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Wprowadzenie

Przeglad literatury przedmiotu pokazuje, Ze chociaz badanie
,ciemnej” strony osobowosci ma dtuga tradycje, to w obszarze psy-
chologii pracy i organizacji wigkszego znaczenia nabralo dopiero
w ostatnich dwoch dekadach. W tym okresie sformutowano liczne
propozycje ujmowania potencjalnie dezadaptacyjnych wlasciwosci
dyspozycyjnych w kontek$cie organizacyjnym w postaci pojedyn-
czych cech lub ztoZzonych modeli teoretycznych, czesto wywodzacych
sie¢ z nozologicznej klasyfikacji zaburzen osobowosci (Harms, Spain,
2015). Status najpowszechniej stosowanej taksonomii ,ciemnych”,
dysfunkcjonalnych, toksycznych cech osobowosci zyskata jednak tylko
jedna z nich — ciemna triada (CT), obejmujaca trzy spotecznie niepo-
zadane konstrukty, badane na poziomie subklinicznym: makiawelizm,
narcyzm oraz psychopatie. Cechy te acza: antyspoteczny charakter,
sklonnos$¢ do autopromociji i agresji, chtéd emocjonalny oraz dwuli-
cowos$¢ (Paulhus, Williams, 2002). Wyrdzniki klasyfikacji autorstwa
Delroya Paulhusa i Kevina Williamsa stanowia wzajemne empiryczne
zazebianie si¢ skladowych triady przy ich jednoczesnej odrebnosci,
a takze relatywnie umiarkowany stopien ogolnosci w pordéwnaniu
z innymi propozycjami konceptualnymi (Spain, Harms, LeBreton,
2014). Atrybuty te przyczynily sie do tego, ze ze wspomnianego mo-
delu ,ciemnych” cech osobowosci chetnie korzysta si¢ w badaniach
poswieconych dyspozycyjnym uwarunkowaniom roéznego rodzaju
zmiennych organizacyjnych.

Pomimo stopniowo wzrastajacej popularnosci ciemnej triady do-
tychczasowa perspektywa badawcza wydaje si¢ znacznie zawezona.
W obreb wigkszosci analiz prowadzonych w obszarze psychologii
pracy i organizacji wilaczane sa jedynie pojedyncze komponenty
opisywanej taksonomii. Brakuje natomiast prac, w ktorych uwzgled-
niane bytyby jednoczesnie wszystkie elementy triady, co pozwolitoby
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na uwypuklenie wystepujacych miedzy nimi réznic i podobieristw.
Dodatkowo zgodnie z teza mdwiaca, ze ciemne, toksyczne cechy
osobowosci sa lepszymi predyktorami ,ciemnych” zachowan organi-
zacyjnych (Spain i in., 2014), przewazaja badania dotyczace zaleznosci
miedzy makiawelizmem, narcyzmem i psychopatia a negatywnie
ocenianymi, nieetycznymi dziataniami, podejmowanymi w kontekscie
zawodowym. Zaniedbywana jest natomiast problematyka powigzan
ciemnej triady z pozytywnie ewaluowanymi czynami podejmowanymi
przez pracownikéw i postawami wobec pracy, a w prowadzonych do-
ciekaniach empirycznych zazwyczaj nie sa uwzgledniane wilasciwosci
srodowiska pracy. Tymczasem okreslone czynniki organizacyjne moga
wzmacnia¢ badz ostabia¢ toksycznos¢ cech triady (Jonason, Wee, Li,
Jackson, 2014). W rezultacie w nowszych opracowaniach teoretycznych
pojawiaja si¢ rekomendacje co do wilaczenia w obreb projektowanych
modeli badawczych wlasciwosci sytuacyjnych w charakterze modera-
toréw (por. Cohen, 2016; Gaddis, Foster, 2015; Schyns, 2015). Przyjmuje
sig, ze takie podejscie umozliwia bardziej kompleksowe ujecie sposobu
funkcjonowania 0séb z wysokim nasileniem makiawelizmu, narcyzmu
i psychopatii w miejscu pracy.

W odpowiedzi na przywolane ograniczenia wczesniejszych badan
prezentowana praca stanowi zatem probe zastosowania perspektywy
interakcyjnej w rozwazaniach dotyczacych postaw wobec pracy i za-
chowan organizacyjnych, jakie podejmuja osoby z ciemna triada. Cho-
ciaz podobnie jak we wczesniejszych opracowaniach empirycznych
komponenty triady zajmujg tu centralng pozycje, to w mysl teorii ak-
tywacji cech osobowosci w srodowisku pracy (Trait Activation Theory,
TAT; Tett, Burnett, 2003) zaakcentowano réwniez role czynnikow sytu-
acyjnych. Oprécz tego skoncentrowano si¢ nie tylko na negatywnych,
kontrproduktywnych czynach dokonywanych przez pracownikéw
z wysokim poziomem cech triady, ale dodatkowo analizowano relacje
makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii z pozytywnie ewaluowanymi
dzialaniami i postawami, jakie przejawiajg pracownicy — zachowaniami
obywatelskimi w organizacji, satysfakcja z pracy i przywigzaniem do
organizaciji.

Prezentowana monografia powstala na podstawie pracy doktorskiej
zatytutowanej Ciemna triada osobowosci, postawy wobec pracy i zachowania
organizacyjne, napisanej pod kierunkiem prof. US dr hab. Ireny Pilch
i obronionej we wrzesniu 2018 roku w Instytucie Psychologii Uniwersy-
tetu Slaskiego w Katowicach. Monografia zawiera zaktualizowane oraz
poszerzone o najnowsze doniesienia badawcze informacje dotyczace
osobowosci w srodowisku pracy, ciemnej triady osobowosci, postaw
wobec pracy i zachowan organizacyjnych. Dodatkowo zaréwno w czes-
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ci teoretycznej, jak i empirycznej monografii uwzgledniono zagadnie-
nia dotyczace specyfiki funkcjonowania pracownikéw zatrudnionych
na polskim rynku pracy.

Niniejsze opracowanie obejmuje siedem rozdzialéw. W pierwszym
odniesiono si¢ do podstawowych zagadnien teoretycznych zwigzanych
z ujmowaniem osobowosci w $rodowisku pracy. Przedstawiono dwa
dominujace podejscia w analizach dotyczacych osobowosci w kontek-
$cie organizacyjnym. Pierwsze opiera si¢ na wyodrebnieniu, zazwyczaj
w ramach zlozonych modeli teoretycznych, ,jasnych” i ,ciemnych”
cech osobowosci, reprezentujacych dymensje oceniane zwykle jako
potencjalnie adaptacyjne lub dezadaptacyjne. Drugie podejscie ma na-
tomiast charakter interakcyjny, a w jego obrebie znaczaca role w ostat-
nich dwoch dekadach odgrywa teoria aktywacji cech osobowosci
w $rodowisku pracy. Podsumowujac, zwrdcono uwage na zasadnosc
faczenia obu perspektyw w pracach badawczych.

Rozdziat drugi koncentruje si¢ wokot problematyki ciemnej triady
(CT) jako najczesciej wykorzystywanej taksonomii, stuzacej do opisu
ciemnej strony osobowosci. Rozpoczeto go od przywolania ogolnej
charakterystyki ciemnej triady, rozumianej jako konstelacja trzech
odrebnych, cho¢ jednoczesnie zazebiajacych sig, spotecznie niepo-
zadanych wlasciwosci dyspozycyjnych: makiawelizmu, narcyzmu
oraz psychopatii (Paulhus, Williams, 2002). Zaprezentowano takze
i porbwnano dwa alternatywne sposoby ujmowania opisywanego
konstruktu, pojawiajace si¢ w opracowaniach z zakresu psychologii
osobowosci — unifikacyjne i dyskryminacyjne. To ostatnie jako umoz-
liwajace zaakcentowanie unikalnych powigzan cech ciemnej triady
z innymi zmiennymi zastosowane zostalo w prezentowanej pracy.
W dalszej czesci rozdzialu dokonano proby usytuowania ciemnej
triady wzgledem uznanych strukturalnych modeli osobowosci, w tym
miedzy innymi Wielkiej Piatki oraz modelu szescioczynnikowego
HEXACO. Nastepnie na podstawie danych pochodzacych z do-
tychczasowych badan empirycznych w zbiorczy sposob zestawiono
behawioralne korelaty makiawelizmu, narcyzmu oraz psychopatii.
W rozdziale tym szczegdlny nacisk polozony zostal na zagadnienia
zwiazane z funkcjonowaniem o0séb z cechami ciemnej triady w srodo-
wisku pracy.

W rozdziale trzecim podjeto tematyke postaw wobec pracy. Wyjas-
niono w nim pojecia satysfakcji z pracy i przywigzania do organizacji,
uwzgledniajac najwazniejsze problemy terminologiczne. Na podstawie
literatury przedmiotu wyodrebniono i opisano dwie podstawowe
kategorie uwarunkowan postaw wobec pracy: uwarunkowania osobo-
wosciowe i uwarunkowania sytuacyjne. Przytoczono rowniez wyniki
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badant dotyczacych zaleznosci miedzy sktadowymi ciemnej triady
a satysfakcja z pracy i przywiazaniem do organizaciji.

Rozdzial czwarty poswiecono zachowaniom organizacyjnym.
Zaprezentowano w nim dwa podstawowe rodzaje dobrowolnych
dzialan, jakie podejmuja pracownicy: zachowania obywatelskie oraz
zachowania kontrproduktywne w organizacji. Przywotano definicje
obydwu konstruktow, ktore poréwnano z pokrewnymi pojeciami, wy-
odrebnianymi przez teoretykdéw i badaczy. Nastepnie opisano giowne
czynniki uznawane za lezace u podstaw zachowan obywatelskich
i kontrproduktywnych w organizacji z podziatem na postawy wobec
pracy oraz uwarunkowania sytuacyjne i osobowosciowe. Rozdziat
konczy zestawienie wczesniejszych ustalenn badawczych odnoszacych
sie¢ do roli, jaka odgrywaja cechy triady w predykcji wymienionych
kategorii zachowan organizacyjnych.

Trzy ostatnie rozdzialy tworza czes¢ empiryczna niniejszej pracy.
W  rozdziale piatym zaprezentowano metodologiczne podstawy
badan wilasnych poswieconych analizie zaleznosci miedzy cechami
ciemnej triady, postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyj-
nymi z perspektywy interakcyjnej. Dwa kolejne rozdziaty zawieraja
omowienie uzyskanych wynikéw. W badaniu, przeprowadzonym
na grupie 434 pracownikow, analizowano bezposrednie powigzania
cech ciemnej triady osobowosci z postawami wobec pracy i zachowa-
niami organizacyjnymi oraz bezposrednie zaleznosci postaw wobec
pracy z zachowaniami organizacyjnymi. Zgodnie z zalozeniami
teorii aktywacji cech osobowosci w $rodowisku pracy (TAT) testo-
wano moderacyjng role zmiennych sytuacyjnych w odniesieniu do
relacji cech ciemnej triady z postawami wobec pracy i zachowaniami
organizacyjnymi. Opierajac si¢ na wczesniejszych doniesieniach em-
pirycznych, w badaniu uwzgledniono sze$¢ czynnikéw (wskazowek)
sytuacyjnych, odnoszacych si¢ do wtasciwosci srodowiska pracy: po-
siadang formalng wladze¢ w organizacji (rozumiang jako zajmowanie
stanowiska kierowniczego lub niekierowniczego), status materialny
w organizacji, ograniczenia organizacyjne, postrzegana polityke orga-
nizacyjna, konflikt interpersonalny w miejscu pracy, wymiane miedzy
przelozonym a podwladnym, naruszenie kontraktu psychologicznego
oraz autonomie w miejscu pracy. Ponadto sprawdzano, czy postawy
wobec pracy mediujg relacje miedzy cechami ciemnej triady a zacho-
waniami organizacyjnymi. Otrzymane wyniki pozwolity na czeSciowe
potwierdzenie hipotez badawczych dotyczacych bezposrednich
powiazan miedzy zmiennymi oraz zaleznosci mediacyjnych i mode-
racyjnych. Ze wzgledu na relatywnie nieznaczna site odnotowanych
efektéow posrednich zaproponowano modyfikacje modelu badawczego,
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uwzgledniajaca bezposrednie zaleznosci miedzy czynnikami sytua-
cyjnymi a postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi.
Prace zamyka dyskusja dotyczaca otrzymanych wynikow ze wska-
zaniem ograniczen przeprowadzonych badan, kierunkow przysztych
badan oraz implikacji praktycznych.






1. Osobowos¢ w srodowisku pracy

Badanie cech osobowosci w kontekscie organizacyjnym ma diuga
historie. Chociaz w ostatnich 20 latach sceptycyzm w odniesieniu do
znaczenia osobowosciowych uwarunkowan postaw wobec pracy oraz
zachowan organizacyjnych coraz czeéciej zastepuje podejscie akcentu-
jace role cech osobowosci i innych réznic indywidualnych w srodowi-
sku pracy (Barrick, Mount, 2005; Judge i in., 2008), to wykorzystanie
cech osobowosci w predykcji zmiennych organizacyjnych nadal
stanowi przedmiot debaty naukowej (Barrick, Mount, Judge, 2001).
Jednoczesnie w obszarze psychologii pracy i organizacji oraz psycho-
logii osobowosci stopniowo zarysowuja si¢ nowe kierunki badawcze,
ktérych rozwinigcie moze czesciowo zniwelowac ograniczenia ptynace
z zastosowania wlasciwosci dyspozycyjnych w charakterze predyk-
torow postaw wobec pracy i zachowan organizacyjnych (Ones i in.,
2007). W szczegolnosci coraz wigksze zainteresowanie badawcze budzi
z jednej strony ,ciemna” strona osobowosci (analizowana w ramach
podejscia cechowego i kontrastowana z tak zwang ,jasng” strong oso-
bowosci), a z drugiej — podejscie interakcyjne. Obydwie perspektywy
badawcze zaprezentowane zostaly w niniejszym rozdziale.

1.1. Podejscie cechowe

1.1.1. Jasna strona osobowosci

Osobowos¢ jako predyktor wykonania pracy (job performance),
w polskich publikacjach opisywanego tez jako wyniki (w) pracy
(Chirkowska-Smolak, 2012), a takze postaw wobec pracy i zachowan
organizacyjnych, przez dlugi okres (od polowy lat szes¢dziesiatych
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dwudziestego wieku) oceniano krytycznie (Guion, Gottier, 1965; Mis-
chel, 1996/1968). Gtéwny zarzut odnosit si¢ do nieuwzgledniania zna-
czenia czynnikéw sytuacyjnych w ekspresji cech osobowosci w srodo-
wisku pracy i podejmowaniu zachowan organizacyjnych (Davis-Blake,
Pfeffer, 1989). Oprdcz tego w debacie naukowej dotyczacej znaczenia
osobowosci w miejscu pracy kwestionowano uzytecznos$¢ stosowania
miar osobowosciowych w selekcji personelu ze wzgledu na ich niska
trafnosc predykcyjna i problemy zwigzane z falszowaniem odpowiedzi
przez badanych (Morgeson i in., 2007). Zasadnos¢ badania zmiennych
dyspozycyjnych w kontekscie organizacyjnym podwazano rowniez
ze wzgledu na staba site zwigzkow cech osobowosci i zachowan or-
ganizacyjnych odnotowywang w kolejnych badaniach empirycznych.
Ze wzgledu na liczne ograniczenia, towarzyszace pomiarowi cech
osobowosci w srodowisku pracy, rekomendowano rézne alternatywne
rozwigzania. Sugerowano zastapienie lub uzupelnienie testow opar-
tych na samoopisie badaniem konkretnych zachowan, wskazujacych
obecnos¢ okreslonej cechy, a takze zalecano diagnoze jedynie wybra-
nych cech osobowosci, odnoszacych si¢ do konkretnego stanowiska
pracy (Chirkowska-Smolak, 2012).

Znaczaca zmiang w ocenie zasadnosci badania osobowos$ciowych
uwarunkowan postaw wobec pracy i zachowan organizacyjnych
przyniosty dopiero wprowadzenie i popularyzacja w latach osiemdzie-
sigtych i dziewiecdziesiatych pigcioczynnikowego modelu osobowosci
(PMO, tak zwanej Wielkiej Piatki), powstatego w wyniku przyjecia
podejscia leksykalnego oraz podejscia psychometrycznego (kwestiona-
riuszowego) w obrebie teorii osobowosci (Szarota, 2008). Sposrod wielu
modeli, wypracowanych w ramach nurtu kwestionariuszowego celem
opisu pieciu cech i ich organizacji, najbardziej znana i majaca najlepsza
podbudowe empiryczna jest propozycja Paula Costy i Roberta McCrae’a
(1992; Strus, Cieciuch, 2014). Na drodze analizy czynnikowej badacze
wyodrebnili pie¢ wielkich czynnikéw osobowosci, ktére potraktowali
jako uniwersalne kulturowo wymiary. Pie¢ wylonionych podstawo-
wych cech osobowosci to: neurotycznos¢, otwartos¢ na doswiadczenia,
ugodowos¢, ekstrawersja oraz sumiennos¢ (McCrae, Costa, 1987; 2005).

