (Costa & McCrae, 1992), 
სკალის სანდოობა 0.880-ს შეადგენს. შრომითი კმაყოფილების შესაფასებლად 
კვლევაში შრომითი კმაყოფილების ზოგადი სკალაა გამოყენებული (Taylor and Bowers, 
1974), სკალის შინაგანი კონსისტენტურობა .85-ია.

შერჩევის აღწერა

კვლევაში მონაწილეობა მიიღო 839-მა რესპონდენტმა. შერჩევის პროცესი ხელ მი-
საწ ვდომობის პრინციპით განხორციელდა. კვლევის ყველა მონაწილე დასაქმებულია. 
კვლე ვის ფარგლებში მოპოვებული მონაცემების რეპრეზენტატულობის უზრუნ ველ-
ყო ფის მიზნით, მონაცემები შეიწონა 2020 წლის დასაქმებული მოქალაქეების სქესის 
მიხედვით (საქართველოს სტატისტიკის ეროვნული სამსახური, 2020). 

კვლევის შედეგები

სოციალურ მეცნიერებებში, მათ შორის, შრომისა და ორგანიზაციის ფსიქოლოგიაში 
სამიზნე ცვლადებს შორის მხოლოდ პირდაპირი კავშირების ანალიზი მოკლებულია 
მათ შორის არსებული რთული და მრავალმხრივი მიმართებების სრულყოფილად 
ასახვის შესაძლებლობას. სამუშაო გარემოს კომპლექსურობა – მასში ერთმანეთზე 
ზემოქმედი მრავალი ფაქტორის არსებობა – ამ ცვლადებს შორის ირიბი და ინ ტე-
რაქ ციული მიმართებების შეფასების საჭიროებას განაპირობებს. ჩვენი კვლევის 
ძირითადი მიზანიც ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს 
შორის კავშირების განმაპირობებელი რთული მექანიზმების კომპლექსური ანალიზი 
იყო. ამ მიზნის მისაღწევად კვლევაში მოდერაციული და სერიული (თანმიმდევრული) 
მედიაციის მოდელებია გამოყენებული.

H1: მოდერაციული მედიაცია1 

პირველი საკვლევი პრობლემის ფარგლებში ნავარაუდევია, რომ თანხმობისთვის 
მზაობა მოდერატორი ცვლადია ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და თანამშრომლის 
ხმას შორის კავშირში. თანამშრომლის ხმა კი წარმოდგენილია, როგორც მედიატორი 
ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში. 
ქვემოთ მოცემულია მოდელის გრაფიკული გამოსახულება.

1 მედიაციური ანალიზი ჩატარდა ენდრიუ ჰეისის „პროცესის“ (PROCESS) გამოყენებით (Hayes, 
2018). მედიაციური ეფექტის არსებობის შესახებ დასკვნა გამოვიტანეთ Bootstrapping ტექნიკის 
გამოყენების საფუძველზე (Bollen & Stine, 1990; Shrout & Bolger, 2002).
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გამოსახულება 1. თანხმობისთვის მზაობისა და თანამშრომლის ხმის ეფექტი 
ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში

თუ ამ მოდელს უფრო დეტალურად განვმარტავთ, რამდენიმე დაშვება უნდა გა-
მოვყოთ: ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და თანამშრომლის ხმას შორის მი მარ-
თებაში თანხმობისთვის მზაობა მოდერატორის როლს ასრულებს. ხმა კი, თავის მხრივ, 
მედიატორი ცვლადია ორგანიზაციული სამართლიანობის აღქმასა და თანამშრომლის 
ანტაგონისტურ ქცევებს (H1.1.1), ასევე, პოზიტიურ ქცევებს (H1.1.2) შორის კავშირში. 
როდესაც ორგანიზაცია აღქმულია, როგორც სამართლიანი, თანხმობისთვის მზაობის 
მაღალი მაჩვენებლის მქონე პირები მეტად ირჩევენ ხმის სტრატეგიას. ხმის სტრატეგიის 
არჩევასთან ერთად, მცირდება მათ მიერ ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენის 
სიხშირე (H1.1.1) – იზრდება პოზიტიური შრომითი ქცევების გამოვლენის ალბათობა 
(H1.1.2) (წარმოდგენილ მოდელში ანტაგონისტური ქცევები ჩანაცვლებულია პოზი-
ტიური ქცევებით).

მოდერაციული მედიაციის წარმოდგენილი მოდელი დადასტურდა. ანალიზის შე-
დეგები ცხადყოფს, რომ თანამშრომლის ხმა მედიატორი ცვლადია ორგანიზაციულ 
სა მართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში, ხოლო ხმასა და სა-
მართლიანობას შორის მიმართება მოდერირებულია თანხმობისთვის მზაობით. სა-
ხეზე გვაქვს ნაწილობრივი მედიაციური გავლენა, ვინაიდან მედიატორი ცვლადის 
ჩას მის შემდეგ, პრედიქტორის პირდაპირი გავლენა დამოკიდებულ ცვლადზე სტა ტის-
ტიკურად არსებითობას ინარჩუნებს (Baron & Kenny, 1986). მოდელი დამოკიდებული 
ცვლადის ქულათა ვარიაციის 48%-ს ხსნის (R²=.48, F(2, 830)=379.39, p<.001). მიმართების 
პატერნი მსგავსია და ის სტატისტიკურად არსებითია მოდერატორი ცვლადის სამივე 
დონეზე (თანხმობისთვის მზაობის დაბალი, საშუალო და მაღალი დონე), თუმცა 
ყველაზე ძლიერი თანხმობისთვის მზაობის მაღალი მაჩვენებლის მქონე ჯგუფშია. 
აღნიშნული შედეგი ადასტურებს ჩვენს ჰიპოთეზას – სტატისტიკურად არსებითი 
გავლენა აქვს ინტერაქციული ეფექტის ამსახველ ცვლადს, რომელიც მიგვითითებს, 
რომ ორგანიზაციული სამართლიანობისა და თანხმობისთვის მზაობის თანაარსებობის 
პირობებში, თანამშრომელი უფრო მეტად ირჩევს ხმის სტრატეგიას. მედიაციური 
ეფექ ტის ანალიზი კი ცხადყოფს, რომ თანამშრომლის ხმა, თავის მხრივ, ამცირებს 
ან ტაგონისტური ქცევების გამოვლენის პრაქტიკას. რაც უფრო იზრდება ხმის მაჩ ვე-
ნებელი, მით უფრო ნაკლებადაა მიდრეკილი თანამშრომელი ანტაგონისტური ორ გა-
ნიზაციული ქცევებისკენ.