Model pigcioczynnikowy mial, jak si¢ okazalo, istotne zalety. Z jed-
nej strony umozliwit synteze i integracje réznych teorii cech, a z drugiej
— pozwolil na uporzadkowanie dotychczasowej wiedzy o osobowosci
dzieki wyznaczeniu ram jej systematycznego opisu (Szarota, 2008). Jego
wprowadzenie miato réwniez istotne implikacje dla poszczegdlnych
subdyscyplin psychologii. W obszarze psychologii pracy i organizacji
przyczynito sie¢ do eksplozji badan nad osobowosciowymi wyznaczni-
kami postaw i zachowan w miejscu pracy (Furnham, 2008; Schneider,



1.1. Podejscie cechowe

2007) oraz pozwolito na potwierdzenie uzytecznosci pomiaru cech
osobowosci w kontekscie organizacyjnym (Hogan, Barrett, Hogan,
2007; Barrick, Mount, Judge, 2001). Model piecioczynnikowy zajmuje
obecnie dominujaca pozycje w badaniach w srodowisku pracy (Burch,
Anderson, 2009; Saucier, Goldberg, 2003) i jest szeroko wykorzysty-
wany w analizie wynikéw pracy, ktére moga by¢ konceptualizowane
wielowymiarowo — nie tylko jako wyniki zwigzane z zadaniem, ale
takze jako dzialania podejmowane dobrowolnie: zachowania oby-
watelskie i kontrproduktywne w organizacji. Jego komponenty sa
odnoszone do szerokiego spektrum kryteriow organizacyjnych, w tym
miedzy innymi: motywacji do pracy, postaw wobec pracy (najczesciej
satysfakcji z pracy i przywiazania do organizacji), przywodztwa,
wladzy, zachowan politycznych i wywierania wplywu w organizacji,
stresu i radzenia sobie z nim, efektywnosci zespoléw pracowniczych,
wypadkéw w miejscu pracy, konfliktow i negocjacji (Judge i in., 2008).
Wyniki metaanaliz, w ktérych analizowano zwiazki wlasciwosci
osobowosciowych z postawami wobec pracy i zachowaniami organiza-
cyjnymi, potwierdzajg wartos¢ PMO, traktowanego jako zestaw pieciu
nieortogonalnych wymiaréw, w wyjasnianiu funkcjonowania jedno-
stek w sferze zawodowej oraz w predykcji zmiennych organizacyjnych
(Ones i in., 2007).

Pomimo znacznej popularnosci, potencjatu integracyjnego i uni-
wersalizmu model pigcioczynnikowy stal si¢ przedmiotem krytyki
prowadzonej z roznych perspektyw (Strus, Cieciuch, 2014). Gtéwny
zarzut wysuwany pod adresem PMO w obszarze psychologii pracy
i organizacji odnosi si¢ do tego, ze model ten nie opisuje dobrze
ciemnej strony osobowosci. Eliminacja okreslen o znaczeniu wartos-
ciujacym (na przyklad: ,zty” czy ,niebezpieczny”) na etapie badan
leksykalnych doprowadzila do zawezenia najbardziej popularnych,
ogolnych taksonomii cech osobowosci (Spain i in., 2014). W rezulta-
cie model piecioczynnikowy odpowiada pozytywnemu biegunowi
(jasnej stronie) osobowosci, ignorujac potencjalnie dysfunkcjonalne
dyspozycyjne uwarunkowania postaw wobec pracy i zachowan or-
ganizacyjnych (Jonason, Wee, Li, 2014). Liczne metaanalizy (por. Bar-
rick, Mount, 1991; Hurtz, Donovan, 2000; Salgado, 1997; Tett, Jackson,
Rothstein, 1991) pokazuja, ze z owa jasna strong osobowosci w $rodo-
wisku pracy najczesciej utozsamiana jest okreslona konfiguracja cech
konstytuujacych piecioczynnikowa taksonomig, w odniesieniu do
poziomu wykonania pracy odpowiadajaca przede wszystkim wyso-
kiej sumienno$ci, a w mniejszym stopniu — niskiemu neurotyzmowi
(stabilnosci emocjonalnej) i wysokiej ekstrawersji (Barrick, Mount,
Judge, 2001).
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W nowszych opracowaniach odchodzi si¢ od tak jednostronnego uj-
mowania komponentow PMO, zwracajac uwage na dysfunkcjonalnos¢
nie tylko za matego, ale tez zbyt duzego nasilenia potencjalnie pozy-
tywnych, jasnych cech osobowosci wérdd pracownikow zajmujacych
zarowno stanowiska szeregowe, jak i kierownicze (Judge, Piccolo, Ko-
salka, 2009; Kaiser, LeBreton, Hogan, 2015; Resick i in., 2009). Zgodnie
z podejsciem wywodzacym si¢ z perspektywy ewolucyjnej kazda cecha
modelu piecioczynnikowego, ujmowana jako funkcjonalna, wigze
si¢ z pewnymi kosztami i ma okreslone dezadaptacyjne wiasciwosci
w razie zaistnienia konkretnych czynnikéw sytuacyjnych. Podobnie
ciemne cechy osobowosci, uznawane za spolecznie niepozadane
i dysfunkcjonalne, w okreslonych warunkach sytuacyjnych moga mie¢
znaczenie adaptacyjne (Judge i in., 2008). Oznacza to, ze optymalny
(pozadany spolecznie) poziom wymiaréw PMO (a takze innych cech,
tradycyjnie klasyfikowanych jako jasne lub ciemne) uzalezniony jest
od specyfiki stanowiska pracy oraz wiasciwosci organizacji i zespotu
pracowniczego. Uszczegotawiajac, uznawane za korzystne na poziomie
indywidualnym i organizacyjnym wysokie nasilenie ekstrawersji,
ugodowosci, sumiennosci, stabilno$ci emocjonalnej oraz otwartosci
na doswiadczenia, w okreslonych warunkach sytuacyjnych moze by¢
szkodliwe. Przyktadowo, chociaz wysoka sumiennos¢ faczy sie z licz-
nymi korzysciami dla jednostki i organizacji (wysokimi wynikami
w pracy, wieksza efektywnoscig w roli przywodczej, wyzsza satysfak-
Cja z pracy, nizszym poziomem zachowan kontrproduktywnych w or-
ganizacji oraz mniejsza tendencjaq do opuszczenia organizacji), to moze
jednoczesnie generowac potencjalne koszty. Sumienne jednostki maja
bowiem wigksze trudnosci z uczeniem si¢ w poczatkowych fazach
procesu nabywania nowych umiejetnosci, maja mniejsze umiejetnosci
adaptacji do zmian, a w przypadku gdy sumiennosci towarzyszy niska
ugodowos$¢, przejawiaja wieksza szorstkos¢ w kontaktach interperso-
nalnych (Judge, LePine, 2007).

Drugim dominujacym modelem, faczonym z jasna strong osobowo-
$ci w Srodowisku pracy, jest teoria kluczowych autoewaluacji (core self-
evaluations, CSE), w ramach ktdrej wyrdzniono cztery cechy osobowosci
wyzszego rzedu, sktadajace sie na pozytywny obraz siebie: samoocene,
zgeneralizowane poczucie wlasnej skutecznosci, wewnetrzne umiej-
scowienie kontroli i stabilno$¢ emocjonalng (niski neurotyzm) (Judge,
Bono, 2001; Judge i in., 2003). Na bardziej ogdlnym poziomie kluczowe
autoewaluacje, w polskich publikacjach zamiennie opisywane za po-
moca terminu ,,podstawowe samowarto$ciowanie” (Walczak, Derbis,
2017), traktowane sa jako szeroki konstrukt osobowosciowy, obejmujacy
podstawowe przekonania jednostki o sobie i wlasnym funkcjonowaniu
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w S$wiecie. W badaniach empirycznych pierwotnie traktowano je jako
zmienne stanowigce dyspozycyjne zrddlo satysfakcji z pracy (Judge,
Erez, Bono, 1998), a z czasem zaczeto taczy¢ z wynikami osigganymi
w miejscu pracy (Bono, Judge, 2003; Judge, Bono, 2001) oraz z wieloma
innymi wskaznikami organizacyjnymi, sugerujacymi dobre przysto-
sowanie pracownika do $rodowiska pracy: z motywacjq zadaniowa,
aktywnoscig podczas realizacji zadania, produktywnoscig oraz podej-
mowaniem zachowan zwiazanych z wyznaczeniem celu (Erez, Judge,
2001; Judge, 2009).

Chociaz PMO oraz (w mniejszym zakresie) teoria kluczowych
autoewaluacji odgrywaja kluczowa role w opisie i wyjasnianiu jasnej
strony osobowosci w srodowisku pracy, to w literaturze psychologicz-
nej podejmuje sie¢ proby wskazania innych kierunkéw badania zmien-
nych osobowosciowych w sferze zawodowej. Oprécz wspomnianej
wczesniej tendencji do wyrdzniania potencjalnie dezadaptacyjnych
wiasciwosci ,jasnych” cech osobowosci w okreslonym kontekscie sytu-
acyjnym, sg wysuwane propozycje analizowania innych pozytywnie
ewaluowanych wlasciwosci dyspozycyjnych, mogacych przynosi¢
korzysci organizacji i innym osobom, lecz niewchodzacych w sktad
szerszych taksonomii. Przyktad takich zmiennych osobowosciowych
stanowia wysoka samoocena oraz osobowos¢ proaktywna (Judge,
LePine, 2007). Inne nurty, rozwijajace si¢ w ostatnim czasie w obszarze
badan nad zachowaniami organizacyjnymi, koncentrujq si¢ na analizie
czynnikéw nizszego rzedu w obrebie modelu piecioczynnikowego,
zmiennosci osobowosci w czasie, a takze na jej procesualnym ujeciu.
Ich uzytecznos¢ wymaga jednak dalszej empirycznej weryfikacji
(Judge i in., 2008).

1.1.2. Ciemna strona osobowosci

Zastosowanie rozrdznienia na jasna i ciemna strone osobowosci
stanowi stosunkowo nowe podejscie w badaniach poswieconych
osobowosciowym determinantom postaw wobec pracy i zachowan
organizacyjnych (Kaiser i in., 2015). Zrédet wzrastajacego w ostatniej
dekadzie zainteresowania ciemnymi cechami osobowosci w srodowisku
pracy upatruje si¢ gtéwnie w glosnych przypadkach nieetycznych za-
chowan, jakie podejmujg kluczowi decydenci w organizacjach (Brown,
Trevino, Harrison, 2005). Opisy procesu ,wykolejania si¢ zarzadza-
jacych” (managerial derailment), sugerujace, ze u zrddet tego zjawiska
leza dysfunkcjonalne wlasciwosci dyspozycyjne, zainspirowaty nowa
fale badant nad osobowosciowymi uwarunkowaniami przywodztwa
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w organizacjach oraz nieetycznych zachowan w miejscu pracy (Hoga
i in., 2010). Badacze oraz teoretycy zaczeli wysuwac kolejne propozycje
opisu i klasyfikacji ciemnych cech osobowosci, majace zastosowanie
nie tylko w odniesieniu do przetozonych, ale tez szeregowych pra-
cownikow (Gaddis, Foster, 2015, Khoo, Burch, 2008; Schyns, 2015).
Wprowadzenie nowej perspektywy badawczej, wykraczajacej poza
paradygmat dominujacy do tej pory w psychologii osobowosci, oparty
na badaniach z wykorzystaniem PMO, okazato si¢ tym wazniejsze, Ze
konstrukty odzwierciedlajace ciemna strone osobowosci maja istotne
znaczenie w przewidywaniu i wyjasnianiu wynikéw osiaganych
w pracy, a takze postaw wobec pracy i zachowan organizacyjnych.
Mimo rosnacej w ostatnich latach popularnosci tematyki zwigzanej
z cechami odzwierciedlajacymi ciemna strone osobowosci, literatura
psychologiczna jej poswiecona jest jednak fragmentaryczna i rozpro-
szona (Spain i in., 2014). Ciemne, spotecznie niepozadane cechy osobo-
wosci analizowane s z wielu perspektyw, a do ich opisu uzywane sa
takie etykiety, jak: kontrproduktywne, subkliniczne, dysfunkcjonalne
(Kaiser i in., 2015). Cechy subkliniczne, spopularyzowane przez
Paulhusa i Williamsa (2002), umiejscawiane sa pomiedzy ,normal-
nymi” cechami osobowosci, takimi jak te wyodrebnione w ramach
PMO, a cechami stosowanymi w diagnozie psychopatologii. Chociaz
nie utrudniaja codziennego funkcjonowania, moga wywotywac
negatywne skutki w okreslonych warunkach sytuacyjnych (Harms,
Spain, Hannah, 2011). Ich dezadaptacyjno$¢ wyjasniana jest najczesciej
w odniesieniu do pozytywnych zwigzkéw z réznego rodzaju ujemnie
ewaluowanymi aspektami zycia organizacyjnego: niskimi wynikami
w pracy, wzmozong tendencja do zachowan kontrproduktywnych
i nieetycznych, mniejsza skfonnoscia do podejmowania zachowan oby-
watelskich w organizacji, negatywnymi postawami wobec pracy oraz
nieetycznym przywoddztwem (Judge, LePine, 2007; Spain i in., 2014).
W badaniach z zakresu psychologii pracy i organizacji brakuje nie
tylko uniwersalnej definicji, lecz takze powszechnie akceptowanej
taksonomii ciemnych cech osobowosci (Hogan, Hogan, 2009). Bada-
nia toksycznych, dysfunkcjonalnych czy ,zaburzonych” osobowosci
w kontekscie organizacyjnym podejmowane sa w ramach kilku
podejs¢ teoretycznych. Po pierwsze, ,ciemna” strona osobowosci
w érodowisku pracy analizowana jest w odniesieniu do pojedynczych
cech, w skrajnym nasileniu przybierajacych dezadaptacyjny charakter
(sposrod ktoérych najczesciej wymieniane sa: perfekcjonizm, podejrzli-
wos¢, roszczeniowosd, impulsywnosé, wrogosé, msciwose, zaleznosc od
kogos) lub potencjalnie dysfunkcjonalnych (takich jak: autorytaryzm,
chwiejno$¢ emocjonalna, nadmierna pewnos¢ siebie, poszukiwanie
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doznan). Po drugie, ciemna strona osobowosci badana jest w ramach
ztozonych modeli teoretycznych (Harms, Spain, 2015; Judge i in., 2008;
Marcus, Zeigler-Hill, 2015; Schyns, 2015). Najwazniejsze z nich to: tak-
sonomia osobowosci w organizacji (Hogan, Hogan, 2001), taksonomia
dysfunkcjonalnych styléw osobowosci (Moscoso, Salgado, 2004), struk-
turalny szescioczynnikowy model osobowosci HEXACO (Lee, Ashton,
2004) oraz ciemna triada osobowosci, traktowana jako zestaw trzech,
spotecznie niepozadanych cech osobowosci, badanych na poziomie
subklinicznym: makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii (Paulhus, Wil-
liams, 2002). Ze wzgledu na specyfike niniejszej pracy model ciemnej
triady (CT) zostal scharakteryzowany obszerniej w kolejnym rozdziale.

Niezaleznie od przyjetej konceptualizacji ciemne cechy osobowosci
uosabiaja negatywne aspekty funkcjonowania jednostek w miejscu
pracy i s kontrastowane z jasna strong osobowosci (Spain i in., 2014).
Laczy je réwniez to, Ze reprezentuja ,normalng” osobowos¢ i nie sa
tozsame z klinicznymi zaburzeniami osobowosci (pomimo ze podloze
taksonomii Roberta Hogana oraz propozycji teoretycznej autorstwa
Silvii Moscoso i Jesusa Salgado stanowi klasyfikacja nozologiczna).
Przyjmuje si¢ réwniez, ze chociaz moga zakldcac relacje interperso-
nalne i ocene sytuacji, to nie uposledzajg funkcjonowania jednostki
w waznych sferach zycia (Kaiser i in., 2015).