თანხმობისთვის
მზაობა

თანამშრომლის
ხმა

ორგანიზაციული 
სამართლიანობა

ორგანიზაციული 
სამართლიანობა
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სამართლიანობა, თანამშრომლის ხმა და ანტაგონისტური ქცევები ორგანიზაციაში

ცხრილი 1. თანამშრომლის ხმის მედიაციური ეფექტი ორგანიზაციულ 
სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირზე

დამოკიდებული ცვლადი: ანტაგონისტური ქცევები

R²=.48, F(2,830)=379.39, p<.001 

ცვლადები B SE T p 95% CI
პრედიქტორი (პირდაპირი ეფექტი): 
ორგანიზაციული სამართლიანობა -.23*** .017 -13.4 .000 [-.26, -.19]

მედიატორი. თანამშრომლის ხმა -.18*** .016 -.11.4 .000 [-.21, -.15]
ირიბი ეფექტი Effect BootSE T p Boot 95%CI

ირიბი ეფექტი მოდერატორის დაბალ 
დონეზე (23.4): ორგანიზაციული 
სამართლიანობა  თანამშრომლის ხმა 
 ანტაგონისტური ქცევები

-.02 .006 [-.04, -.01]

ირიბი ეფექტი მოდერატორის 
საშუალო დონეზე (32.8): 
ორგანიზაციული სამართლიანობა 
 თანამშრომლის ხმა  
ანტაგონისტური ქცევები

-.04 .008 [-.06, -.03]

ირიბი ეფექტი მოდერატორის მაღალ 
დონეზე (42.1): ორგანიზაციული 
სამართლიანობა  თანამშრომლის ხმა 
 ანტაგონისტური ქცევები

-.07 .013 [-.09, -.0009]

*=p < .05 **=p < .01 ***=p < .001

A. F. Hayes პროგრამა PROCESS, მოდელი №7; (N=833)

შედარებისთვის, იგივე მოდელში ანტაგონისტური ქცევების ნაცვლად პოზიტი-
ური ქცევების ჩასმის შედეგად აღმოჩნდა, რომ თანამშრომლის ხმა არა მხოლოდ აფერ-
ხებს ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენას, არამედ წაახალისებს პოზიტიურ ორგა-
ნი ზაციულ ქცევებსაც. თუმცა, სრულად მოდელი დამოკიდებული ცვლადის ქულათა 
ვარიაციის მხოლოდ 7%-ს ხსნის (R²=.07, F(2, 830)=30.4, p<.00; შეგახსენებთ, რომ იგივე 
მოდელმა ანტაგონისტური ქცევების ვარიაციის 48% ახსნა. 

H2: სერიული (თანმიმდევრული) მედიაცია

ორგანიზაციულ სამართლიანობას, თანამშრომლის ხმასა და ანტაგონისტურ ქცე-
ვებს შორის კავშირი შრომითი კმაყოფილების ჭრილშიც შეფასდა. მოდელში შრომითი 
კმაყოფილება წარმოდგენილია, როგორც გამაშუალებელი, მედიატორი ცვლადი 
თანამშრომლის ხმასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში. 

ჩვენი დაშვება ასეთია: თანამშრომლის ხმა და შრომითი კმაყოფილება მედიატორი 
ცვლადებია ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის 
კავშირში. კერძოდ, ორგანიზაციული უსამართლობის აღქმა იწვევს ხმის დაბალ დო-
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ნეს (დუმილს), ეს კი, თავის მხრივ, ამცირებს შრომით კმაყოფილებას, რასაც თან 
სდევს ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენის მაღალი ალბათობა. აღნიშნული ჰი-
პ ო  თეზა სერიულ მედიაციურ მიმართებებს აფასებს, როდესაც დამოუკიდებელ 
ცვლად სა და დამოკიდებულ ცვლადს შორის ორი გამაშუალებელი ფაქტორი, მედი-
ატო რია წარმოდგენილი. ეს მოდელი რეალურად სამ განსხვავებულ მედიაციურ 
მიმა რთებას აფასებს, კერძოდ: 1. თანამშრომლის ხმა, როგორც მედიატორი ორ გა-
ნი ზაციულ სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში; 2. შრო -
მითი კმაყოფილება, როგორც მედიატორი ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და 
ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში; 3. სერიული მედიაცია, როდესაც ორ გა ნი-
ზა ციულ სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირი ჯერ თანამ-
შრო მლის ხმითაა გაშუალებული, შემდეგ კი შრომითი კმაყოფილებით. 

ცხრილი 2. სერიული მედიაციური მოდელი: თანამშრომლის ხმისა და                           
შრომითი კმაყოფილების გავლენა ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და 

ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირზე  1

დამოკიდებული ცვლადი: ანტაგონისტური ქცევები

R²=.49, F(3,829)=263.34, p<.001 

ცვლადები B SE T p 95% CI

პრედიქტორი (პირდაპირი ეფექტი): 
ორგანიზაციული სამართლიანობა -.21*** .017 -12.3 .000 [-.24, -.18]

მედიატორი 1. თანამშრომლის ხმა -.18*** .016 -11.6 .000 [-.21, -.15]

მედიატორი 2. შრომითი კმაყოფილება -.13*** .031 -4.1 .000 [-.19, -.07]

ირიბი ეფექტი Effect1 BootSE T p Boot 95%CI

ირიბი ეფექტი 1: ორგანიზაციული 
სამართლიანობა  თანამშრომლის ხმა 
 ანტაგონისტური ქცევები

-.21 -02 [-.26, -.17]

ირიბი ეფექტი 2: ორგანიზაციული 
სამართლიანობა  შრომითი კმაყო-
ფილება  ანტაგონისტური ქცევები

-.03 .009 [-.05, -.011]

ირიბი ეფექტი 3: სამართლიანობა  
თანამშრომლის ხმა  შრომითი კმაყო-
ფილება  ანტაგონისტური ქცევები

.003 .003 [-.003, .001]

*=p < .05 **=p < .01 ***=p < .001

A. F. Hayes პროგრამა PROCESS, მოდელი №6; (N=833)

ანალიზის შედეგებზე დაყრდნობით შეგვიძლია ვთქვათ, რომ დასტურდება მხოლოდ 
პირველი და მეორე მედიაციური მიმართება, მესამე, სერიული მედიაციური კავშირი 
არ დადასტურდა. მეორე მედიაციური მიმართება, რომელიც მოდელის ფარგლებში 

1 Completely standardized indirect effects of X on Y.
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სამართლიანობა, თანამშრომლის ხმა და ანტაგონისტური ქცევები ორგანიზაციაში

შეფასდა, თანამშრომლის ხმას შრომითი კმაყოფილებით ანაცვლებს. კერძოდ, ვაფა-
სებთ მოდელს, რომლის მიხედვითაც, ორგანიზაციული სამართლიანობის აღქმის სა-
პა სუხოდ თანამშრომლის შრომითი კმაყოფილება იზრდება, რაც, თავის მხრივ, ამ-
ცი რებს ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენას. ზემოთ მოცემული ცხრილი (ირიბი 
ეფექტი 2) მეტყველებს იმაზე, რომ შრომითი კმაყოფილება მედიაციური ცვლადია ორ-
გა ნიზაციულ სამართლიანობასა და ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში. 