W ujeciu Roberta Hogana (2007) wyroznionych zostato jedenascie
dysfunkcjonalnych cech osobowosci, bedacych subklinicznymi od-
powiednikami zaburzen osobowosci zgrupowanych na osi II w kla-
syfikacji DSM-IV i diagnozowanych za pomoca inwentarza Badania
Rozwojowe Hogana (Hogan Development Survey, HDS). Wyodreb-
nione wlasciwosci dyspozycyjne, traktowane jako ,wadliwe” strate-
gie interpersonalne, stanowiace manifestacje zaburzen osobowosci
W miejscu pracy, opisywane sa za pomoca nastepujacych przymiotni-
kéw (w nawiasach podane zostaty nazwy zaburzen osobowosci, ktore
manifestuja si¢ w miejscu pracy wyrdznionymi cechami): pobudliwy
(z pogranicza/borderline), sceptyczny (paranoiczne), ostrozny (unikowe),
skryty (schizoidalne), powolny (pasywno-agresywne), $miaty (narcy-
styczne), zlosliwy (antyspoteczne), barwny (histrioniczne), obdarzo-
ny wyobraznia (schizotypowe), staranny (obsesyjno-kompulsyjne),
postuszny (osobowos¢ zalezna) (Hogan, 1997). W $rodowisku pracy
w okreslonych warunkach moga one przynosi¢ krétkoterminowe ko-
rzysci, ale w dlugim okresie majaq dezadaptacyjny charakter, utrudnia-
jac codzienne funkcjonowanie pracownika (Hogan, Hogan, 2001). Trzy
sposrod nich bezposrednio tacza sie z komponentami ciemnej triady.
Sceptycyzm (odpowiadajacy paranoicznemu zaburzeniu osobowosci)
wykazuje pokrewienstwo tresciowe z makiawelizmem, $miatos¢ (od-
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powiadajaca narcystycznemu zaburzeniu osobowosci) — z narcyzmem,
a zlosliwos¢ (odpowiadajaca antyspolecznemu zaburzeniu osobowosci)
— z psychopatia (Douglas, Bore, Munro, 2012). Zgodnie z koncepcja
Roberta Hogana (Hogan, Hogan, 2009) ich odpowiedniki, $wiadczace
o normalnej zmiennosci osobowosci, obejmuja siedem cech osobowosci,
mierzonych za pomoca inwentarza HPI (Hogan Personality Inventory):
przystosowanie, ambicje, towarzyskos¢, wrazliwos¢ interpersonalna,
roztropnos¢, dociekliwos¢, postawe ukierunkowana na uczenie sie.

Wedtug Roberta Hogana i Roberta Kaisera (2005), réznice miedzy
jasna a ciemna strona osobowosci sa obserwowalne podczas typowej
reakcji na stres. W przeciwienstwie do jasnej strony osobowosci, ktéra
w interakcjach spotecznych ujawnia si¢ w sytuacjach, gdy jednostka
stara si¢ z calych sit wypas¢ jak najlepiej w trakcie przewodzenia
innym i wspotpracy w grupie (na przyktad podczas rozmowy kwa-
lifikacyjnej), ciemna strona dotyczy wrazenia, jakie ludzie wywie-
raja na innych, gdy traca czujno$¢ — sa zestresowani, zmeczeni lub
w mniejszym stopniu skoncentrowani na tym, jak postrzegaja ich inni.
U podloza owych dysfunkcjonalnych wtasciwosci dyspozycyjnych
leza dezadaptacyjne schematy, stuzace radzeniu sobie z niepewnoscia
w sytuacjach spolecznych (Hogan, Hogan, 2009). Bledne przekonania
na temat sposobu, w jaki jednostka powinna by¢ traktowana przez
innych lub jakie dziatania najlepiej jej stuza, skutkuja lekcewazeniem
praw innych osob i podejmowaniem nieskutecznych zachowan, ktore
moga przynosi¢ mniejsze, krotkoterminowe korzysci w relacjach
interpersonalnych w organizacji, niemniej jednak za cene znaczacych
kosztéw w dlugim okresie (Kaiser i in., 2015).

Mniej popularng taksonomie ,ciemnych” cech osobowosci, oparta
na wyrdznionych w obrebie klasyfikacji DSM-III i DSM-IV zaburze-
niach osobowosci, zaproponowali Moscoso i Salgado (2004). Autorzy tej
koncepcji wyrdznili czternascie dysfunkcjonalnych styléw osobowosci
w miejscu pracy (takich jak: egocentryczny, podejrzliwy, asertywny,
nie$mialy, smutny, pesymistyczny, cierpigtniczy, ekscentryczny, ambi-
walentny, samotniczy, niezawodny, radosny, ryzykowny oraz ulegty),
korespondujacych z relewantnymi wzgledem nich zaburzeniami oso-
bowosci (narcystycznym, paranoicznym, sadystycznym, unikowym,
depresyjnym, pasywno-agresywnym, autodestrukcyjnym, schizoty-
powym, borderline, schizoidalnym, kompulsywnym, histrionicznym,
antyspotecznym i zaleznym). W skrajnym natezeniu style osobowosci
moga by¢ konceptualizowane jako zaburzenia, a ich posiadanie wigze
sie z niskimi wynikami w pracy.

Wywodzacy sie z badan leksykalnych, sze$cioczynnikowy model
osobowosci HEXACO ma bardziej ogdlny charakter niz przywotane
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wezesniej klasyfikacje ciemnych cech osobowosci. Ze wzgledu na repli-
kowalno$¢ szescioczynnikowej struktury osobowosci w réznych kon-
tekstach kulturowych uwzglednienie aspektéow zwigzanych z funkcjo-
nowaniem moralnym jednostki w obrebie podejscia cechowego, a takze
wieksza trafnos$¢ inkrementalna wzgledem ujecia piecioczynnikowego
stanowi on obiecujaca alternatywe dla PMO (Ashton, Lee, 2005; 2008;
Strus, Cieciuch, 2014). Oprocz pieciu dyspozycji osobowosciowych,
w przyblizeniu tresciowo odpowiadajacych komponentom modelu
piecioczynnikowego (emocjonalnosci, ekstrawersji, ugodowosci, su-
miennosci i otwartosci na doswiadczenia), w HEXACO wyrdzniono
szosty czynnik (czynnik H) — uczciwos¢-skromnos¢ (Honesty-Humility),
odzwierciedlajacy szczero$¢, pokore i uczciwos¢ wversus obtude,
proznosé i zachtannos$é (Ashton, Lee, 2008). Wymiar ten odpowiada
roznicom indywidualnym w tendencji do wykorzystywania innych
wskutek manipulacji i oszustwa oraz w poczuciu bycia uprawnionym
i zmotywowanym do eksploatowania innych (Ashton, Lee, 2007).
Badania pokazaly, Zze jest on istotnie powigzany z komponentami
ciemnej triady, a jego niskie nasilenie moze odpowiadac uogdlnionemu
poziomowi ,,ciemnych” cech osobowosci (Lee, Ashton, 2014; Lee i in.,,
2013). W obszarze psychologii pracy i organizacji uczciwos¢-skromnos¢
badano migdzy innymi w odniesieniu do prawosci (Lee i in., 2008),
zachowan kontrproduktywnych (Lee, Ashton, de Vries, 2005) i oby-
watelskich (Bourdage i in., 2012), motywacji (Louw i in., 2016) oraz
osigganych wynikéw (Johnson, Rowatt, Petrini, 2011). W potaczeniu
z sumiennoscig cecha ta w poréwnaniu z pozostalymi elementami
HEXACO w najwiekszym stopniu determinuje moralny charakter
w miejscu pracy (Cohen i in., 2014).

Przywotane modele nie wyczerpuja katalogu sposobdéw rozumie-
nia ciemnych cech osobowosci w s$rodowisku pracy. Do ich mniej
popularnych uje¢ naleza miedzy innymi: model siedmioczynnikowy,
klasyfikacja ,zaburzonych” profili osobowosci oparta na wynikach
pozyskanych z kwestionariuszy stuzacych do pomiaru cech PMO oraz
koncepcja ciemnego jadra/czynnika osobowosci. Model siedmioczynni-
kowy (wielka siddemka) stanowi poszerzenie PMO o dwa dodatkowe
wymiary odzwierciedlajace dezadaptacyjnos¢ procesu autoewaluacji:
pozytywna afektywnos¢ oraz negatywna afektywnosé. W skrajnym
nasileniu pierwszy z wyroznionych wymiaréw moze s$wiadczy¢
o wielko$ciowym obrazie wlasnej osoby, towarzyszacym narcystycz-
nemu i histrionicznemu zaburzeniu osobowosci. Z kolei drugi wymiar
—negatywna afektywnos¢ taczy sie z uogoélnionym obrazem siebie jako
ztej, niemoralnej osoby (Benet-Martinez, Waller, 2002; Spain i in., 2014).
Drugie z przywotanych uje¢ ciemnej strony osobowosci sprowadza
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sie¢ do wyodrebnienia ,zaburzonych” profili osobowosciowych na
podstawie wynikéw, ktore pochodza z kwestionariuszy stuzacych do
pomiaru jasnych cech osobowosci w ramach modelu piecioczynniko-
wego. W obrebie tego podejscia Bart Wille, Filip de Fruyt i Barbara de
Clercq (2013), opierajac si¢ na PMO oraz klasyfikacji zaburzen osobo-
wosci opisanych na osi II klasyfikacji DSM-IV, wyréznili na poziomie
subklinicznym sze$¢ dymens;ji — ,odbiegajacych od normy” (aberrant)
tendencji osobowosciowych, jakie mozna zaobserwowac wsrdd pra-
cownikéw: antyspoteczng, narcystyczng, z pogranicza, schizotypowa,
obsesyjno-kompulsyjna oraz unikowa. Zgodnie z zaproponowana per-
spektywa dymensjonalna pomiar , odbiegajacych od normy” tendenciji
osobowosciowych, traktowanych jako komplementarne wzgledem
pieciu podstawowych czynnikéw wyrdznionych w obrebie modelu
piecioczynnikowego, dokonany zostal przy uzyciu kwestionariusza
NEO-PI-R, stuzacego do diagnozy ,normalnych”, jasnych cech osobo-
wosci. Ostatnia z wymienionych, alternatywna proba opisu ciemnej
strony osobowosci opiera si¢ na zalozeniu istnienia wspolnego rdzenia
dla réznych ciemnych cech osobowosci — ciemnego czynnika osobo-
wosci (Dark Factor of Personality, D). Konstrukt ten znajduje wyraz
w tendencji do maksymalizowania indywidualnej uzytecznosci kosz-
tem innych. Tendencji tej towarzysza, uswiadamiane w mniejszym lub
wiekszym stopniu, przekonania stuzace usprawiedliwaniu wiasnych
dziatan. Jak pokazuja wstepne badania, sposréd komponentéw ciemnej
triady zwtasza makiawelizm i psychopatia wykazujg znaczne nasilenie
czynnika D (Moshagen, Hilbig, Zettler, 2018).

W najnowszych opracowaniach poswieconych problematyce réznic
indywidualnych w miejscu pracy wyraznie zarysowuje si¢ rowniez,
nawigzujaca do perspektywy ewolucyjnej i genetyki zachowania,
tendencja do traktowania cech osobowosci jako efektow adaptacji do
srodowiska (Judge i in., 2009). Podejscie takie implikuje koniecznosé¢
wyjscia poza stosowany do tej pory kategorialny podzial na uniwer-
salne, jasne i ciemne wlasciwosci dyspozycyjne. Jako bardziej zasadne
wydaje si¢ uwzglednianie specyfiki miejsca pracy i zajmowanego
stanowiska w ocenie charakteru pozadanych badz nieakceptowanych
cech osobowosci w srodowisku pracy (Furnham, Trickey, Hyde, 2012;
Harms i in., 2011; Judge, LePine, 2007). Oznacza to, ze w okreslonej
sytuacji jasne cechy osobowosci nie zawsze sa bezwzglednie korzystne
na poziomie indywidualnym i organizacyjnym, a ciemne nie zawsze sa
jednoznacznie szkodliwe (Smith i in. 2018). Przywotane zalozenie ist-
nienia pozytywnych i negatywnych efektéw, towarzyszacych zaréwno
jasnym, jak i ciemnym cechom osobowosci, aktywowanych w konkret-
nych warunkach organizacyjnych, jest bliskie perspektywie interak-
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cyjnej, zgodnie z ktdra ekspresja dezadaptacyjnych cech osobowosci
w postaci funkcjonalnych badz dysfunkcjonalnych zachowan zalezy
od czynnikéw sytuacyjnych (por. Tett, Burnett, 2003; Tett, Guterman,
2000). Mozna oczekiwac, ze jego przyjecie pozwoli na lepsze zrozumie-
nie ztozonosci problematyki pomiaru cech osobowosci w srodowisku
pracy (Smith i in., 2018).

1.2. Podejscie interakcyjne

1.2.1. Charakterystyka i gléwne koncepcje

Na najbardziej ogdlnym poziomie interakcjonizm opiera si¢ na
zalozeniu, ze interakcja cech osobowosci i czynnikow sytuacyjnych
wplywa na zachowanie jednostki (Stewart, Barrick, 2004). Oznacza to,
ze specyfika sytuacji warunkuje to, jaka cecha osobowosci zostanie
uaktywniona (por. Gasiul, 2012). W literaturze z zakresu psychologii
osobowosci interakcjonizm byl szczegélowo opisywany, a takze
zestawiany z sytuacjonizmem oraz dyspozycjonizmem, w licznych
publikacjach (np. Bowers, 1973; Ekehammar, 1974; Endler, Magnusson,
1976; Endler, Parker, 1992). Jego popularnos¢ wyrosta na fali, zapo-
czatkowanej przez Waltera Mischela (1996/1968), kontrowersji: osoba
czy sytuacja — stynnej debaty naukowej, dotyczacej znaczenia cech
badz sytuacji w wyjasnianiu wariancji zachowania. Uznajac z jednej
strony miedzysytuacyjna spojnos¢ zachowania jednostki, a z drugiej —
znaczenie sytuacji jako czynnika wywotujacego podobne zachowania
roznych ludzi, interakcjonizm zblizyt perspektywe cechowa i sytua-
cyjna. Zdaniem Roberta Tetta i Hala Gutermana (2000), wspottworcow
podstaw teorii aktywacji cech osobowosci w $rodowisku pracy, owo
pojednanie dwoch odrebnych podejs¢ zostalo osiggniete dzigki temu,
ze interakcjonizm zaklada, iz: (1) wplywy sytuacji na zachowanie sa
mediowane przez to, w jaki sposob sytuacja jest postrzegana, (2) ludzie
wybieraja i/lub wpltywaja na swoje srodowisko, (3) cechy osobowosci,
aby mogty ulec ekspresji, wymagaja obecnosci odpowiadajacych sobie
elementéw w otoczeniu.

Znaczenie interakcjonizmu we wspolczesnej literaturze naukowej
wydaje si¢ nie do przecenienia. Jak sugeruja Katherine Reynolds
i wspodtpracownicy (2010), podejscie interakcyjne stanowi pomost mie-
dzy psychologia osobowosci i psychologia spoteczna. Zdaniem tych
badaczy, obydwie dziedziny psychologii najczesciej odwoluja sie do
mechanicznego interakcjonizmu, zaktadajacego interakcje czynnikéw
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osobowosciowych i sytuacyjnych w wyjasnianiu zachowania. W takim
ujeciu réznice indywidualne, na ktore ktadzie nacisk psychologia oso-
bowosci, odnosza sie do stalych wlasciwosci jednostki, podczas gdy
czynniki sytuacyjne, ktorych wptyw na zachowanie cztowieka anali-
zowany jest w obrebie psychologii spolecznej, odpowiadaja srodowisku
zewnetrznemu. Jako alternatywe dla mechanicznego interakcjonizmu
wspomniani autorzy proponuja interakcjonizm dynamiczny, ktory
koncentruje si¢ na psychologicznym znaczeniu sytuacji dla podmiotu.
Oznacza to, ze sposob, w jaki dana osoba postrzega sytuacje, i to, jakie
nadaje jej znaczenie, odgrywaja kluczowa role w zrozumieniu zacho-
wania. W perspektywe dynamicznego interakcjonizmu wpisuje sie
miedzy innymi poznawczo-afektywna teoria osobowosci, akcentujaca
role intraindywidualnej zmiennosci zachowania (polegajacej na tym, ze
dana osoba zachowuje si¢ inaczej w réznych sytuacjach) w rozumieniu
osobowosci i dziatan jednostki (Mischel, Shoda, 1995).

Wspolczesnie wydaje sie, ze spdr osoba czy sytuacja zostat ostatecznie
zazegnany, a dominujaca role zaczeto odgrywac podejscie uwzglednia-
jace interakcje czynnikow dyspozycyjnych i sytuacyjnych (Barika, 2002;
Fleeson, 2004; Funder, 2006). Analiza trendéw publikacyjnych potwier-
dza, ze w psychologii spotecznej i osobowosci integracyjne, interakcyjne
podejscie od lat siedemdziesiatych cieszy si¢ coraz wigksza popularnos-
cig, a liczba badan, ktérych przedmiotem analizy s interakcje miedzy
zmiennymi osobowosciowymi i sytuacyjnymi, systematycznie ros$nie
(Webster, 2009). Czeé¢ autorow rekomenduje nawet, aby jednoczesna
analiza cech osobowosci i kontekstu sytuacyjnego, a takze interakcji
zachodzacych miedzy nimi stala si¢ standardem (por. Funder, 2009).

Perspektywa interakcyjna (transakcyjna) jest rowniez doceniana
i chetnie stosowana w obszarze psychologii pracy i organizacji. Jak
przekonuja Greg Stewart i Murray Barrick (2004), debata osoba — sytu-
acja ma istotne znaczenie w okresleniu roli cech osobowosci w sferze
zawodowej. Lekcje, jakie przynosi kontrowersja osoba czy sytuacja,
pokazuja, ze: (1) cechy pozwalajg na przewidywanie zachowania tylko
w odpowiadajacych im sytuacjach, (2) cechy sa powiazane najsilniej
z zachowaniami, gdy wskazowki sytuacyjne sa stabe, (3) cechy jed-
nostki moga zmieni¢ sytuacje, (4) ludzie wybieraja sytuacje, ktore sa
spojne z ich cechami. Zdaniem autorow, te cztery zasady znajduja za-
stosowanie w kontekscie organizacyjnym, wskazuja bowiem warunki,
w jakich okreslone cechy osobowosci pozwalaja na predykcje wynikow
pracy i ulatwiaja zrozumienie relacji miedzy cechami osobowosci
a konstruktami opisujacymi wyniki w pracy.

Warto zaznaczy¢, ze podejscie interakcyjne jako uwypuklajace
sposob, w jaki cztowiek postrzega swoje relacje z organizacja, stalo
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si¢ podstawa wypracowania roéznych koncepcji teoretycznych i badan
empirycznych, wpisujacych si¢ w problematyke dopasowania czto-
wiek — organizacja (Czarnota-Bojarska, 2010). Jak wykazuja Agnieszka
Czerw i Joanna Czarnota-Bojarska (2016), wraz z uptywem lat sposob
rozumienia zagadnienia dopasowania w relacjach czlowiek — organi-
zacja ulegat stopniowej transformacji. W poczatkowym okresie badan
ujmowano je jako stan — dopasowanie cztowieka do organizacji. Z cza-
sem przyjeto podejscie procesualne, w ramach ktdrego akcentuje sie
wzajemne dopasowanie pracownika i organizacji. Pomimo wielosci
uje¢ problematyki dopasowania, w opracowaniach empirycznych
chetnie przywotywana jest koncepcja autorstwa Amy Kristof (1996).
Wedtug zaproponowanej przez nig definicji, dopasowanie jednostki do
organizacji odzwierciedla zgodnos$¢ pomiedzy ludzmi i organizacjami,
panujaca, gdy jedna ze stron dostarcza tego, czego potrzebuje druga lub
obie strony maja podobne podstawowe cechy charakterystyczne, badz
tez zachodza oba wymienione warunki. W kontekscie interakcyjnego
ujmowania osobowosci w srodowisku pracy w ramach teorii dopaso-
wania jednostki do organizacji chetnie przywotywany bywa réwniez
model zachowan organizacyjnych ASA (attraction — selection — attrition)
opisujacy, zachodzaca w wyniku socjalizacji, autoselekcje kandydatow
do pracy w danej organizacji i stopniowo wzrastajaca homogenicznos¢
osobowosci ludzi w niej zatrudnionych (Schneider i in., 1998). Zgodnie
z jego podstawowym zatozeniem cele organizacji sa artykutowane
(w sposob jawny lub ukryty) przez jej zalozyciela i stanowia odbicie
jego osobowosci. Z czasem pierwotnie wprowadzone cele organiza-
cyjne, procedury, struktura, kultura determinuja to, jakiego rodzaju
osoby preferuja dane srodowisko organizacyjne, czyli s przyciaggane
przez organizacje (attraction), przechodza formalny i nieformalny
proces selekcji (selection) oraz decyduja sie na pozostanie w organi-
zacji (attrition) (Czerw, Czarnota-Bojarska, 2016; Schneider, Goldstein,
Smith, 1995).

Mimo zZe plodne poznawczo, podejscie interakcyjne bywa przed-
miotem krytyki. Teoretycy wskazuja gldwnie ograniczenia zwigzane
z klasyfikowaniem i opisywaniem czynnikéw sytuacyjnych, rzutujace
na badania prowadzone w nurcie interakcyjnym (Judge, Zapata, 2015).
Wedtug Roberta Hogana (2009), debata osoba czy sytuacja jest bezza-
sadna wtasnie z powodu trudnosci ze zdefiniowaniem i z pomiarem
zmiennych sytuacyjnych. W odpowiedzi na ten zarzut w obszarze
psychologii pracy i organizacji wysuwane sa propozycje pomiaru
subiektywnych (postrzeganych) czynnikéw sytuacyjnych, szacowania
sity sytuacji, a takze wykorzystywania nowej, interakcyjnej teorii
aktywacji cech osobowosci w $rodowisku pracy (Tett, Burnett, 2003;

27



28

1. Osobowo$¢ w srodowisku pracy

Judge, Zapata, 2015). Interesujaca propozycje stanowi taksonomia
glownych wilasciwosci sytuacji autorstwa Johna Rauthmanna i wspot-
pracownikow (2014; Situational Eight DIAMONDS). Jako odpowiedz na
problemy z definiowaniem, klasyfikowaniem i pomiarem czynnikéw
sytuacyjnych, badacze ci stworzyli model percepcji sytuacji, pozwala-
jacy na badanie psychologicznych wtasciwosci sytuacji. Wyrdznione
przez nich osiem waznych psychologicznie wymiaréw sytuacji to:
obowiazek, intelekt, trudnosci, poszukiwanie partnera, pozytywnos¢,
negatywnos¢, oszustwo, towarzyskosé. Chociaz zdaniem autoréw
taksonomia ta moze stanowi¢ ramy teoretyczne w badaniach poswie-
conych wiasciwosciom psychologicznym sytuacji, a takze interakcji
osoba — sytuacja, to ze wzgledu na znaczng ogdlnos¢ jej uzytecznosc¢
w srodowisku pracy wydaje si¢ ograniczona.

1.2.2. Teoria aktywacji cech osobowosci

Najpelniejsza interakcyjna koncepcje osobowosci w srodowisku
pracy stanowi teoria aktywacji cech osobowosci (Trait Activation
Theory, TAT, Tett, Burnett, 2003; Tett, Guterman, 2000). Opisuje ona
relacje miedzy cechami osobowosci a szeroko pojetymi zachowaniami
organizacyjnymi i wynikami w pracy (job performance). W odroznieniu
jednak od wczesniejszych modeli, koncentrujacych sie na powiaza-
niach cech osobowosci z zachowaniami organizacyjnymi i wynikami
w pracy, w TAT zmienne dyspozycyjne odgrywaja kluczowa role (Tett,
Burnett, 2003). Zdaniem autoréw, koncepcja ta moze stanowi¢ ogodlne
ramy teoretyczne w badaniach poswigeconych cechom osobowosci
w s$rodowisku pracy. Pozwala bowiem na okreslenie, w jaki sposob
cechy osobowosci oraz czynniki sytuacyjne tacznie pozwalaja wyjas-
nia¢ i przewidywac zachowania pracownika, ktoérych ocena dokony-
wana przez innych (przetozonych, wspoétpracownikéw, podwiladnych,
klientow) jest opisywana w kategoriach wynikéw uzyskiwanych
w pracy (Christiansen, Tett, 2008). Innymi slowy, model autorstwa
Roberta Tetta daje sposobnos$¢ przedstawienia w ramach badan po-
$wieconych zachowaniom organizacyjnym efektow interakcyjnych
miedzy dowolnymi cechami osobowosci oraz relewantnymi wzgledem
nich czynnikami sytuacyjnymi. Zdaniem tworcow TAT, o jej wy-
jatkowosci swiadczy réwniez to, ze umozliwia wskazanie ogolnych
mechanizméw wiazacych dowolna ceche osobowosci z zachowaniami
organizacyjnymi i wynikami w pracy oraz dostarcza testowalnych
wyjasnien sytuacyjnej specyficznosci powigzan cech osobowosci z za-
chowaniami organizacyjnymi i wynikami w pracy (Tett, Burnett, 2003).
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Jej dodatkowa zalete stanowi to, Ze ujmuje dystalne (cechy osobowosci)
i proksymalne (satysfakcja z pracy) podmiotowe predyktory zachowan
organizacyjnych jako funkcje zmiennych sytuacyjnych w ramach jed-
nej sieci nomologicznej (por. Oswald, Hough, Ock, 2013).

Centralnym pojeciem w zaproponowanym modelu jest aktywacja
cech — interakcyjny proces, w toku ktorego nastepuje ekspresja cech
osobowosci w miejscu pracy (Tett, Burnett, 2003). Zgodnie z TAT
cecha osobowosci definiowana jest jako ,intraindywidualna spojnosé
i interindywidualna unikalnos¢ w zakresie sklonnosci do dziatania
w okreslony sposéb w $wietle wymagan sytuacyjnych” (Tett, Gutter-
man, 2000, s. 398). Aktywacja tak ujmowanych cech osobowosci (opi-
sywana jako ekspresja latentnych, zindywidualizowanych dyspozycji
w postaci okreslonych zachowan) stanowi odpowiedz na wtasciwe
cechom wskazowki sytuacyjne, dostarczajac wewnetrznej nagrody
w postaci satysfakcji. Wyrdznione wskazdwki sytuacyjne moga by¢
ujmowane w sposob obiektywny (w ocenie obserwatora) lub subiek-
tywny (w percepcji pracownika) (Tett i in., 2013).

Sytuacja jest traktowana jako odpowiadajaca cesze, jesli moze ona,
przynajmniej w odniesieniu do niektérych oséb, doprowadzi¢ do
ujawnienia si¢ cechy w postaci obserwowalnej behawioralnej odpo-
wiedzi (Tett, Guterman, 2000). W takim ujeciu odpowiednios¢ cechy
wzgledem sytuacji rozumiana jest jako wtasciwos¢ jakosciowa sytuacji,
pozwalajaca oczekiwac ekspresji danej cechy osobowosci, i odrézniana
od drugiej charakterystyki sytuacji — jej sily. Silne sytuacje wywoluja
podobne odpowiedzi behawioralne wszystkich osob z uwagi na swoja
jasnosc¢ i site zewnetrznych nagrdd, nie pozwalajac na uwypuklenie
réznic indywidualnych. Natomiast stabe sytuacje, charakteryzujace
sie wysokim poziomem autonomii i obecnoscia niewielkich lub wie-
loznacznych nagréd zewnetrznych, pozwalaja oczekiwac¢ wigkszej
wariancji w zakresie ekspresji cech osobowosci w formie obserwowal-
nych zachowan (Tett, Burnett, 2003). Dlatego tez, podobnie jak w trady-
cyjnym ujeciu interakcyjnym, zakiadajacym istnienie stabych i silnych
sytuacji w miejscu pracy, w TAT to stabe sytuacje traktowane sg jako
zasadniczy przedmiot badan empirycznych. Jednak w przeciwienstwie
do ogodlnego interakcjonizmu, zakladajacego, ze zmienne sytuacyjne
— w zaleznosci od sity sytuacji — moga moderowac wszystkie istotne
cechy, koncepcja autorstwa Roberta Tetta, oparta na idei aktywacji
cech, pozwala przyja¢, ze moderacje beda dotyczyty tylko niektérych
cech, korespondujacych z odpowiadajacymi im wskazéwkami sytua-
cyjnymi. Oznacza to, ze w TAT przyjeta zostala teza o specyficznosci
sytuacyjnej, w mysl ktorej, aby mozliwe bylo przewidywanie zachowan
organizacyjnych i wynikéw w pracy na podstawie cech osobowosci,

29



30

1. Osobowo$¢ w srodowisku pracy

jednostka musi wykazywac ceche pozwalajaca jej na odpowiedz be-
hawioralng w sposdéb zgodny z wtasciwosciami srodowiska pracy (ze
wskazowkami sytuacyjnymi) (Judge, Zapata, 2015).

Podstawowe zalozenie TAT brzmi: ekspresja cechy czy tez jej brak za-
leza od obecnosci lub nieobecnosci odpowiadajacych cesze wskazowek
sytuacyjnych, dziatajacych na trzech réznych poziomach. Pierwszy obej-
muje wskazowki zwigzane z zadaniem, odnoszace si¢ do codziennych
obowiazkdéw pracownika, identyfikowanych w toku analizy stanowiska
pracy i stanowiacych podstawe formalnego opisu wykonywanej pracy.
Na drugim poziomie zgrupowane zostaly wskazowki spoteczne, ktére
moga nie by¢ powiazane z formalnymi obowigzkami zawodowymi.
Odzwierciedlaja one aspekt relacyjny pracy i sa wynikiem interakcji
z przefozonym, ze wspotpracownikami, z podwtadnymi oraz klien-
tami. Ostatni, najszerszy poziom zajmuja wskazéwki organizacyjne,
okreslane jako ,, 0sobowos¢ organizacji” i obejmujace miedzy innymi
kulture organizacyjna, klimat organizacyjny, polityke organizacyjna,
sprawiedliwo$¢ organizacyjna (Tett, Burnett, 2003; Tett i in., 2013). Cho-
ciaz zdaniem autoréw koncepcji wszystkie trzy rodzaje wskazowek
moderuja zwiazek cech osobowosci z zachowaniami organizacyjnymi,
to w badaniach empirycznych uwzgledniane powinny by¢ przede
wszystkim wskazowki organizacyjne i spofeczne jako moderatory
ekspresji cech osobowosci w miejscu pracy. Rekomendacja ta zwigzana
jest z faktem, ze odnotowywana w kolejnych badaniach zmiennos¢
w zakresie trafnosci testéw osobowosci w srodowisku pracy taczy sie
w wiekszym stopniu z wymaganiami spofecznymi i organizacyjnymi
niz tymi odnoszacymi si¢ do zadan realizowanych w miejscu pracy
(Christiansen, Tett, 2008). TAT pozwala rowniez na oddzielenie zacho-
wan, stanowiacych ekspresje cech, od wynikéw w pracy. Te ostatnie sa
powiazane dwukierunkowo z cechami i stanowia rezultat pozytywnej
lub negatywnej oceny zachowan organizacyjnych dokonywanej przez
inne osoby w organizacji, najczesciej te zajmujace nadrzedna pozycje.
Wyniki w pracy maja tym samym kontekstualng nature. Innymi stowy,
ocena zachowan w pracy, bedacych ekspresjq cech, moze si¢ rézni¢
w zaleznosci od wartosci, jaka jest im przypisywana zgodnie z wy-
maganiami w danym miejscu pracy. Dokonywana przez innych ewa-
luacja zachowan jako wynikow ma za podstawe te same wskazdwki
sytuacyjne, ktore aktywowaty cechy osobowosci w postaci zachowan
bedacych ekspresja cech, stanowigc zrédto motywacji zewnetrznej.
Oznacza to, ze jesli ekspresja przez jednostke cech osobowosci w po-
staci zachowan jest spojna z wymaganiami zwigzanymi z realizacja
zadania, ze spofecznymi oraz z organizacyjnymi, i oceniana przez in-
nych jako korzystna, to towarzysza jej nagrody zewnetrzne (pochwaty,
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akceptacja, zachety finansowe, mozliwos¢ awansu). Z kolei ekspresja
cech postrzegana jako niekorzystna wywotuje negatywne odpowiedzi
otoczenia. Przywotane rozréznienie na wewnetrzne i zewnetrzne na-
grody pozwala na okreslenie sity sytuacji. Sytuacja, w ktorej znaczenie
warto$ci zewnetrznych nagrod i kar przewaza nad znaczeniem warto-
$ci nagrod wewnetrznych, odpowiadajacych satysfakcji doswiadczanej
w zwigzku z ekspresjq cech osobowosci, okresla si¢ jako silng. Tym-
czasem zmiennos¢ zachowan bedacych ekspresja cech jest mozliwa
do zaobserwowania tylko w sytuacjach stabych — gdy zewnetrzne
motywatory nie sa tak silne, aby wywota¢ podobne reakcje wszystkich
(Tett, Burnett, 2003; Tett i in., 2013).