დამატებით, მარტივი მოდერაციული ანალიზის ფარგლებში შევაფასეთ ორგა-
ნი ზაციული სამართლიანობისა და თანამშრომლის ხმის ინტერაქციული ფაქტორის 
გავლენა შრომით კმაყოფილებაზე. თანამშრომლის ხმა მოდერატორი ცვლადია ორ-
განიზაციულ სამართლიანობასა და შრომით კმაყოფილებას შორის კავშირში. მოდელი 
შრომითი კმაყოფილების ქულათა ვარიაციის 31%-ს ხსნის(R² = .31, F(3,829) = 122.1, 
p < .001). ინტერაქციის ცვლადის წილი 24%-ია. 

გამოსახულება 2. თანამშრომლის ხმის მოდერაციული ეფექტი ორგანიზაციულ 
სამართლიანობასა და შრომით კმაყოფილებას შორის კავშირში

ცხრილი 3. თანამშრომლის ხმის მოდერაციული ეფექტი ორგანიზაციულ 
სამართლიანობასა და შრომით კმაყოფილებას შორის კავშირში

დამოკიდებული ცვლადი: შრომითი კმაყოფილება

R²=.31, F(3,829)=122.1, p<.001 ∆R²=.24, F(1,829)=291, p<.001

ცვლადები B SE T p 95% CI

პრედიქტორი (პირდაპირი ეფექტი): 
სამართლიანობა -.98*** .07 -14.7 .000 [-1.11, -.85]

მოდერატორი: თანამშრომლის ხმა -.75*** .05 -16.4 .000 [-.83, -.66]

ინტერაქციის ცვლადი: ორგანიზა-
ცი ული სამართლიანობა და 
თანამშრომლის ხმა

.02*** .001 17.1 .000 [.018, .022]

*=p < .05 **=p < .01 ***=p < .001
A. F. Hayes პროგრამა PROCESS, მოდელი №1; (N=833)
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იამზე კუტალაძე, ნინო წულაია

განპირობებული ანალიზის შედეგები ცხადყოფს, რომ დუმილის პირობებში, როცა 
დასაქმებული თავს არიდებს საკუთარი მოსაზრებების ექსპრესიას, სამართლიანი 
გარემოც ვერ იწვევს თანამშრომელთა კმაყოფილებას. როგორც კი ხმის მაჩვენებელი 
საშუალო დონეს აღწევს, ორგანიზაციული სამართლიანობის ზრდის შესაბამისად, 
თა ნამშრომლის შრომითი კმაყოფილების დონეც იზრდება. ეს იმაზე მეტყველებს, 
რომ მხოლოდ ორგანიზაციული სამართლიანობის უზრუნველყოფა არ კმარა თანამ-
შრომლების შრომითი კმაყოფილების დონის გასაზრდელად, მნიშვნელოვანია მათი 
მხრიდან ორგანიზაციისთვის სასარგებლო იდეებისა და მოსაზრებების გენერირების 
და გამოხატვის პროცესიც წავახალისოთ და, ზოგადად, ეფექტური კომუნიკაციური 
გარემო შევქმნათ ორგანიზაციაში.

შეჯამება და დისკუსია 

მკვლევრები განსხვავებულ მიდგომებს იყენებენ იმის დასადგენად, თუ რამდენად 
განსაზღვრავს სამართლიანობის კონსტრუქტი დევიაციურ ქცევას. ზოგიერთი კვლ ე -
ვა ფოკუსირებულია დევიაციურ ქცევაზე სამართლიანობის რომელიმე ერთი ტიპის/
განზომილების (მაგ., მხოლოდ პროცედურულის ან დისტრიბუციულის) გავ ლე ნის 
შესწავლაზე, ზოგიერთ კვლევაში დევიაციური ქცევის პრედიქტორებად წარ მო დ გე-
ნილია სამართლიანობის ორი, სამი ან ოთხი კომპონენტი. მკვლევართა ნა წი ლი უფრო 
უღრმავდება საკითხს და სწავლობს სამართლიანობის კომპონენტების ინტერაქციულ 
გავლენას დევიაციურ სამუშაო ქცევებზე (McCardle, 2007). მაგალითად, ფოლგერისა 
და კრაპანზანოს (1998) კვლევის მიხედვით, მომუშავეთა სიბრაზე, გაღიზიანება და 
ფრუსტრაცია იქნება უფრო ინტენსიური თუ ისინი უსამართლოდ მიიჩნევენ არა მარტო 
რესურსების ალოკაციის/გადანაწილების პროცესს, არამედ ორგანიზაციაში მიმდინარე 
პროცესებსა და პროცედურებს, იმას, თუ როგორ ეპყრობიან მათ. შესაბამისად, სა-
მართლიანობის ნებისმიერი კომპონენტის არსებობა აძლიერებს სხვა კომპონენტის 
ეფექტს და ზრდის ინდივიდის დევიაციურ სამუშაო ქცევაში ჩართვის ალბათობას 
(McCardle, 2007). თუმცა, სამართლიანობა არა მხოლოდ მრავალგანზომილებიანი 
კონსტრუქტია, არამედ მისი ყოველი განზომილება ერთმანეთთან იკვეთება და 
აყალიბებს ორგანიზაციული სამართლიანობის ზოგად აღქმას. ზემოთ აღწერილი 
მიდგომებისაგან განსხვავებით, ჩვენ კვლევაში სწორედ ზოგადი ორგანიზაციული 
სა მართალიანობა (ორგანიზაციული სამართლიანობის ზოგადი აღქმა) ფასდება1. 
ვფიქრობთ, ეს პერსპექტივა საინტერესოა და მოკრძალებული წვლილია ამ საკითხის 
შე სახებ აკუმულირებულ ცოდნაში. 

კვლევამ კიდევ ერთხელ დაადასტურა ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და ან-
ტა გონისტურ ქცევებს შორის ძლიერი რევერსიული კავშირი. თუმცა, სამუშაო გა რე-
მოს კომპლექსურობის გათვალისწინებით, ამ კონსტრუქტებს შორის არსებული რთუ-
ლი და მრავალმხრივი მიმართებების შედარებით სრულყოფილად ასახვის შე საძ ლებ-
ლობა მედიაციური და მოდერაციული კავშირების შეფასების შედეგად მოგვეცა. ირიბი 

1 თუმცა, სამართლიანობის საკვლევი ინსტრუმენტი ფარავს სამართლიანობის სამ კომპონენტს – 
დისტრიბუციულს, პროცედურულსა და ინტერაქციულს.
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სამართლიანობა, თანამშრომლის ხმა და ანტაგონისტური ქცევები ორგანიზაციაში

კავშირების ანალიზით სწორედ ის გარემოებები, ფაქტორები გამოვლინდა, რომლებიც 
ასუსტებენ ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენის ალბათობას ორგანიზაციაში. 
თა ნამშრომლის ხმა და შრომითი კმაყოფილება მედიატორი ცვლადი აღმოჩნდა ორ-
განიზაციულ სამართალიანობასა და ანტაგონისტური ქცევების კავშირში. 