Kolejne zatozenie TAT, oprocz odroéznialnosci zachowan i wynikow
w pracy oraz wewnetrznych i zewnetrznych nagrdod, dotyczy tego, ze
zachowania w pracy sa zarowno skutkiem, jak i przyczyna wymagan
w miejscu pracy. Innymi sfowy, wskutek ,, dynamicznych interakcji” lu-
dzie aktywnie oddziatuja na swoje srodowisko pracy, rozumiane jako
dynamiczny i ewoluujacy system. Podstawe opisywanych oddziatywan
stanowia informacje zwrotne — pozytywne, gdy zachowania jednostki
w pracy wplywaja na trwanie lub nasilenie si¢ odpowiadajacych
cesze wskazowek sytuacyjnych, oraz negatywne, gdy przyczyniaja
si¢ do redukgcji lub eliminacji takich wskazowek (Tett, Burnett, 2003;
Tett i in., 2013).

W ramach zaproponowanego modelu Tett i Burnett (2003) wprowa-
dzili réowniez funkcjonalng taksonomie odpowiadajacych cechom wtas-
ciwosci sytuacyjnych, ktéra obejmuje wymagania w pracy, dystraktory,
ograniczenia, wyzwalacze i czynniki sprzyjajace. Opiera si¢ ona na
zalozeniu, ze wiasciwosci sytuacyjne w miejscu pracy, analizowane
na poziomie zwigzanym z zadaniem, spolecznym i organizacyjnym,
moga odgrywa¢ odmienna role w ksztaltowaniu si¢ relacji miedzy
cechami osobowosci a wynikami w pracy. Wymagania w pracy, rozu-
miane jako mozliwo$¢ dziatania w pozytywnie wartosciowany przez
innych sposob, dodatnio oddziatuja na wyniki. Ich przeciwienstwo
stanowia dystraktory, ktore zakldcaja osiagniecie wysokich wynikow
w pracy. Ograniczenia wptywaja na redukcje wskazéwek sytuacyjnych
wywolujacych ekspresje cech, a wyzwalacze neutralizuja dzialanie
ograniczen. Ostatnig grupe wiasciwosci sytuacyjnych stanowia czyn-
niki sprzyjajace, ktore zwielokrotniaja znaczenie obecnych w miejscu
pracy wskazdéwek sytuacyjnych.

Na poziomie teoretycznym TAT przynosi znaczace implikacje dla ro-
zumienia pojecia dopasowania jednostki do miejsca pracy. Pierwotnie
autorzy koncepcji podkreslali, ze ludzie chca pracowac tam, gdzie sa
nagradzani za bycie soba. Dla pracownikow praca moze by¢ nagradza-
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jaca w dwojaki sposob: zZrodlo nagrdd (satysfakcji) wewnetrznej stanowi
mozliwos¢ ekspresji wlasnych cech osobowosci, a nagrod zewnetrznych
— docenienie przez innych na drodze pozytywnej oceny ekspresji cech
w postaci wynikéw w pracy. W takim ujeciu dopasowanie jednostki
do srodowiska pracy miatoby miejsce w przypadku spetnienia dwdch
warunkéw: (1) praca zapewniataby mozliwos¢ ekspresji wilasnych
cech osobowosci na poziomie zadania, spotecznym i organizacyjnym,
(2) ocena tej ekspresji przez innych bylaby pozytywna (Tett, Chri-
stiansen, 2007). W rozszerzonej wersji TAT takie rozrdznienie stato
sie¢ podstawa do wyodrebnienia dwoch rodzajéw dopasowania:
(1) powiazanego z satysfakcja z pracy doswiadczang przez pracownika
i odnoszacego si¢ do zaspokojenia psychologicznych potrzeb jednostki
W miejscu pracy oraz (2) powigzanego z wynikami w pracy i zwiaza-
nego z wypelnieniem wymagan w pracy (Tett i in., 2013). Podobnie jak
w przypadku zaleznosci cechy — zachowania organizacyjne, charakter
relacji miedzy zmiennymi dyspozycyjnymi a satysfakcja z pracy, wska-
zujaca dopasowanie w pierwszym znaczeniu, warunkujq czynniki
sytuacyjne (Christiansen, Sliter, Frost, 2014).

Zaproponowany model ma istotne znaczenie aplikacyjne. Zdaniem
autorow, pozwala on wyjasni¢ miedzysytuacyjna spojnos¢ zachowa-
nia, a takze odnotowywang w metaanalizach sytuacyjna specyficznos¢
i dwukierunkowos¢ relacji miedzy osobowoscia a wynikami w pracy.
TAT moze roéwniez znalez¢ zastosowanie w ukierunkowanej na oso-
bowos¢ analizie miejsca pracy, projektowaniu opartych na osobowosci
systemow selekcji i strategii motywacyjnych oraz tworzeniu zespotéw
pracowniczych, ktérych czlonkowie byliby dobrani nie tylko z uwagi na
posiadane cechy osobowosci sprzyjajace pracy grupowej i dopasowane
do wymagan stanowiska pracy, ale tez pod wzgledem komplementar-
nosci ich cech z cechami innych oséb tworzacych zespoét (Tett, Burnett,
2003; Tett i in., 2013). Dowody empiryczne potwierdzaja zasadnos¢ sto-
sowania opisywanego modelu zwlaszcza podczas rekrutacji i selekcji
personelu w zakresie szacowania trafnosci assessment center (Haaland,
Christiansen, 2002; Lievens i in., 2006) oraz w okreslaniu motywacji
do falszowania przez kandydatéw testow osobowosci opartych na
samoopisie (Tett, Simonet, 2011).

W ostatnich latach TAT zyskuje coraz wieksze zainteresowanie.
W badaniach empirycznych najczesciej wykorzystywana jest w anali-
zach koncentrujacych sie¢ na sytuacyjnej specyficznosci relacji miedzy
cechami osobowosci a zachowaniami organizacyjnymi. Dotychczas
stanowila ramy teoretyczne badan dotyczacych réznorodnych zagad-
nien: wynikéow w pracy zwiazanych z realizacja zadania, zachowan
kontrproduktywnych i obywatelskich w organizacji, dopasowania
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jednostki do organizacji, preferencji zawodowych, tendencji do opusz-
czania organizacji, przywddztwa i zarzadzania, postaw wobec pracy,
afektu w pracy, motywacji, zespotéw, oceny pracy, kultury i klimatu
organizacyjnego (Tett i in., 2013). Chociaz TAT moze by¢ traktowana
jako podstawa analizy relacji miedzy dowolnymi cechami osobowosci
a zachowaniami organizacyjnymi, to do tej pory rozpatrywana byla
jedynie w nawiazaniu do niektérych modeli osobowosci, w tym PMO
(Tett, Burnett, 2003; Sung, Choi, 2009), koncepcji kluczowych autoewa-
luacji (Kacmar i in.,, 2009) i modelu szescioczynnikowego HEXACO
(Sherman i in., 2015; Wiltshire, Bourdage, Lee, 2014). Nie prowadzono
natomiast badan w odniesieniu do wszystkich komponentéw ciemnej
triady osobowosci, analizowanych tacznie, pomimo ze TAT mogloby
przyczynic¢ si¢ do wyjasnienia, jakie czynniki sytuacyjne sprzyjaja
przyjeciu krétkoterminowej, eksploatatorskiej strategii interpersonal-
nej, zgodnie z perspektywa ewolucyjna identyfikowanej z wysokim
poziomem cech triady (Jonason, Li, Teicher, 2010). Jedyna skladowa
ciemnej triady, ktéra w dotychczasowych doniesieniach empirycznych
rozpatrywano w odniesieniu do modelu interakcyjnego zaproponowa-
nego przez Roberta Tetta (Tett, Burnett, 2003), stanowi makiawelizm.
W badaniu Rebecci Greenbaum i wspoétpracownikéw (2014) czynni-
kiem sytuacyjnym, aktywujacym nieetyczne zachowania w organiza-
cjach wéréd makiawelicznych pracownikéw, okazato sie zarzadzanie
przez przemoc/naduzycia wiladzy (abusive supervision). Wynik ten
potwierdza zasadno$¢ stosowania modelu interakcyjnego w analizach
poswieconych funkcjonowaniu 0séb o wysokim poziomie makiaweli-
zmu w kontekscie organizacyjnym. Sugeruje réwniez, ze odwotanie si¢
do TAT pozwoli na osadzenie badant empirycznych, dotyczacych cech
ciemnej triady osobowosci, w szerszym kontekscie teoretycznym.

1.3. Podsumowanie

Osobowos¢ w Srodowisku pracy najczesciej analizowana bywa w ra-
mach modeli teoretycznych, odzwierciedlajacych jej jasne, pozytywnie
oceniane aspekty, takich jak PMO lub koncepcja kluczowych autoewa-
luacji. W ostatnich dwoch dekadach obserwowany jest jednak trend
publikacyjny, zmierzajacy do badania potencjalnie dysfunkcjonalnych
wlasciwosci osobowosciowych w kontekscie organizacyjnym. Mimo
ze analizy koncentrujace si¢ na ciemnych cechach osobowosci dopiero
wkraczaja do gldéwnego nurtu badan organizacyjnych, w ostatnich
latach ich znaczenie stopniowo rosnie (Harms, Spain, 2015). Doce-
niane jest rowniez podejscie interakcyjne, w ramach ktorego chetnie
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przywotuje sie teori¢ aktywacji cech osobowosci w srodowisku pracy
(Trait Activation Theory, TAT; Tett, Burnett, 2003). Owocne wydaje
sie polaczenie tych dwoch ujeé, polegajace na przyjeciu perspektywy
interakcyjnej w badaniach odnoszacych sie do ciemnych cech osobo-
wosci. Zastosowanie takiego podejScia badawczego moze si¢ okazac
szczegodlnie uzyteczne w okresleniu warunkoéw sytuacyjnych, w jakich
pracownicy z ciemnymi cechami osobowosci przejawiajg okreslone
postawy wobec pracy i zachowania organizacyjne.

W polskiej literaturze — analogicznie do prac empirycznych prowa-
dzonych w innych warunkach kulturowych — dominuje tendencja do
akcentowania pozytywnie ewaluowanych wtasciwosci podmiotowych,
warunkujacych funcjonowanie w sferze zawodowej, w tym odnosza-
cych sie do jasnej strony osobowosci w srodowisku pracy. W badanich
ukierunkowanych na analize roli réznic indywidualnych w kontekscie
organizacyjnym do tej pory ujmowano szeroki wachlarz zmiennych,
oprocz skladowych PMO (Kraczla, 2017, Opolska, 2014) i kluczowych
autoewaluacji (Walczak, 2018), obejmujacy miedzy innymi spotecznie
pozadane czynniki motywacyjne, temperamentalne i osobowosciowo-
-aksjologiczne (Grabowski i in., 2019; Kraczla, 2013; Lipiniska-Grobelny,
2014; Mrdz, 2011; Mroz, Chudzicka-Czupata, Kuspit, 2017). W ostatnim
okresie coraz czesciej badane sa rowniez wiasciwosci dyspozycyjne,
odzwierciedlajace ciemna strone osobowosci w $rodowisku pracy,
reprezentowane gléwnie przez taksonomie ciemnej triady (Baka,
2017; Derbis, Filipkowski, 2018). Prace empiryczne prowadzone w tym
obszarze sugeruja uzytecznos¢ zastosowania podejscia interakcyjnego
w polskich warunkach kulturowych w analizach skoncentrowanych
na funkcjonowaniu 0soéb z ciemnymi cechami osobowsci w miejscu
pracy (por. Baka, 2017; 2019a; 2019b; Szalkowska, Zemojtel-Piotrowska,
Clinton, 2015; Turska, Pilch, 2016).



2. Ciemna triada osobowosci

Pomimo ze badanie ,ciemnych” cech osobowosci w srodowisku
pracy oraz w innych sferach zycia podejmowane jest w obrebie rdoz-
nych modeli teoretycznych, to dominujaca pozostaje koncepcja ciemnej
triady osobowosci (Spain i in., 2014). Jej wprowadzenie zapoczatko-
walo okres intensywnych badan, w ramach ktérych poszukiwano
podobienistw i roznic migedzy trzema konstruktami tworzacymi triade
(makiawelizmem, narcyzmem oraz psychopatia), a takze ich korelatow
behawioralnych. Niniejszy rozdziat stanowi przeglad najwazniejszych
ustalen empirycznych w tym zakresie. Podkre$lono w nim znaczenie
podejscia dyskryminacyjnego (akcentujacego roéznice miedzy makia-
welizmem, narcyzmem a psychopatia) w badaniach ciemnej triady
osobowosci, a takze zwrdocono uwage na znaczenie uwzgledniania
mediatoréw i moderatoréw w analizie relacji miedzy cechami ciemnej
triady i zmiennymi organizacyjnymi.

2.1. Ciemna triada jako konstrukt obejmujacy makiawelizm,
narcyzm i psychopatie

Pojecie ciemnej triady (Dark Triad, CT) osobowosci zaproponowali
Delroy Paulhus i Kevin Williams (2002) w celu opisu konstelacji trzech
spolecznie niepozadanych cech osobowosci, badanych w populacji
ogolnej (nieklinicznej i niekryminalnej) i nielokowanych w obszarze
psychopatologii, lecz odzwierciedlajacych ,normalne” zréznicowanie
osobowosci: makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii. Badacze, nawia-
zujac do wczesniejszych prac empirycznych, sugerujacych tozsamos¢
opisywanych zmiennych dyspozycyjnych (McHoskey, Worzel, Szyarto,
1998; Gustafson, Ritzer, 1995, McHoskey, 1995), podjeli probe weryfi-
kacji tezy o zbieznosci komponentow wprowadzonego konstruktu na
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poziomie subklinicznym. Wyniki przedstawione przez Paulhusa i Wil-
liamsa (2002) wskazywaly koniecznos$¢ rozréznienia makiawelizmu,
narcyzmu i psychopatii ze wzgledu na odmiennos¢ ich korelatow,
stanowiac jednoczesnie impuls dla innych autoréw do poszerzenia
badan nad zagadnieniem ciemnej triady. W kolejnych latach nowa tak-
sonomia ,antyspotecznych osobowos$ci” zaczela sie cieszy¢ znaczaca
popularnoscig wsrdd teoretykow i badaczy (Jonason, Webster, Schmitt,
Li, Crysel, 2012; Paulhus, 2014), stajac si¢ dominujagcym modelem stu-
zacym do opisu roznic indywidualnych w obszarze ciemnej strony
osobowosci (Spain i in., 2014).

,Makiawelizm” to termin majacy zrodlostow w nazwisku florenc-
kiego historyka i dyplomaty okresu renesansu Niccolé Machiavellego,
autora klasycznego traktatu Ksigze. Do psychologii naukowej termin ten
wprowadzit Richard Christie (Christie, Geis, 1970) w monografii Studia
nad makiawelizmem celem opisu cechy osobowosci, znajdujacej wyraz
w sklonnosci do realizacji wlasnych intereséw na drodze manipulacji
interpersonalnej w mysl maksymy ,cel uswieca srodki”, wyznawaniu
cynicznych pogladéw na nature ludzka oraz w pragmatycznej moral-
nosci. Autorzy konstruktu przyijeli, Ze jednostki o wysokim poziomie
makiawelizmu cechuje , syndrom chtodu”, przejawiajacy si¢ odpornos-
cia na wptyw spoleczny, przewaga orientacji poznawczej nad emocjo-
nalna, a takze inicjowaniem i kontrolowaniem sytuacji spotecznych.
Taki zestaw wlasciwosci sprawia, ze — jak pokazaly pierwsze badania
— makiawelisci zyskuja przewage nad niemakiawelistami w sytuacjach
nieustrukturyzowanych, pozwalajacych na improwizacje oraz bezpo-
$redniq interakcje z partnerem i na angazowanie go w emocje (por.
Jarymowicz, 1976; Pilch, 2008c, 2013). W kolejnych latach zapropono-
wana przez Christiego i Geis (1970) Skala Makiawelizmu MACH IV
byta stosowana w wiekszosci prac empirycznych, stajac sie ,ztotym
standardem” do pomiaru makiawelizmu (Rauthmann, 2013). Rowniez
sama konceptualizacja makiawelizmu ulegta niewielkim przeksztal-
ceniom, wyznaczajac teoretyczne ramy licznych badan korelacyjnych
i eksperymentalnych (Pilch, 2008b). W ogolnym zarysie ich wyniki
potwierdzily manipulacyjng nature makiawelistow, podejmujacych
nieetyczne zachowania, u ktorych podtoza lezy egoistyczna motywacja
wyrastajaca z percepcji swiata jako nasyconej wrogoscia areny walki
wplywoéw i partykularnych intereséw (Fehr, Samson, Paulhus, 1992;
Pilch, 2008c, 2015). W nowszych opracowaniach akcentowane sg rézne
aspekty koncepcji Christiego; z jednej strony zwraca si¢ uwage na
potencjalnie adaptacyjne w niektdrych sytuacjach, ewolucyjne znacze-
nie orientacji makiawelicznej rozumianej jako oparta na manipulacji
i ukierunkowana na realizacje wilasnych celéw strategia behawioralna
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(Wilson, Near, Miller, 1996), a z drugiej — wskazuje zasadnos¢ ujmo-
wania makiawelizmu jako oszukanczego stylu interpersonalnego,
opartego na chlodnej ocenie korzysci i ryzyka wykrycia, tworzeniu
przemyslanych planéw dziatania oraz przedmiotowym traktowaniu
innych (Jones, Paulhus, 2008). Podejmowane sa rowniez pojedyncze
proby wyjscia poza tradycyjne, jednowymiarowe ujmowanie tej
zmiennej dyspozycyjnej (Kessler i in., 2010; Rauthmann, Will, 2011).

Narcyzm wywodzi si¢ z obszaru psychologii klinicznej, gdzie
konceptualizowany jest jako zaburzenie osobowosci — poczatkowo
analizowane gléwnie w ramach tradycji psychodynamicznej, a od
lat siedemdziesigtych uwzgledniane w klasyfikacji DSM. W obrebie
psychologii spolecznej i osobowosci ujmuje sie go w sposob dymen-
sjonalny — jako niekoniecznie patologiczng ceche osobowosci, majaca
zarowno adaptacyjne, jak i dezadaptacyjne konsekwencje dla jednostki
i innych osob (Czarna, 2008; Cain, Pincus, Ansell, 2008; Campbell,
Foster, 2007; Miller, Campbell, 2008). Tak rozumiany ,normalny”, sub-
kliniczny narcyzm badany jest w populacji ogdlnej, najczesciej przy
uzyciu Inwentarza Osobowosci Narcystycznej (Narcissistic Personality
Inventory, NPL; Raskin, Hall, 1979; polska adaptacja: Bazinska, Drat-
-Ruszczak, 2000) i utozsamiany z wielkosciowym (grandiose)/jawnym
(overt) typem narcyzmu, dla ktérego charakterystyczne sa nadmierne
poczucie wlasnej waznosci i bycia uprzywilejowanym, roszczeniowos¢,
tendencje eksploatatorskie, arogancja, agresja, sklonnos¢ do dominacji,
poszukiwania uwagi i zazdrosci oraz niski poziom obserwowalnego
leku. Z narcyzmem wrazliwym (vulnerable)/ukrytym (covert)/hiper-
sensytywnym (hypersensitive), przejawiajacym sie nadwrazliwoscia
na zranienie, a takze manifestowang na zewnatrz skromnoscig i za-
hamowaniem w potaczeniu z wysokim poziomem dystresu, taczy go
nadmierne zaabsorbowanie wtasng osoba, nierealistyczne oczekiwania
wzgledem siebie oraz antagonistyczny, manipulacyjny, instrumentalny
stosunek wobec innych (Dickinson, Pincus, 2003; Hendin, Cheek,
1997; Miller i in., 2011; Wink, 1991). Dodatkowo narcyzm, nasilajacy sie
w populacji ogélnej w kolejnych pokoleniach, ujmowany jest jako fe-
nomen kulturowy (Foster, Campbell, Twenge, 2003; Twenge i in., 2008;
Zemoijtel-Piotrowska, 2016). Wptywowe pozostaje réwniez podejscie
procesualne, uwypuklajace wykorzystywanie przez narcystyczne jed-
nostki strategii autoregulacyjnych, stuzacych ochronie i umacnianiu
wlasnego ,ja” (Morf, Rhodewalt, 2001).

Psychopatia wspotczesnie w wigkszosci koncepcji wyrastajacych
z tradycji klinicznej traktowana jest jako zaburzenie osobowosci, ujmo-
wane na poziomie interpersonalnym, afektywnym oraz behawioralnym,
odrebne od antyspotecznego i dyssocjalnego zaburzenia osobowosci
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(Pastwa-Wojciechowska, 2013), a jej diagnozy dokonuje si¢ w grupach
klinicznych i kryminalnych, czesto za pomoca miar obserwacyjnych,
takich jak Obserwacyjna Skala Psychopatii (Psychopathy Checklist-
Revised, PCL-R; Hare, Neumann, 2008). Oprécz psychopatii klinicznej
w nowszych opracowaniach wyrdzniana jest psychopatia subkliniczna
(niekryminalna), badana w populacji ogolnej za pomoca narzedzi
samoopisowych i taczona z pojeciem psychopaty odnoszacego sukces,
w przypadku ktérego osiowym interpersonalno-afektywnym cechom
psychopatii nie towarzysza powazniejsze zachowania antyspoteczne
(Gao, Raine, 2010; Groth, 2010; Hall, Benning, 2006; LeBreton, Binning,
Adorno, 2006). Jako komponent CT psychopatia subkliniczna jest mie-
rzona najczesciej na skali SRP (Self-Report Psychopathy Scale), a jako jej
kluczowe elementy wyrdzniane sa: wysoka impulsywnos¢, sktonnosé
do poszukiwania doznan, deficyt empatii i leku (Paulhus, Williams,
2002; Pilch, 2015). Uzyteczne ramy pomiaru roéznych przejawdéw psy-
chopatii (zaréwno klinicznej, jak i nieklinicznej) — w tym w obrebie
CT - moze stanowi¢, integrujaca wczesniejsze konceptualizacje, triar-
chiczna koncepcja psychopatii. Dymensjonalny model zaproponowany
przez Christophera Patricka i wspdtpracownikéw (Patrick, Fowles,
Krueger, 2009) nie tylko pozwala na pomiar ogélnego poziomu psycho-
patii, ale tez umozliwia wyrdznienie trzech odrebnych, powigzanych
fenotypowo wymiarédw psychopatii: zuchwatosci, bezdusznosci i roz-
hamowania. Zuchwatos¢, obejmujaca niektore potencjalnie adaptacyjne
elementy psychopatii, znajduje wyraz w pewnosci siebie i dominacji
w kontaktach spotecznych, wysokiej tolerancji ryzyka i niepewnosci
oraz odpornosci na stres. Bezdusznos$¢ odpowiada deficytowi empatii,
sktonnosci do eksploatowania innych i , drapieznemu okrucienstwu”.
Rozhamowanie odnosi si¢ do impulsywnosci oraz deficytéw w zakre-
sie samokontroli behawioralnej i regulacji emocji (Patrick, Drislane,
Strickland, 2012; Patrick, Drislane, 2015). Koncepcja triarchiczng mozna
sie z powodzeniem postuzy¢ w badaniach prowadzonych w otoczeniu
biznesowym, co pozwala na wyrdznienie réoznych komponentéw psy-
chopatii subklinicznej, zwigzanych zaréwno z osigganiem sukcesu, jak
i ponoszeniem porazki w zyciu zawodowym (Smith, Lilienfeld, 2013).

2.2. Podejscie unifikacyjne i dyskryminacyjne w badaniach
ciemnej triady

Teoretycy osobowosci przyjmuja dwie perspektywy, probujac
odpowiedzie¢ na pytanie, czy pojecie ciemnej triady stuzy do opisu
jednej czy trzech roznych wiasciwosci dyspozycyjnych. Zwolennicy
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stanowiska unifikacyjnego, powotujac si¢ na argumenty wywodzace
sie z podejscia cechowego, perspektywy ewolucyjnej i kotowego
modelu percepcji spotecznej, zakladaja zamiennos¢ i nierozréznial-
nos¢ komponentéw opisywanego konstruktu (Jones, Paulhus, 2011a).
W prowadzonych badaniach - oprocz pomiaru makiawelizmu,
narcyzmu i psychopatii — sugeruja stosowanie zbiorczego wskaznika
ciemnej triady (Dark Triad composite), powstatego w efekcie standaryza-
cji wynikéw uzyskanych dla poszczegdlnych sktadowych, a nastepnie
ich usrednienia (Jonason, Li, Webster, Schmitt, 2009). Wykorzystanie
zagregowanego indeksu wynika z przekonania, ze trzy opisywane
cechy osobowosci, pomimo funkcjonowania w literaturze przedmiotu
pod réznymi nazwami i obecnosci nieznacznych roznic w zakresie
ich behawioralnych manifestacji, reprezentuja ten sam konstrukt,
a u ich podtoza lezy jeden globalny ciemny czynnik osobowosci (Jo-
nason, Webster, 2010).

Odmienne stanowisko przyjmuja przedstawiciele podejscia dyskry-
minacyjnego, akcentujacy koniecznos$¢ rozréznienia makiawelizmu,
narcyzmu i psychopatii na poziomie teoretycznym i empirycznym. Na
rzecz tezy o specyficznosci elementéw ciemnej triady przemawiajq ar-
gumenty biologiczne (réznice w etiologii poszczegdlnych wilasciwosci
dyspozycyjnych), odmienne motywy i cele tkwigce u podioza kazdej
z nich oraz unikatowe wzorce powigzan z innymi zmiennymi w ra-
mach sieci nomologicznej (Jones, Paulhus, 2011a; Rauthmann, 2011).
Rezygnacja z, w znacznej mierze, deskryptywnych prac poswieconych
ciemnej triadzie (Jonason i in., 2012) na rzecz bardziej komplekso-
wego i wielostronnego programu badawczego dostarczyta dowoddéw
potwierdzajacych zasadnos¢ podejscia dyskryminacyjnego (Paulhus,
2014). Ostatecznie, w wiekszo$ci opracowan ciemna triada opisywana
jest zgodnie z pierwotna propozycja Paulhusa i Williamsa (2002) jako
konstrukt obejmujacy trzy, wywodzace sie z réznych tradycji badaw-
czych i konceptualnie odrebne, cho¢ jednoczesnie (ze wzgledu na
umiarkowane pozytywne interkorelacje) empirycznie zazebiajace sie,
cechy osobowosci.

Analizy teoretyczne i empiryczne pokazuja, ze chociaz sktadowe
ciemnej triady nie sg tozsame, to dziela wiele wspolnych wtasciwosci.
W warstwie opisowej Paulhus i Williams (2002, s. 557) zaliczyli do nich
,antyspoteczny charakter oraz behawioralne tendencje do autopromo-
cji, chtéd emocjonalny, dwulicowosc i agresywnosc¢”. Wskazali rowniez
umiarkowane pozytywne korelacje miedzy komponentami ciemnej
triady w populacji ogélnej (Paulhus, Williams, 2002), sugerujace, ze
nowy konstrukt nie stanowi monolitu, a makiawelizm, narcyzm i psy-
chopatia reprezentuja roézne aspekty funkcjonowania osob z ciemna
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osobowoscia (Jonason, Jones, Lyons, 2013). Rezultat ten zreplikowat ze-
spot pod kierunkiem Paulhusa (Nathanson, Paulhus, Williams, 2006a;
2006b) i inni badacze (Jakobwitz, Egan, 2006; Jonason, Li, Webster,
Schmitt, 2009; Lee, Ashton, 2005). W kolejnych pracach empirycznych
najsilniejszy pozytywny zwigzek systematycznie odnotowywano dla
makiawelizmu i psychopatii, a jego wielkos$¢ roznila si¢ w zaleznosci
od grupy badawczej i zastosowanego narzedzia pomiaru (Pilch,
2014; 2015).

W nawigzaniu do perspektywy unifikacyjnej w literaturze przed-
miotu ukazato sie¢ kilka propozycji wyjasniajacych wystepowanie
wspolnej wariancji w obrebie ciemnej triady. Poczatkowo Paulhus
i Williams (2002) za jadro trzech antagonistycznych cech osobowosci
uznali niski poziom ugodowosci z modelu Wielkiej Piatki, co po-
twierdzity wyniki, jakie otrzymali Sharon Jakobwitz i Vincent Egan
(2006). Pdzniejsze badania pokazaly, ze u podloza ciemnej triady
moze leze¢ specyficzna orientacja spoteczna, obejmujaca negatywne,
,nieugodowe” przekonania na temat innych (Stead, Fekken, 2014).
Alternatywnie, inni badacze jako wspodlne elementy makiawelizmu,
narcyzmu i psychopatii wskazywali: wysoka sprawczos¢ w polaczeniu
z niska wspolnotowoscia (Jones, Paulhus, 2011a), deficyt empatii (Wai,
Tiliopoulos, 2012), bezdusznos¢ i skfonnos¢ do manipulacji (Jones, Fi-
gueredo, 2013), reprezentujace czynnik 1. w koncepcji psychopatii Ro-
berta Hare'a (2003), oraz uczciwo$é-skromnos¢ z szescioczynnikowego
modelu osobowosci HEXACO (Lee, Ashton, 2005). W perspektywie
ewolucyjnej, w nawiazaniu do teorii historii Zyciowej, ciemna triada
traktowana byta jako egoistyczna, krotkoterminowa, eksploatatorska
strategia interpersonalna (Jonason, Li, Webster, Schmitt, 2009), opozy-
cyjna wzgledem opartej na kooperacji, prospotecznej i altruistycznej
orientacji (Jonason, Li, Teicher, 2010).

Zgodnie z podejsciem dyskryminacyjnym w analizach poswieco-
nych ciemnej triadzie chetnie akcentowane sg jednak gléwnie réznice
miedzy jej komponentami. Do podstawowych nalezy geneza cech
budujacych triade. O ile pojecie makiawelizmu wywodzi si¢ z obszaru
psychologii osobowosci i zgodnie z zatozeniem Christiego i Geis (1970)
nie odnosi sie do syndromu klinicznego, o tyle terminy takie jak ,psy-
chopatia” i ,narcyzm” pierwotnie powigzane byly z obszarem psycho-
patologii, stuzac do opisu zaburzen osobowosci (Furnham, Richards,
Paulhus, 2013). Kolejny element rdéznicujacy opisywane konstrukty
stanowia ich biologiczne podstawy. Punktem wyjscia jest tu przeko-
nanie, ze tendencja do eksploatowania innych, wspdlna dla wszystkich
trzech cech i w podobny sposob manifestowana na poziomie behawio-
ralnym, wyewoluowala jako rezultat odmiennych sposobéw adaptaciji
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do zmiennego i nieprzewidywalnego $rodowiska (Jones, Paulhus,
2011a). Badania blizniat prowadzone w obszarze genetyki zachowania
pokazuja, ze chociaz w przypadku wszystkich trzech cech istotna role
odgrywa komponent genetyczny (z najwyzszymi wspdtczynnikami
odziedziczalnosci dla psychopatii i narcyzmu, wynoszacymi odpo-
wiednio 64% i 59%), to jedynie w powstawaniu makiawelizmu i wy-
jasnianiu zwiazanych z nim réznic indywidualnych istotne znaczenie
ma $rodowisko wspdlne, co oznacza, ze cecha ta moze by¢ w pewnym
stopniu wyuczona i modyfikowalna (Vernon, Villiani, Vickers, Harris,
2008; Veselka, Schermer, Vernon, 2011).