მოდერაციული მედიაციის მოდელის შეფასებისას, სადაც დამოკიდებული ცვლადი 
ერთ შემთხვევაში ანტაგონისტური ქცევებია, ხოლო მეორეში კი პოზიტიური, შემდეგი 
ტენდენციები გამოიკვეთა:

(1). თანხმობისათვის მზაობა აძლიერებს კავშირს ორგანიზაციულ სამართ ლი -
ანობასა და ხმას შორის. სახეზეა ერთგვარი „ქვაზი“1 მოდერაციული გავლენა (Bar-
on & Kenny, 1986), რადგან თანხმობისთვის მზაობასა და თანამშრომლის ხმას შორის 
პირდაპირი დადებითი მიმართებაა. თუმცა, სამართლიანობასა და ხმას შო რის კავ-
შირში მისი ჩართვით მიმართება უფრო ძლიერდება; (2). თანამშრომლის ხმა, სა კუ თა-
რი იდეებისა და მოსაზრებების ექსპრესია, ერთგვარი პრევენციული მექნიზმია ან ტა-
გონისტური ორგანიზაციული ქცევებისათვის; (3). თანამშრომლის ხმა არა მხო ლოდ 
ანტაგონისტური ქცევების გამოვლენის ძლიერი შემაფარხებელი ფაქტორია, ის პო-
ზიტიური შრომითი ქცევების წინა პირობაცაა.

სერიული მედიაცია, რომლითაც შეფასდა ორგანიზაციული სამართლიანობის 
გავლენა ანტაგონისტურ ქცევებზე, გაშუალებული თანამშრომლის ხმითა და შრომითი 
კმაყოფილებით, ნაწილობრივ დადასტურდა. გამოიკვეთა შრომითი კმაყოფილების 
როლი ორგანიზაციული სამართლიანობისა და ანტაგონისტური ქცევების კავშირში 
– ორგანიზაციული სამართლიანობა ზრდის შრომითი კმაყოფილების მაჩვენებელს, 
შრომით კმაყოფილი თანამშრომელი კი, თავის მხრივ, ნაკლებად არის მიდრეკილი 
ნეგატიური შრომითი ქცევების განხორციელებისკენ. 

კვლევამ, ასევე, ცხადყო, რომ ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და შრომით 
კმაყოფილებას შორის თანამშრომლის ხმა მოდერაციულ როლს ასრულებს. როდესაც 
დასაქმებულები ხმის ნაცვლად დუმილის სტრატეგიას ირჩევენ, სამართლიანი 
ორგანიზაციული გარემო2 ვერ აკომპენსირებს ამ „დანაკარგს“ (ხმის შეზღუდვა) 
და შედეგად შრომით უკმაყოფილებას ვიღებთ. უფრო მარტივად, სამართლიან 
ორგანიზაციულ გარემოში ხმის გამოვლენის შემცირებასთან ერთად, თანამშრომელთა 
კმაყოფილებაც მცირდება. მაგრამ ხმის საშუალო და მაღალი მაჩვენებლის მქონე 
ჯგუფში, როდესაც ხმაზე შეზღუდვა იხსნება და თანამშრომელი გამოხატავს თავის 
მოსაზრებებს, იდეებს ორგანიზაციული სამართლიანობის ზრდას თან სდევს შრომითი 
კმაყოფილების დონის ამაღლება. როდესაც ორგანიზაცია აღქმულია, როგორც 
სამართლიანი, თანამშრომლები მოტივირებულნი არიან გამოხატონ ორგანიზაციული 
პროცესების გამოუჯობესებაზე მიმართული იდეები. თუ აღნიშნული ქცევა ვერ 
ხორციელდება, მათი შრომითი კმაყოფილება დაბალია. ეს შედეგები ცხადყოფს, თუ 
რამდენად მნიშვნელოვანია ორგანიზაციულ გარემოში თანამშრომელთა მოსაზრებების 

1 მოდერატორი ცვლადი, რომელიც, ერთი მხრივ, გავლენას ახდენს დამოკიდებულ (Y) ცვლადზე 
და მეორე მხრივ, ურთიერთქმედებს ძირითად დამოუკიდებელ (Xp) ცვლადთანაც.

2 სამართლიანი ან უსამართლო ორგანიზაციული გარემო გულისხმობს თანამშრომლის სუ ბი ექ-
ტურ აღქმას ორგანიზაციული სამართლიანობის შესახებ. 
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ექსპრესია და მასზე ყურადღებით რეაგირება, ინფორმაციის, იდეების, მოსაზრებების 
გაცვლა და, ზოგადად, ეფექტური საკომუნიკაციო გარემო. 

ორგანიზაციული სამართლიანობა სტატისტიკურად არსებითი, თუმცა, ნაკლე-
ბად ძლიერი ფაქტორი აღმოჩნდა პოზიტიური შრომითი ქცევების გამოწვევის თვალ-
საზ რისით. პოზიტიური შრომითი ქცევების მხარდასაჭერად ორგანიზაციის მხრიდან 
დამატებითი ძალისხმევაა საჭირო; სამართლიანობის უზრუნველყოფა აუცილებელია, 
თუმცა არასაკმარისი.

მიუხედავად კვლევის შეზღუდვისა, რაც ხელმისაწვდომობის პრინციპით რეს-
პონ დენტთა შერჩევაში გამოიხატება, 839 დასაქმებულის შეფასების კომპლექსურმა 
ანალიზმა საშუალება მოგვცა გამოგვევილნა თანამშრომლის ხმის, თანხმობისათვის 
მზაობისა და შრომითი კმაყოფილების როლი ორგანიზაციულ სამართლიანობასა და 
ანტაგონისტურ ქცევებს შორის კავშირში, გამოგვეკვეთა ის გარემოებები და ცვლა-
დ თა კონფიგურაცია, რომლებმაც შეიძლება შეასუსტოს ორგანიზციულ გარემოში 
ნეგატიური დამოკიდებულებებისა და ემოციების (შრომითი უკმაყოფილება) პრო-
ვო ცირება და შემდგომ მათი გარდაქმნა ანტაგონისტურ ქცევებად. სამუშაოზე დე-
ვიაციური/ანტაგონისტური ქცევების ნეგატიური ზეგავლენის გასანეიტრალებლად, 
მათი პრევენციისა და/ან შემდგომი დიფუზიის ასარიდებლად მნიშვნელოვანია 
ორგანიზაციაში რესურსების ალოკაციის სამართლიანი პროცესი, გადაწყვეტილების 
მიღების სამართლიანი პროცედურები, თანამშრომლებთან სამართლიანი მოპყრობა, 
რაც აყალიბებს ზოგადი ორგანიზაციული სამართლიანობის აღქმას. ჩვენმა კვლე-
ვამ ზოგადი ორგანიზაციული სამართლიანობის აღქმის კონტექსტში გაიმეორა რამ-
დე ნიმე კვლევის შედეგი, ამავდროულად, დამატებით აჩვენა, რომ სამართლიანი გა-
რემო ახალისებს თანამშრომელთა მიერ ორგანიზაციისადმი კოოპერაციული კონ ტ-
რიბუციის პოზიტიური მოტივით განპირობებულ, იდეების, ინფორმაციისა და მო სა-
ზ რების ექსპრესიას, რომელიც, თავის მხრივ, ანტაგონისტური ქცევების პრე ვენ ციის 
მექანიზმი აღმოჩნდა. 

ამ მოდელში თანხმობისთვის მზაობის ცვლადის ჩართვის პირობებში, გაძლი-
ერე ბულია სამართლიანი გარემოს პოზიტიური ეფექტი ხმის დემონსტრირებაზე. სა-
მართლიან გარემოში დასაქმებული ნებაყოფლობით გამოხატავს პროაქტიულ, ცვლი-
ლებებზე მიმართულ მოსაზრებებს, უსამართლო გარემოში კი დასაქმებული თავს 
იკავებს ინფორმაციის ვერბალური ექსპრესიისაგან და ირჩევს დუმილს. დუმილი, 
თავ შეკავება, დიდი ალბათობით, წარმოქმნილია თანამშრომლის ნიჰილისტური ატი-
ტუ დიდან, რომ მათ არ შეუძლიათ პოზიტიური გავლენის მოხდენა ორგანიზაციაში 
მიმდინარე პროცესებზე. ის თავდაცვითი ხასიათისაც შეიძლება იყოს და შიშისა და 
სელფის დაცვის ატიტუდიდან მომდინარეობდეს (Van Dyne et al., 2003). აღსანიშნავია, 
რომ მკვლევრთა ნაწილი დუმილს დესტრუქციულ როლს მიაწერს (Beheshtifar, Malikeh, 
Borhani Hossein, Moghadam, 2012). გორდენის მიერ შემუშავებულ ხმის ოთხპოლუსიანი 
მოდელის მიხედვითაც, რომელიც ხმას აღწერს აქტიური/პასიური, კონსტრუქციული/
დესტრუქციული პოლუსებით (Gorden, 1998), დუმილი „პასიურ-დესტრუქციული“ ხმის 
ილუსტრირებაა და, შესაბამისად, მაღალია მისი ანტაგონისტურ ქცევაში გადაზრდის 
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ალბათობა. ამაზე მიუთითებს ამავე მოდელში თანამშრომლის ხმასა და ანტაგონისტურ 
ქცევებს შორის რევერსიული კავშირი. 

კვლევამ ცხადყო, რომ ხმა უსამართლო გარემოშიც ერთგვარად ანაცვლებს ან-
ტა გონისტურ განწყობებს და ხელს უწყობს დევიაციური იმპულსის გარდაქმნას 
კონსტრუქციულ პოზიტიურ ქცევად, აყალიბებს პოზიტიურ შრომით განწყობებს 
(შრომითი კმაყოფილება), რაც, ჩვეულებრივ, პოზიტიურად აისახება დასაქმებულის 
შესრულებასა და, მთლიანად, ორგანიზაციის ეფექტიანობაზე. 
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Abstract
The study aims to assess the role of organizational justice in the formation of antagonistic, deviant behav-
ior through the analysis of indirect relationships and via new (previously unexplored) confi guration of 
organizational and individual characteristics. We have introduced the agreeableness and job satisfaction 
variables to describe indirect relationships. The article presents a comparative analysis of the impact of 
organizational justice on positive and antagonistic behaviors. 
Employee voice moderates the relationship between organizational justice and antagonistic behavior. 
Increased perception of fairness of the organization is associated with a more active choice of proactive, 
constructive voice by employees, whereas unfair environment increases the probability of silence. On 
the other hand, employee voice, manifested in the expression of personal opinions and ideas reduces the 
probability of the manifestation of antagonistic behaviors. The interaction variable of organizational jus-
tice and agreeableness enhances the expression of voice, which signifi cantly reduces antagonistic behav-
iors, and, at the same time, contributes to the formation of positive organizational behaviors. Employee 
voice moderates the relationship between organizational justice and job satisfaction. When employees 
choose silence strategy instead of voice strategy, even a fair organizational environment cannot compen-
sate this ‘loss’ (restriction of voice), which results in dissatisfaction with job. 
The study was conducted in Georgia in 2020. 839 employees participated in the study. 

Key words: organizational justice, employee voice, deviant (antagonistic) behaviors, job satisfaction, 
agreeableness, positive behaviors 

Introduction

Interest in the constructs related to organizational justice increased in the last decade in indus-
trial and organizational psychology due to the positive effect of improved life quality on the qual-
ity of organizational life and the effi cient organizational performance (Cohen-Charash & Spector, 
2001; Cropanzano et al., 2007, 2011; Dundon et al., 2004; Lotfi  & Pour, 2013; Mengstie, 2020; 
Rasheed & Al, 2017;). Research on organizational justice conducted for a number of decades has 
shown that the perception of justice by organization members affects their cognitive, emotional and 
behavioral patterns (Bakhshi et al., 2009; Bashshur & Oc, 2015; Cheng et al., 2020; Cohen-Cha-
rash & Spector, 2001; Gillet et al., 2013; Harris et al., 2020; Mengstie, 2020; Moliner et al., 2008; 
Rasheed & Al, 2017).

Employee perception of organizational justice is based on the procedures and interaction with 
the management. The studies show that the organizational environment which is perceived as unfair 
might become a reason of employees’ deviant, antagonistic behavior (McCardle, 2007). Deviant 
behavior is an antagonistic behavior that contradicts the organization’s rules, regulations and inter-
ests. This kind of behavior is perceived by organization as an infringement of the organization’s le-
gitimate interests (Cullen & Sackett, 2003). Deviant behavior is related to increased organizational 
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expenses and the employees’ low productivity and seriously damages organizations (Baharom et 
al., 2017). Just for this reason, organizational deviance, as a topical issue, is intensely researched in 
organizational and industrial psychology. 

Deviant behavior might have two underlying mechanisms (Cullen & Sackett, 2003). (1) It 
might be an employees’ reaction to unfair events taking place in his/her environment. By perform-
ing a non-normative behavior employees try to take a revenge against the organization and its mem-
bers (reactive counterproductive workplace behavior); (2) Employees might engage in a deviant 
behavior to satisfy their needs, for example, engage in a behavior leading to an intense risk experi-
ence (initiated counterproductive workplace behavior). Furthermore, a specifi c deviant/counterpro-
ductive behavior might have both underlying mechanisms. There are three explicit models which 
emphasize the infl uence of fair and unfair treatment on employees’ attitudes to work, emotions and 
behavior. These are instrumental, relational and ethical models. Each of them proves that in an un-
fair environment it is highly probable that antagonistic dispositions and behaviors will take place. 
According to the instrumental approach, in response to unfair distribution of resources, employees 
use ‘corrective’ measure. According to the relational model, unfair treatment forces employees to 
stabilize their situation/status in any possible way (including deviant, antagonistic behavior) and 
preserve identity in their valuable working group. In addition, according to the moral perspective, 
unfair environment violates people’s moral principles, evokes frustration and anger which results in 
non-normative, deviant behavior (McCardle, 2007). 