Réznice zaobserwowano rowniez w zakresie funkcjonowania
moralnego o0sob z wysokim nasileniem makiawelizmu, narcyzmu
i psychopatii. Chociaz wszystkie cechy triady wykazywaty zwigzek
z roznego rodzaju antyspolecznymi, nieetycznymi postawami i zacho-
waniami (np. Baughman, Jonason, Lyons, Vernon, 2014; Jonason, Lyons,
Baughman, Vernon, 2014), to ich nasilenie bylo wigksze w przypadku
makiawelizmu i psychopatii, okreslonych z tego powodu w niektérych
opracowaniach jako ,ciemniejsza” strona CT - tak zwana ,ciemna
diada” (dark dyad), czy tez ,podta dwojka” (malicious two) (Egan, Chan,
Shorter, 2014). Cechy te wykazywaty zwigzek z czestszym stosowa-
niem oszukanczej, opartej na klamstwie, strategii w relacjach interper-
sonalnych (Baughman i in., 2014), preferowaniem konserwatywnych,
utylitarnych sadoéw moralnych (Arvan, 2013), tendencja do moralnego
odcinania si¢, zwigzana z racjonalizacja wiasnych, nieetycznych za-
chowan (Egan, Hughes, Palmer, 2015) oraz dewaluowaniem wartosci
moralnych i spotecznych, odzwierciedlajacych troske o dobro ogotu
(Jonason, Strosser, Kroll, Duineveld, Baruffi, 2015). Pomimo podo-
bientstw w zakresie intensywnosci nieetycznych dziatan dla obydwu
wlasciwosci dyspozycyjnych wzorce korelacji ze wskaznikami beha-
wioralnymi ksztaltowaly si¢ odmiennie. Makiawelizm byt zwigzany
z tendencjg do popelniania bardziej ztozonych, przemyslanych form
nieuczciwosci (w tym ryzykownych kltamstw) i wigksza elastycznos$cia
moralng, natomiast psychopatia — ze sklonnoscig do impulsywnego
angazowania si¢ w oszustwa (Azizli i in., 2016; Roeser i in., 2016).

O narcyzmie jako ,jasniejszej” stronie opisywanego konstruktu
$wiadcza réwniez wyniki analiz dotyczacych emocjonalnych aspektow
funkcjonowania oséb z CT. Pomimo ze w badaniach prowadzonych
w perspektywie ewolucyjnej wszystkie elementy triady byly powia-
zane z deficytem empatii (Jonason, Lyons, Bethell, Ross, 2013; Jonason,
Krause, 2013), inne prace przyniosty odmienne wyniki. Narcyzm jako
jedyna sposrod trzech ,,ciemnych” cech osobowosci okazat si¢ pozy-
tywnie skorelowany z poznawcza empatig (Wai, Tiliopoulos, 2012),
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inteligencja emocjonalng rozumiang jako cecha (Petrides, Vernon,
Schermer, Veselka, 2011) oraz ze zdolnoscia do tworzenia teorii umystu
przez dzieci w wieku szkolnym (Stellwagen, Kerig, 2013). Wielkosciowa,
bardziej pozytywna forma narcyzmu okazata si¢, w przeciwienstwie
do makiawelizmu, psychopatii i narcyzmu wrazliwego (vulnerable),
rowniez zwiazana z wyzszym poziomem ekstrawersji i stabilnosci
emocjonalnej oraz deklarowana satysfakcja z Zycia i ze szczeSciem
(Egan i in., 2014).

Zdaniem Jonesa i Paulhusa (2011a), w analizowaniu réznic miedzy
komponentami ciemnej triady pomocne jest odwotanie si¢ do perspek-
tywy czasowej, w ramach ktérej funkcjonuja osoby z ,ciemnymi” ce-
chami osobowosci. Autorzy przyjmuja, ze specyficzna dla makiaweli-
zmu strategiczna, dlugoterminowa orientacja, zakladajaca elastycznosc,
zdolnos¢ do kontroli impulséw oraz odraczania gratyfikacji, tworzenia
planéw i budowania reputacji, umozliwia skuteczna manipulacje
i eksploatowanie zasoboéw innych. Twierdzenie to znalazto potwier-
dzenie empiryczne. Makiawelizm jako jedyna sktadowa ciemnej triady
nie wykazywal istotnego statystycznie zwigzku z impulsywnoscia,
niezaleznie od jej typu (funkcjonalnego lub dysfunkcjonalnego) i sto-
sowanej metody pomiaru. Psychopatia i narcyzm byly natomiast silnie
lub umiarkowanie pozytywnie skorelowane z szacowana na skalach
samoopisowych dyspozycyjna sklonnoscia do podejmowania impul-
sywnych dziatan, rozumiang jako nieumiejetnos¢ powstrzymania
sie od niewltasciwych zachowan, czekania i dzialania z namystem,
i stabo z jej behawioralnymi wskaznikami (Jones, Paulhus, 2011b; Ma-
lesza, Ostaszewski, 2016a). Mimo Ze obydwie cechy osobowosci byty
istotnymi predyktorami ryzykownych i impulsywnych zachowan, to
wzorce korelacji dla kazdej z nich sie réznity. Psychopatia byla powia-
zana z dysfunkcjonalng impulsywnoscia, podczas gdy narcyzm - z jej
funkcjonalng forma (Jones, Paulhus, 2011b). Wynik ten sugeruje, Ze po-
dobienstwo w zakresie fenotypowych behawioralnych przejawow oby-
dwu cech moze mie¢ odmienne podtoze (Jones, Paulhus, 2011a). O ile
motywacja narcystycznych jednostek do podejmowania ryzykownych,
a przy tym impulsywnych zachowan moze wynika¢ z przejawianej
przez nich wrazliwosci na nagrody, ze sktonnosci do poszukiwania
doznan, z nadmiernej pewnosci siebie i checi ochrony zagrozonego ego,
o tyle zrédtem psychopatycznej impulsywnosci wydaja sie trudnosci
w samoregulacji, zuchwatos¢ i egoizm (Jones, 2013; Jones, Paulhus,
2011b; Malesza, Ostaszewski, 2016b).

Réznice miedzy komponentami CT mozna takze dostrzec, analizujac
styl funkcjonowania w relacjach interpersonalnych, charakterystyczny
dla kazdej z cech. Chociaz wszystkie trzy wiasciwosci dyspozycyjne sa
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zwiazane ze sklonnoscia do wykorzystywania innych, to dazenie do
czerpania zyskow w kontaktach spotecznych moze przybiera¢ forme
odrebnej strategii zachowania w przypadku kazdej z nich — stosun-
kowo najbardziej oportunistyczna dla narcyzmu, zwiazana z poszuki-
waniem doznan dla psychopatii i skoncentrowang na manipulowaniu
innymi dla makiawelizmu (Jonason, Schmitt, 2012). U podtoza kazdej
z cech leza rdwniez inne motywy podejmowania nacechowanych agre-
sja, antyspotecznych zachowan. Chtodni, kalkulujacy, instrumentalnie
traktujacy partnera interakcji makiawelisci chetniej dopuszczaja sie
agresji proaktywnej i relacyjnej, czyli takich form agresji, ktore sa po-
wiazane ze strategicznym wykorzystywaniem wladzy w relacjach in-
terpersonalnych i z manipulacja hierarchig spoteczng w celu osiaggania
dtugoterminowych korzysci (Kerig, Stellwagen, 2010). Narcystyczna
agresja uruchamiana jest w odpowiedzi na prowokacje wynikajaca
z zagrozenia ego. Psychopatii natomiast, bedacej najsilniejszym predyk-
torem zachowan przestepczych i antyspotecznych, towarzyszy agresja
w reakcji na fizyczna prowokacje ze strony otoczenia oraz w sytuacji
braku prowokacji (Jones, Paulhus, 2010).

2.3. Ciemna triada a inne modele osobowosci

W ostatnich latach intensywne wysitki badawcze podejmowane
sa w celu usytuowania ciemnej triady w relacji do standardowych
strukturalnych modeli osobowosci. Poczatkowo naturalnym punktem
odniesienia stat si¢ piecioczynnikowy model osobowosci (PMO). Prace
empiryczne pozwolity na zidentyfikowanie ugodowosci jako jedynego
wymiaru PMO wykazujacego staly, negatywny wzorzec korelacji ze
wszystkimi skladowymi triady na poziomie od umiarkowanego do
wysokiego. Rezultaty odnoszace si¢ do zalezno$ci miedzy pozostatymi
cechami PMO i cechami ciemnej triady byly mniej spojne (Douglas
i in, 2012; Jakobwitz, Egan, 2005; Paulhus, Williams, 2002; Veselka
i in., 2012). Skionito to badaczy i teoretykéw do wysuniecia tezy, ze
obydwa cechowe modele osobowosci sa w wielu aspektach wzgle-
dem siebie komplementarne (Youli, Chao, 2015), a dominujacy PMO,
ktory obejmuje pozytywnie ewaluowane, normatywne wlasciwosci
dyspozycyjne, nie stanowi wystarczajacych teoretycznych ram opisu
antyspolecznych cech osobowosci (Veselka i in., 2012). Metaanaliza
przeprowadzona przez Ernesta O'Boylea i innych (2015) pokazata, ze
gdy analizowano globalne wymiary PMO, okazat si¢ on wyjasniac 30%
wariancji makiawelizmu, 41% wariancji psychopatii i 63% wariancji
narcyzmu, a kazdy z jego globalnych wymiaréw byl istotnie powia-
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zany (co najmniej na poziomie 0,20) przynajmniej z jedng cecha CT.
Zgodnie z oczekiwaniami najsilniejszym predyktorem cech CT
(w szczegolnosci psychopatii i makiawelizmu, a w mniejszym zakresie
narcyzmu) byla ugodowos¢, najstabszym zas — neurotyzm (relatywnie
nieskorelowany z zadna z cech triady). Analogiczne wyniki w swej
metaanalizie uzyskali Peter Muris wraz ze wspdtpracownikami (2017).

W rezultacie Kibeom Lee i Michael Ashton (2005) zaproponowali
skorzystanie z sze$cioczynnikowego modelu osobowosci, tak zwanej
Wielkiej Szostki (HEXACO), jako alternatywy dla PMO w badaniach
nad CT. Zdaniem autoréw, kluczowe dla zrozumienia cech CT aspekty
zwiazane z moralnym funkcjonowaniem jednostki oraz zachowaniami
prospotecznymi i antyspotecznymi nie sa w wystarczajacy sposob
reprezentowane w PMO. W wyniku badan leksykalnych zostaty one
natomiast wyodrebnione i uwzglednione w HEXACO pod postacia
dodatkowego, szostego czynnika, okreslanego jako uczciwos¢-
-skromno$¢ (Honesty-Humility). Dowody empiryczne sugeruja przewage
szescioczynnikowej taksonomii osobowosci nad PMO w wyjasnianiu
wariancji wspolnej w obrebie CT, odpowiadajacej w znacznej mierze
niskiemu poziomowi uczciwo$ci-skromnosci (Book, Visser, Volk, 2015;
Book i in., 2016; Lee, Ashton, 2005; 2014).

Punktem odniesienia dla CT staly si¢ rowniez wlasciwosci dys-
pozycyjne wyodrebnione w ramach Inwentarza Dodatkowych Cech
Osobowosci (Supernumerary Personality Inventory, SPI; Veselka i in.,
2012). Kwestionariusz ten obejmuje dziesie¢ cech osobowosci wykra-
czajacych poza PMO: konwencjonalnos¢, uwodzicielskos¢, sktonnosé
do manipulacji, oszczednos¢, poczucie humoru, prawos¢, kobiecos¢, re-
ligijnos¢, skfonnos¢ do podejmowania ryzyka i egotyzm. Osiem z nich
byto w istotny sposob powiazanych ze wszystkimi sktadowymi CT.
Dla uwodzicielskos$ci, sklonnosci do manipulacji, poczucia humoru,
sktonnosci do podejmowania ryzyka oraz egotyzmu korelacje z makia-
welizmem, narcyzmem i psychopatia byly pozytywne, podczas gdy
dla oszczednosci, prawosci i kobieco$ci negatywne.

Heather Douglas, Miles Bore, Don Munro (2012) rozpatrywali
natomiast zaleznosci miedzy elementami CT i taksonomia dez-
adaptacyjnych osobowosci w $rodowisku pracy autorstwa Hogana
(Hogan, Hogan, 2001). Otrzymane wyniki pokazaty, ze koncepcja
Hogana odgrywa ograniczona role w wyjasnianiu wariancji wspdlnej
w obrebie CT, chociaz moze poméc w uwypukleniu réznic miedzy
makiawelizmem, narcyzmem i psychopatia. Zadna spoéréd jedenastu
podskal Sondazu Rozwojowego Hogana (Hogan Development Survey,
HDS), odpowiadajacych zaburzeniom osobowosci zdefiniowanym
w DSM-IV, nie zostala wskazana przez autoréw jako potencjalne
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jadro CT. Jednoczesnie makiawelizm okazal si¢ najsilniej skorelowany
ze sceptycyzmem i z wrazliwoscig na bodzce/pobudliwoscia z HDS
(odpowiadajacymi odpowiednio paranoidalnemu zaburzeniu osobo-
wosci i zaburzeniu osobowosci z pogranicza), narcyzm — z zuchwatos-
cia (ekwiwalentna wzgledem narcystycznego zaburzenia osobowosci),
pierwotna psychopatia — ze zlodliwoscia (rownowazna z antyspolecz-
nym zaburzeniem osobowosci), a wtérna psychopatia — z wrazliwoscia
na bodzce/pobudliwoscia (Douglas i in., 2012).

Analizie poddano réwniez relacje miedzy cechami CT a Ogdlnym
Czynnikiem Osobowosci (General Factor of Personality, GFP), okresla-
nym jako Wielka Jedynka (Big One) (Kowalski, Vernon, Schermer, 2016).
Zgodnie z propozycja Janka Muska (2007) czynnik ten znajduje si¢ na
szczycie hierarchii osobowosci w efekcie zredukowania cech PMO do
jednego wymiaru osobowosci najwyzszego rzedu. Powstat jako po-
chodna dwoch nadrzednych czynnikéw — Alfa/Stabilnosci (obejmujacej
sumienno$¢, ugodowosé, neurotyzm/stabilnos¢ emocjonalna) oraz Beta/
Plastycznosci (obejmujacej otwartos¢ na doswiadczenia i ekstrawersje).
Odzwierciedla zestaw spotecznie pozadanych cech osobowosci, warun-
kujacych kompetencje interpersonalne: wysoka ekstrawersje, otwartos¢
na doswiadczenia, sumiennos¢ i ugodowos¢ w potaczeniu z niskim
neurotyzmem. W przeprowadzonym badaniu Ogolny Czynnik Osobo-
wosci korelowatl negatywnie z psychopatia i makiawelizmem oraz nie
wykazywat zwiazku z narcyzmem. Autorzy wyjasniaja ten rezultat, na-
wiazujac do koncepcji ciemnej diady (Dark Dyad), zgodnie z ktdrg spo-
$réd komponentéw CT jedynie psychopatia i makiawelizm, jako cechy
osobowosci w wigkszym stopniu spotecznie niepozadane niz narcyzm,
powinny zosta¢ wlaczone w analizy empiryczne (Kowalski i in., 2016).

Z kolei Daniel Jones i Delroy Paulhus (2011a) zaproponowali odniesie-
nie cech CT do kotowego modelu stosunkéw interpersonalnych. Ich zda-
niem, wszystkie elementy triady sytuuja si¢ w drugiej ¢wiartce kotowego
modelu (wrogi — dominujacy), odpowiadajacej wysokiej sprawczosci
i niskiej wspdlnotowosci. Jednostka majaca takie wlasciwosci przedktada
osobiste osiagniecia nad poczucie wiezi z innymi, a do jej opisu moga
stuzy¢ takie przymiotniki, jak: arogancka, wyrachowana, bezduszna,
manipulatorska. Proba empirycznej weryfikacji tego zalozenia podjeta
przez Johna Rauthmanna i Geralda Kolara (2013) przyniosta interesujace
wyniki. Chociaz uzyskane wspotczynniki korelacji wskazywaty, ze
wszystkie cechy CT mieszcza si¢ w drugiej ¢wiartce kofowego modelu,
to wykorzystanie w analizie wspdtczynnikow beta z modeli wielokrot-
nej regresji sprawilo, ze komponenty triady przesunely sie do innych
¢wiartek. Gdy opierano si¢ na deklaracjach badanych, makiawelizm
lokowat sie w drugiej ¢wiartce (wrogi — ulegly), narcyzm — w pierwszej
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(przyjacielski — dominujacy), a psychopatia — w drugiej (wrogi — domi-
nujacy). Jak zauwazaja autorzy, wynik ten przemawia na korzys¢ tezy
o odrebnosci cech triady, z ktorych kazda zajmuje wyjatkowa pozycje
w ramach kolowego modelu stosunkéw interpersonalnych.