Deviant behavior can be also observed in fair environment (initiated deviant behavior). On the 
other hand, anger, frustration, irritation and the feeling of revenge do not always result in deviant 
behavior. What matters here is the role of personality and organizational factors. We are interested 
in reactive deviant behavior, and, consequently, attempt to explore the factors and conditions which 
facilitate or impede the translation of negative emotions into deviant behaviors in the organizational 
environment. This problem is extremely interesting and important from practical and scientifi c per-
spectives. On the one hand, as we live in socially constructed reality, distribution of resources, 
procedures and interactions in a fair organizational environment could be evaluated from an 
individual’s perspective as unfair. On the other hand, it is extremely diffi  cult to create an orga-
nizational environment where everything (distribution of resources, procedures, interaction) 
is perceived as fair and unbiased by everyone. That is why it is important to conduct a compre-
hensive analysis of the relationship between organizational justice and deviant, antagonist behavior. 
For this purpose, we have introduced employee voice to study the relationship between justice and 
antagonistic behavior. 

There are very few sources about the role of employee voice in the relationship between justice 
and deviant behavior. It would be logical to assume that employee voice, which is the expression 
(voicing) of one’s own ideas and opinions by employees, might largely determine the direction and 
magnitude of relationship between these two constructs. We assume that part of employees thinks 
that voicing their concerns in an unfair environment contains a risk of negative outcome, which 
would outbalance the positive effect resulting from like action. At the same time, expression of 
personal opinion in a constructive environment might reduce the probability of the manifestation 
of antagonistic behaviors. The interaction of organizational justice and employee voice might quite 
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successfully explain the manifestation of antagonistic behavior in organizational environment. 
Because the above problem is very important, the present study attempts to use a new confi g-

uration of individual and organizational variables to describe the nature of the relationship between 
organizational justice and employee voice and evaluate its effect on antagonistic, deviant behavior. 
For the purpose of comparative analysis, along with antagonistic behavior, we introduced positive 
organizational behavior as another dependent variable. Thus, the purpose of the study is a compar-
ative analysis of the interaction effect of organizational justice and employee voice on positive and 
deviant/antagonistic behaviors. 

Study design

The purpose of the study and the operationalization of the key variables 

The purpose of the study is to conduct a comprehensive analysis of the relationship between 
organizational justice, employee voice and deviant, antagonistic behavior and the exploration of the 
interaction effect of organizational justice and employee voice on antagonistic behaviors. For the 
purpose of comprehensive analysis we also studied the mediation and moderation effect of agree-
ableness and job satisfaction on this relationship. 

One of the constructs used in the study is general organizational justice. This construct has 
been introduced on the basis of factor analysis. Employee voice is operationalized as a constructive, 
prosocial voice strategy, which is a voluntary positive behavior directed at the improvement of orga-
nizational processes and results. Antagonistic workplace behavior is operationalized as arguments 
between co-workers, disobedience to the management, purposeful dissemination of rumors and mis-
information, etc. (Hirschman, 1970; Lehman & Simpson, 1992; Rusbult et al., 1988). The above does 
not fully cover the varieties of deviant behavior. For this reason, we consider antagonistic workplace 
behavior a type of deviant behavior. However, we also use the term deviant behavior. Positive work-
place behavior which has been introduced for the purpose of comparative analysis is a prototype of 
organizational citizenship behavior (OCB). OCB is manifested in volunteering, attempts to improve 
the job, focusing on organizational improvements, etc. (Lehman & Simpson, 1992). 

Since the choice of employee voice strategy is largely determined by employees’ personality 
dispositions (Avery, 2003; Dedahanov et al., 2019; Eibl et al., 2020; Subhakaran & Dyaram, 2018), 
to analyze indirect links between the main constructs we used the construct of agreeableness. To 
evaluate indirect links, along with agreeableness we also introduced the construct of job satisfaction. 

Research instruments 

The development of the Georgian version of the instruments used in the survey involved 
translation/back translation, verifi cation of factoral structure and psychometric analysis. Following 
these procedures part of the questionnaires/surveys has been modifi ed. The instrument to measure 
organizational justice is based on the three-dimensional model of justice (distributive, procedur-
al, interactional)1. As a result of the analysis of the main components of the Georgian version of 
Organizational Justice Scale (Niehoff & Moorman, 1993) we arrived at the one-factor scale of 

1 There also exists the four-dimensional model of justice, which, in addition, measures informational justice. 
However, in most cases, factor analysis combines it with the dimension of interactional justice. For this reason, 
we gave preference to the three-dimensional model. 
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General Organizational Justice (Cronbach’s α=.94) which includes the items from the three types 
of organizational justice (distributive, procedural, interactional). Based on the exploratory factor 
analysis of the Georgian version of the Employee Voice Survey (Dyne et al., 2003), the items de-
scribing proactive, development-oriented voice loaded on the same factor. It is a continuum scale 
where low scores indicate silence (internal consistency – .919). A three-factor confi guration was 
received as a result of the exploratory factor analysis of On-the-Job Behavior Scale (Lehman & 
Simpson, 1992). Out of the above we use the antagonistic behavior scale (α=.823). For the purpose 
of comparative analysis positive behavior scale was also used (α=.75). Agreeableness was assessed 
using the shortened NEO-FFI version of ‘Big Five’ (Costa & McCrae, 1992) (Cronbach’s alpha = 
0.880). Job Satisfaction was measured using the general satisfaction scale (Taylor & Bowers, 1974) 
(Cronbach’s alpha = .85).

The sample

839 respondents participated in the study. Respondents were selected through convenience 
sampling. All the respondents were employed. To ensure representativeness of the sample, the study 
data were weighted by gender of citizens employed in 2020 (National Statistics Offi ce of Georgia, 
2020). 

Study results

In social sciences, including industrial and organizational psychology, restricting analysis only 
to direct relationship between variables prevents the researcher from seeing a complex, multifac-
eted picture. The character of working environment, the existence of multiple factors affecting one 
another makes it necessary to evaluate indirect interactions. The given study attempts to conduct 
a comprehensive analysis of the complex mechanisms underlying antagonistic behaviors for the 
purpose of which moderated mediation and serial mediation models were used.

H1: Moderated mediation 1 

We assumed that agreeableness moderates the relationship between organizational justice and 
employee voice, whereas employee voice mediates the relationship between organizational justice 
and antagonistic behavior (Diagram 1). 

Diagram 1. The eff ect of agreeableness and employee voice on the relationship between                                      
organizational justice and antagonistic behavior 

1 A. F. Hayes statistical program for PROCESS SPSS (Hayes, 2018) was used for mediation analysis. Mediation 
analysis was conducted using the Bootstrapping technique (Bollen & Stine, 1990; Shrout & Bolger, 2002).
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A detailed explanation of the model is based on several assumptions: Agreeableness moderates 
the relationship between organizational justice and employee voice, whereas employee voice me-
diates the relationship between the perception of organizational justice and the employees’ antago-
nistic behavior (H1.1.1) / positive behavior (H1.1.2). When the organization is perceived as fair, the 
employees with a high level of agreeableness give preference to the voice strategy. Choosing the 
voice strategy decreases the frequency of antagonistic behavior (H1.1.1) / increases the probability 
of positive workplace behavior (H1.1.2). (In the above diagram antagonistic behavior is replaced 
with positive behavior.)

The above model for moderated mediation has been confi rmed. The results show that em-
ployee voice mediates the relationship between organizational justice and antagonistic behaviors, 
whereas the relationship between employee voice and organizational justice is moderated by agree-
ableness. The observed effect is described as partial mediation because after introducing the medi-
ating variable the direct effect of the predictor on the dependent variable is statistically signifi cant 
(Baron & Kenny, 1986). The model explains 48% of variance in the dependent variable (R²=.48, F 
(2, 830) =379.39, p<.001). The relationship pattern is similar and is signifi cant at all the three levels 
of the moderating variable (low, medium and high levels of agreeableness), but is the strongest in 
the group with the high level of agreeableness. The above confi rms our hypothesis according to 
which the variable refl ecting the interaction effect has a statistically signifi cant impact which means 
that the coexistence of organizational justice and agreeableness is associated with the preference of 
voice strategy. The analysis of mediation effect shows that the employee voice, on its part, reduces 
antagonistic behavior. The more often the employee voice strategy is used the less frequently em-
ployees manifest antagonistic organizational behaviors. 

Table 1. Mediating eff ect of employee voice on the relationship between                                                      
organizational justice and antagonistic behavior

Dependent variable: Antagonistic behavior

R²=.48, F(2,830)=379.39, p<.001 
Variables B SE T p 95% CI

Predictors (direct eff ect): Organizational justice -.23*** .017 -13.4 .000 [-.26, -.19]

Mediator: Employee voice -.18*** .016 -.11.4 .000 [-.21, -.15]
Indirect eff ect Effect BootSE T p Boot 95%CI
Indirect eff ect for low level of moderation 
(23.4): Organizational justice  Employee  
voice  Antagonistic behaviors

-.02 .006 [-.04, -.01]

Indirect eff ect for medium level of modera tion 
(32.8): Organizational justice  Employee voice 
 Antagonistic behaviors

-.04 .008 [-.06, -.03]

Indirect eff ect for high level of moderation 
(42.1): Organizational justice  Employee voice 
 Antagonistic behaviors

-.07 .013 [-.09, -.0009]

*=p < .05 **=p < .01 ***=p < .001
A. F. Hayes statistical program for PROCESS SPSS (Model 7 ); (N=833)



Georgian Psychological Journal, Vol. 3, Issue 1, 2021.  ISSN 2667–9027                                                                      77

Justice, Employee Voice and Antagonistic Behaviors in Organizations

For the purpose of comparison, antagonistic behaviors were replaced with positive behaviors 
which enabled us to conclude the following: Not only the employee voice hinders antagonistic 
behavior, but it also helps manifest positive organizational behavior. However, the model explains 
only 7% of the variance in dependent variable (R²=.07, F (2, 830) = 30.4, p<.00, whereas the same 
model explains 48% of variance in the case of antagonistic behavior. 

H2: Serial mediation

The relationship between organizational justice, employee voice and antagonistic behavior 
was also assessed from the perspective of job satisfaction. In the given model, job satisfaction me-
diates the relationship between employee voice and antagonistic behavior. 

We assume that employee voice and job satisfaction mediate the relationship between orga-
nizational justice and antagonistic behavior. In particular, perception of organizational injustice 
results in a low level of employee voice (silence), which, in its turn, reduces job satisfaction. As a 
result, it becomes highly probable that the employee will manifest antagonistic behavior. According 
to the above hypothesis, serial mediated relationships are assessed when there are two mediating 
factors, i.e. two mediators between the independent and dependent variables. The model, actually, 
considers the following types of mediation: 1. Employee voice which mediates the relationship 
between organizational justice and antagonistic behavior; 2. Job satisfaction which mediates the 
relationship between organizational justice and antagonistic behavior; 3. Serial mediation where 
relationship between organizational justice and antagonistic behavior is fi rst mediated by employee 
voice and then by job satisfaction.    1

Table 2. Serial mediation model: Eff ect of employee voice and job satisfaction on the relation-
ship between organizational justice and antagonistic behavior

Dependent variable: Antagonistic behavior
R²=.49, F(3,829)=263.34, p<.001 
Variables B SE T p 95% CI
Predictor ( direct eff ect): organizational 
justice -.21*** .017 -12.3 .000 [-.24, -.18]

Mediator 1. Employee voice -.18*** .016 -11.6 .000 [-.21, -.15]
Mediator 2. Job satisfaction -.13*** .031 -4.1 .000 [-.19, -.07]
Indirect eff ect Effect1 BootSE T p Boot 95%CI
Indirect eff ect 1: Organizational justice  
Employee voice  Antagonistic behavior -.21 -02 [-.26, -.17]

Indirect eff ect 2: Organizational justice  
Job satisfaction  Antagonistic behavior -.03 .009 [-.05, -.011]

Indirect eff ect 3: Organizational justice 
 Employee voice  Job satisfaction  
Antagonistic behavior

.003 .003 [-.003, .001]

*=p < .05 **=p < .01 ***=p < .001
A. F. Hayes statistical program for PROCESS SPSS, Model 6 ); (N=833)

1 Completely standardized indirect effects of X on Y.
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The analysis shows that only the fi rst and second types of mediated relationships have been 
confi rmed. The third type of mediated relationship (serial mediated relationship) was not con-
fi rmed. The second mediated relationship replaces employee voice with job satisfaction. In par-
ticular, we evaluate the model according to which the employee job satisfaction increases in 
response to perceived organizational justice, which, in its turn, reduces antagonistic behavior. 
The above table (indirect effect 2) shows that the relationship between organizational justice and 
antagonistic behavior is mediated by job satisfaction. 

In addition, we used a simple moderation analysis to assess the interaction effect of organiza-
tional justice and employee voice on job satisfaction. Employee voice moderates the relationship 
between organizational justice and job satisfaction. The given model explains 31% of variance in 
job satisfaction (R² = .31, F (3, 829) = 122.1, p < .001). The share of interaction variable is 24%. 

Diagram 2. Moderating eff ect of employee voice on the relationship between                                                     
organizational justice and job satisfaction 

Table 3. Moderating eff ect of employee voice on the relationship between                                            
organizational justice and job satisfaction

Dependent variable: Job satisfaction

R²=.31, F(3,829)=122.1, p<.001 ΔR²=.24, F(1,829)=291, p<.001

Variables B SE T p 95% CI

Predictor (direct eff ect): Justice -.98*** .07 -14.7 .000 [-1.11, -.85]

Moderator: Employee voice -.75*** .05 -16.4 .000 [-.83, -.66]

Interaction variable: Organizational justice 
and employee voice .02*** .001 17.1 .000 [.018, .022]

*=p < .05 **=p < .01 ***=p < .001

A. F. Hayes statistical program for PROCESS SPSS, Model 1 ; (N=833)
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Analysis shows that in the case of silence, when the employee is reluctant to express his/
her personal opinion, even fair environment is not enough to produce job satisfaction. As soon as 
the voice reaches the medium level, employee job satisfaction increases in parallel with organi-
zational justice. This means that it is not enough to ensure organizational justice to increase job 
satisfaction. It is also important to encourage generation and expression of productive ideas on 
the part of employees and create an effective communication environment in the organization. 

Summary and discussion 

Researchers use different approaches to determine the effect of the construct of justice on 
deviant behavior. Some studies focus on the effect of this or that type/dimension of justice on 
deviant behavior (e.g., the effect of procedural or distributive justice), in other studies two or 
three types of organizational justice are considered predictors of deviant behavior. There are 
researchers who use a more or less in-depth approach and study the interaction effect of different 
types of justice on deviant workplace behavior (McCardle, 2007). For example, according to 
Folger and Crapanzano (1998), employees’ anger, irritation and frustration intensifies if they 
find unfair not only the allocation/distribution of resources, but also organizational processes 
and procedures and the way they are treated. Consequently, the presence of any type/
component of justice strengthens the effect of other components and increases the probability of 
employees’ engagement in deviant behavior (McCardle, 2007). However, justice is not only a 
multidimensional construct. Its each dimension intersects with other dimensions and forms 
a general perception of organizational justice. Differently from the above studies, we assessed 
general organizational justice or the general perception of organizational justice1. We believe that 
it is an interesting approach and can make a modest contribution to the knowledge accumulated 
in relation to the above problem. 

Our study proved once again that there is a strong reverse relationship between organization-
al justice and antagonistic behavior. However, given a complex nature of working environment, 
the description of complex and multidimensional relationship between these constructs became 
possible through the inclusion of mediating and moderating variables. The analysis of indirect rela-
tionships enables us to reveal the factors and conditions which weaken the probability of the man-
ifestation of antagonistic behaviors in the organization. Employee voice and job satisfaction act as 
mediators in the relationship between organizational justice and antagonistic behaviors. 

The following tendencies were identifi ed in the evaluation of the moderated mediation model 
where, in one case, dependent variable was represented by antagonistic behavior and in the other 
case by positive behavior:

(1) Agreeableness strengthens the relationship between organizational justice and employee 
voice. It is a kind of ‘quasi’2 moderation effect (Baron & Kenny, 1986) because there is a direct pos-
itive relationship between agreeableness and employee voice. However, inclusion of this variable 

1 Note that the instrument measuring organizational justice is designed to assesss three dimensions: ditribuitive, 
procedural and interactional justice. 

2  Moderator which affects dependent variable Y and, also, interacts with the main independent variable Xp.
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into the relationship between justice and voice, strengthens the given relationship; (2) Employee 
voice, expression of personal opinions and ideas is a kind of preventive mechanism for antagonistic 
organizational behavior; (3) Employee voice not only hinders antagonistic behavior, but it is also a 
precondition for positive workplace behavior. 

Serial mediation which was used to determine the effect of organizational justice on antagonis-
tic behavior mediated by employee voice and job satisfaction was partially confi rmed. The role of 
job satisfaction in the relationship between organizational justice and antagonistic behaviors turned 
out to be the following: Organizational justice increases job satisfaction and the satisfi ed employee 
is less inclined to negative workplace behaviors. 

The study also shows that employee voice moderates the relationship between organizational 
justice and job satisfaction. When employees choose silence instead of voicing their concerns, fair 
organizational environment1 cannot compensate restriction of voice, which results in dissatisfaction 
with job. To put it simply, decreased manifestation of voice in fair organizational environment is 
associated with decreased job satisfaction. But in the groups with medium and high voice where 
restrictions are removed and the employee can express personal opinions and ideas, increased or-
ganizational justice is accompanied by increased level of job satisfaction.When organization is per-
ceived as fair employees are motivated to express the ideas related to the improvement of organiza-
tional processes. If such a behavior cannot be performed, then the level of employee job satisfaction 
is low. These results show how important it is that employees express their personal opinions in the 
organizational environement and that they are responded to and receive due attention, how import-
ant it is to exchange opinions, ideas and information and create an effective communication space. 

Organizational justice turned out to be a statistically signifi cant, but a weaker factor in terms of 
its ability to cause positive workplace behavior. To support positive workplace behavior organzia-
tions need to make additional efforts. Therefore, justice is a necessary, but insuffi cient preconditon 
for positive workplace behavior. 

Despite study limitations refl ected in the selected sampling method (i.e. convenience sam-
pling), a comprehensive anlaysis of 839 employee assessments enabled us to reveal the role of 
employee voice, agreeableness and job satisfaction in the relationship between organizational jus-
tice and antagonistic behavior, identify those conditions and combination of variables which could 
prevent negative attitudes and emotions (dissatisfaction with job) in the organizational environment 
and would later preclude them from their transformation into antagonistic behavior. To neutralize 
the impact of deviant/antagonistic benaviors at the workplace, ensure their prevention and/or later 
diffusion, it is important that the resources are fairly distributed in the organization, decision-mak-
ing is based on fair procedures, and employees receive a fair tretmant which forms a general per-
ception of organizational justice. Our study supports the results of other studies in the context of 
geneal organizational justice and, in addition, shows that a fair environment motivates employees 
to be cooperative and to express their personal opinions and ideas and provide information postively 
contributing to their organization, which, in its turn, works as a mechanism preventing antagonistic 
behavior. 

1  Fair/unfair organizational environment is an employee’s subjective perception of organizational fairness. 
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In the given model the agreeableness variable enhances the positive effect of fair environ-
ment on the employee voice. Those who work in a fair environment voluntarily express proactive, 
change-oriented ideas, whereas the employees who work in an unfair environment are reluctant to 
verbally express information and choose silence. Silence and similar reluctance originate from the 
employees’ nihilistic attitudes, from their belief that they are unable to positively infl uence pro-
cesses in their organization. This could also be a kind of defensive reaction provoked by fear and 
motivated by attitude to defend one’s Self (Van Dyne et al., 2003). It should be noted, that some re-
searchers attribute silence to destructive role (Beheshtifar, Malikeh, Borhani Hossein, Moghadam, 
2012). In Gorden’s model employee voice is described using four dimensions: active/passive and 
constructive/destructive (Gorden, 1998). Silence is a demonstration of passive/destructive voice. 
Consequently, it is highly probable that silence will manifest itself in antagonistic behavior. Another 
indication is reverse relationship between employee voice and antagonistic behavior. 

The sum up, as demonstrated in our study, the employee voice somewhat replaces antagonistic 
attitudes even in an unfair environment, helps transform deviant impulses into positive, constructive 
behavior and forms positive attitudes towards work (job satisfaction), which has a positive impact 
on the employees’ performance and organizational effi cacy. 
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