Cze$¢ badaczy sugeruje poszerzenie taksonomii ciemnych, spolecz-
nie awersyjnych osobowosci o dodatkowy komponent. Propozycje ana-
lizowania oprocz cech ciemnej triady réwniez zaburzenia osobowosci
z pogranicza typu borderline (Miller i in., 2010) oraz dyspozycyjnej
tendencji do dazenia do wiladzy i bogactwa pomimo ryzyka ponie-
sienia fizycznej szkody (status-driven risk taking) (Visser, Pozzebon,
Reina-Tamayo, 2014) okazaly si¢ mie¢ jednak wylacznie marginalne
znaczenie w literaturze przedmiotu (Furnham i in., 2013). Bardziej
obiecujacy wydaje si¢ postulat wlaczenia w obreb modelu ciemnych
cech osobowosci, badanych w populacji ogolnej, codziennego sady-
zmu, rozumianego jako subkliniczny odpowiednik sadystycznego
zaburzenia osobowosci, zdefiniowanego w klasyfikacji DSM-III-R.
Cecha ta znajduje wyraz w ponizaniu innych, okrucienstwie oraz
agresji i wraz z makiawelizmem, narcyzmem oraz psychopatia two-
rzy tak zwana ciemngq tetrade osobowosci (Dark Tetrad; Chabrol i in.,
2009). W nowszych opracowaniach definiowana jest jako wlasciwosé
dyspozycyjna, zwigzana z odczuwaniem przyjemnosci z fizycznego
i/lub psychicznego krzywdzenia innych (Buckels, Jones, Paulhus,
2013). Dowody empiryczne pokazuja, ze jej wlaczenie w taksonomie
spolecznie niepozadanych cech osobowosci pozwala na poszerzenie
wiedzy na temat funkcjonowania oséb z ,ciemnymi” wlasciwosciami
dyspozycyjnymi w réznych sytuacjach spotecznych — poczawszy od
antyspolecznych, eksternalizacyjnych zachowan wsrod adolescentow
(Chabrol i in., 2015) po agresje (cybertrolling) w Internecie (Buckels,
Trapnell, Paulhus, 2014). Pomimo danych sugerujacych, Zze codzienny
sadyzm wykazuje silniejszy zwigzek z makiawelizmem i psychopatia
niz narcyzm, co moze uzasadniac jego lepsze dopasowanie do cech
tworzacych tetrade (Book i in., 2016), w opracowaniach teoretycznych
i empirycznych dominuje model triady (Paulhus, 2014).

Proébe dookreslenia punktéw wspdlnych i odrebnosci miedzy cechami
CT a modelem dezadaptacyjnych cech osobowosci, opartym na klasyfi-
kacji zaburzen psychicznych DSM-V opracowanej przez Amerykanskie
Towarzystwo Psychiatryczne, podjeli natomiast Mihaela Grigoras
i Bart Wille (2017). Otrzymane przez nich wyniki ujawnity wystepo-
wanie odmiennych wzorcéw korelacji dla makiawelizmu i psychopatii
w odniesieniu do réznych dezadaptacyjnych aspektéw osobowosci,
wywodzacych sie z klasyfikacji nozologicznej, potwierdzajac tym
samym odrebnos¢ obydwu cech osobowosci. Makiawelizm okazat sie
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pozytywnie powigzany z niepodatnym na zmiany perfekcjonizmem,
a psychopatia — z impulsywnoscig, nieodpowiedzialnoscia i podatnos-
cig na dekoncentracje. Jedynym elementem wspdlnym dla wszystkich
sktadowych triady byly wielko$ciowe przekonania na wtasny temat.
Jednoczesnie badacze dowiedli, ze dezadaptacyjne aspekty osobowosci
wyodrebnione w nawigzaniu do klasyfikacji DSM-V w wigkszym stop-
niu pozwalaly na predykcje cech CT niz skladowe PMO.

2.4. Behawioralne korelaty ciemnej triady

Zainicjowane przez Paulhusa i Williamsa (2002) badania empiryczne,
w ktérych uwzgledniane sa jednoczesnie wszystkie elementy CT, kon-
centruja si¢ na kilku zasadniczych obszarach. Oprocz sfery zawodowej
(ktora ze wzgledu na tematyke niniejszej pracy szerzej omdwiona
zostanie w kolejnym podrozdziale), analizowane jest funkcjonowanie
0sOb z cechami triady w bliskich zwigzkach i relacjach interpersonal-
nych (Furnham i in., 2013). Zdecydowana wigkszo$¢ dotychczasowych
badan poswigconych funkcjonowaniu oséb z cechami CT w relacjach
romantycznych i seksualnych prowadzi si¢ w ramach paradygmatu
ewolucyjnego. Zgodnie z jego zalozeniami mezczyzni o wysokim
nasileniu trzech ciemnych wiasciwosci osobowosciowych stosujg krot-
koterminowq strategie reprodukcyjna (Jonason, Li, Webster, Schmitt,
2009; Jonason, Valentine, Li, Harbeson, 2011). W obszarze relacji inter-
personalnych ujmuje si¢ natomiast CT jako eksploatatorska orientacje
spoteczna (Jones, Paulhus, 2011a) i akcentuje réznice miedzy jej kompo-
nentami, zwigzane ze stosowaniem odmiennych, oszukanczych stra-
tegii zachowania i taktyk wptywu spotecznego, ukierunkowanych na
wykorzystywanie innych (Furnham i in., 2013; Jonason, Webster, 2012).
Szeroko analizowane sa réwniez relacje makiawelizmu, narcyzmu
i psychopatii z réznego rodzaju antyspotecznymi postawami i zacho-
waniami, w tym miedzy innymi ze skfonnoscia do popetniania ré6znego
rodzaju nieuczciwosci i przestepstw (Azizli i in., 2016; Giammarco i in.,
2013), tendencja do agresji (Jones, Paulhus, 2010; Kerig, Stellwagen,
2010) oraz nieetycznymi postawami konsumenckimi (Egan, Hughes,
Palmer, 2015). Warto podkresli¢, ze poszczegdlne obszary badawcze
ujmowane sg z perspektywy psychologii osobowosci, co oznacza, ze
w dociekaniach empirycznych centralne miejsce zajmuja cechy ciemnej
triady, stanowiac punkt odniesienia dla innych analizowanych kon-
struktow. Zbiorcze zestawienie podstawowych podobienstw i roznic
miedzy skladowymi CT na poziomie teoretycznym oraz w zakresie
wzorcow korelacji z wybranymi zmiennymi prezentuje tabela 1.
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Tabela 1
Poréwnanie cech tworzacych ciemna triade
Kryterium . . .
P Makiawelizm Narcyzm Psychopatia
roznicujace
1 2 3 4
Poziom teoretyczny
Geneza obszar psychologii  |obszar psychologii  |obszar psychologii
konstruktu spotecznej klinicznej klinicznej
Charakter jednowymiarowy wielowymiarowy wielowymiarowy
konstruktu
Etiologia znaczenie srodowi- |znaczenie czynnikdw |[znaczenie czynnikdw
ska wspolnego genetycznych i sro- |genetycznych i sro-
dowiska specyficz- |dowiska specyficz-
nego nego
Orientacja dlugoterminowa krétkoterminowa, krétkoterminowa,
czasowa (ukierunkowana impulsywna (eks- impulsywna (eks-

na realizacje celow

ploatowanie innych

ploatowanie innych

wyzszego rzedu, obej-|odbywa sie bez odbywa sie bez
mujaca planowanie, |przykladania wigkszej|przyktadania wigkszej
elastycznosc i budo- |wagi do przysztych  |wagi do przysztych
wanie reputacji) konsekwengji dziatan) konsekwengji
dziatan)
Sposoby reali- strategiczna, ela-krotkoterminowa krotkoterminowa,
zacji szybkiej |styczna (krotko- lub|strategia doboru part-|eksploatatorska, agre-
strategii histo- |dlugoterminowa) nera, ukierunkowa-|{sywna, impulsywna
rii  Zzyciowej |strategia doborulna na wzmacnianie|strategia doboru part-
w zakresie do- |partnera wlasnego ego nera, obejmujaca mie-

boru partnera
seksualnego

dzy innymi ktusowni-
ctwo seksualne

Motywacja
lezaca u pod-
staw tendencji
do eksploato-
wania

dazenie do realizacji
konkretnych, instru-
mentalnych  celéw
(. seksu, pieniedzy,

statusu)

dazenie do realizacji
abstrakcyjnych, sym-
bolicznych celow (tj.
osiggnigcia wysokie-
go statusu, bycia po-

dazenie do realizacji
konkretnych, instru-
mentalnych  celow
(. seksu, pieniedzy,

statusu)

innych dziwianym i szano-
wanym)
Motywacja potrzeba manipulo- | potrzeba otrzymywa- | potrzeba krzywdze-
wewnetrzna | wania innymi nia pochwat / bycia |nia innych
w relacjach docenianym  przez
interpersonal- innych, majaca stano-
nych wi¢ przeciwwage dla

ukrytej niepewnosci
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(najwigkszy cynizm,
tendencja do zacho-
wan nieetycznych)

brego lidera i osobe
o wysokiej inteligen-
Gji emocjonalnej)

cd. tab. 1

1 2 3 4
Funkcjonowa- |, ciemniejsza” ce- | jasniejsza” cecha | ,ciemniejsza” ce-
nie spoteczne |cha ciemnej triady, | ciemnej triady, wiek- |cha ciemnej triady,
mniejsza  efektyw-|sza efektywnos¢ | mniejsza  efektyw-
no$¢ funkcjonowa- |w relacjach interper- |no$¢ funkcjonowania
nia w relacjach inter- | sonalnych (postrze- |w relacjach interper-

personalnych ganie siebie jako do-|sonalnych

(tendengja do zacho-
wan nieetycznych)

wos¢

Agresja agresja  instrumen- | reagowanie agresjq | reagowanie agresja
talna (jako srodek do|w sytuacji zagroze-|w sytuacji bezpo-
realizacji celu), agre-|nia ego (jako mecha- | sredniego zagrozenia
sja posrednia nizm ochrony wraz- |fizycznego i braku

liwego ego), agresja|ograniczenl spolecz-
bezposrednia nych (jako rezultat
impulsywnosci i de-
ficytu empatii), agre-
sja proaktywna i re-
aktywna
Wzorce korelacji z innymi zmiennymi*

Empatia - - - - --

Samokontrola 0 - --

Impulsyw- 0 + ++

nosé: -/0 ++ 0

— funkcjonalna +/0 + ++

— dysfunkgjo-

nalna

Lek + - -

Sktonnos¢ do ++ + ++

manipulagji

Nadmierne 0 T+ +

poczucie

wlasnego

znaczenia

Model

spostrzegania

spotecznego: ++ ++ 0

— sprawczos¢ -- 0 --

— wspdlnoto-
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cd. tab. 1
1 2 3 4

Pigcioczynni-
kowy model 0 + 0
osobowosci:
— otwarto$¢

na do-

$wiadczenia - 0 __
— sumienno$¢ 0 ++ 0
— ekstrawersja -- - _—
— ugodowos¢ 0 - 0
— neurotyzm
Inteligencja 0 0 0
Deficyty ++ 0 ++
w  zakresie
rozumowania
moralnego
Przestepczo$¢ |  + (przestepstwa + (przestepstwa ++ (réznego rodza-

biatych kotnierzy- | biatych kotnierzy- ju przestepstwa,
kow) kow) w tym z uzyciem
przemocy)

* Dodatnie, zerowe i ujemne zwiazki wskazuja site oraz kierunek zaleznosci miedzy
zmiennymi.

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Campbell i in., 2011; Furnham i in., 2013;
O’Boyle i in., 2012; O’Boyle i in., 2013; Paulhus, 2014; Paulhus, Jones, 2011; Rauthmann,
Kolar, 2013.

2.5. Ciemna triada w $rodowisku pracy

CT rozumiana jako zestaw szkodliwych wtasciwosci osobowoscio-
wych, ktdre taczy tendencja do realizacji wiasnych interesow i krzyw-
dzenia innych, stanowi dominujacy model stosowany w badaniach
koncentrujacych sie na ciemnej stronie osobowosci w srodowisku pracy
(Spain i in., 2014). Chociaz powstata wczesniej koncepcje dysfunk-
cjonalnych cech osobowosci Roberta Hogana (2007), wywodzaca si¢
z klasyfikacji zaburzen osobowosci zgrupowanych na osi II w DSM-1V,
chetnie stosuja psycholodzy praktycy, zajmujacy sie diagnoza orga-
nizacyjng i selekcja personelu, to w mniejszym zakresie stanowi ona
przedmiot analiz teoretycznych, prowadzonych w obszarze psychologii
osobowosci oraz psychologii pracy i organizacji. Zdaniem Jane Wu
i Jamesa LeBretona (2011), ta obserwowalna w ostatnich latach znaczaca
popularnos¢ CT jako konceptualizacji ciemnych, dezadaptacyjnych
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(maladaptive) wlasciwosci dyspozycyjnych w miejscu pracy wynika
z tego, ze cechy te pozwalaja nie tylko na predykcje i wyjasnianie
negatywnych zachowan organizacyjnych, ale tez moga znalez¢ zasto-
sowanie w badaniach poswigconych réznym obszarom zycia zawodo-
wego. Dodatkowo CT zajmuje pozycje posrednia miedzy podejsciami
do badania ciemnej strony osobowosci w kontekscie organizacyjnym,
cechujacymi si¢ wysokim stopniem ogdlnosci (reprezentowanymi przez
model HEXACO lub Wielka Siddemke), a tymi, ktore charakteryzuje
wieksza szczegolowos¢ (taksonomie oparte na klasyfikacji zaburzen
osobowosci wedtug DSM-1V) (Spain i in., 2014). Dzigki temu propo-
zycja Paulhusa i Williamsa (2002) moze znalez¢ zastosowanie w ana-
lizie dyspozycyjnych uwarunkowan szerokiego spektrum zmiennych
organizacyjnych.

Od czasu wprowadzenia modelu CT sposéb rozumienia cech triady
w opracowaniach z zakresu psychologii pracy i organizacji podlegat
stopniowej ewolucji. W poczatkowym okresie badan nad funkcjonowa-
niem 0so6b z CT w $rodowisku pracy akcentowano negatywny, dezadap-
tacyjny charakter makiawelizmu, psychopatii oraz (w nieco mniejszym
zakresie) narcyzmu. Skladowe triady traktowane byly przede wszyst-
kim jako predyktory negatywnych, nieetycznych dziatan, odnoszacych
si¢ do réznych sfer funkcjonowania jednostek w dziedzinie zawodowej
(Jonason, Wee, Li, 2014). We wczesniejszych badaniach, w ktdrych jed-
noczesnie analizowano cechy CT, taczono je z manipulacja w miejscu
pracy (Jonason, Slomski, Partyka, 2011), zachowaniami nieetycznymi
w organizacji takimi jak oszustwa i korupcja, (Harrison, Summers,
Mennecke, 2016; Roeser i in., 2016; Zhao, Zhang, Xu, 2016), zachowaniami
kontrproduktywnymi w organizacji (DeShong, Grant, Mullins-Sweatt,
2015; O'Boyle i in., 2012; Robertson i in., 2016; Wu, LeBreton, 2011), mob-
bingiem (Linton, Power, 2013), ze sklonnoscia do molestowania seksual-
nego innych osob zatrudnionych w organizacji (Zeigler-Hill i in., 2016),
z negatywna orientacja przedsigbiorcza (zwigzang z przywlaszczaniem
sobie zyskow przedsigbiorstwa, a nie z dazeniem do ich wypracowywa-
nia) (Hmieleski, Lerner, 2016), dysfunkcjonalnym radzeniem sobie z nie-
zadowoleniem w miejscu pracy (job craftingiem) (Roczniewska, Bakker,
2016), mniejsza tendencja do podejmowania zachowan obywatelskich
w organizacji (DeShong i in., 2017), negatywnymi zachowaniami przy-
wodczymi, obejmujacymi zarzadzanie przez przemoc, okreslane tez jako
naduzycia wladzy (Wisse, Sleebos, 2016). Pracownikéw i przelozonych
charakteryzujacych si¢ wysokim natezeniem tych wilasciwosci dyspo-
zycyjnych opisywano jako nieetycznych, toksycznych, destrukcyjnych,
naduzywajacych wladzy (Jonason i in., 2011). W sytuacji zas gdy byli
w wiekszym zakresie skoncentrowani na awansie, przelozeni oceniali
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ich jako uzyskujacych nizsze wyniki w pracy oraz podejmujacych mniej
dziatann pomocowych w organizacji (Smith, Wallace, Jordan, 2016). Row-
niez w pracach empirycznych, w ktoérych uwzgledniano poszczegdlne
komponenty CT, rzadko akcentowano potencjalne adaptacyjne znacze-
nie makiawelizmu (Wilson i in., 1996) i psychopatii (Henning, Wygant,
Barnes, 2014). Bardziej wielowymiarowa perspektywe przyjmowano
jedynie w odniesieniu do narcyzmu. Dotychczasowe analizy sugeruja
istnienie jasnej strony tej cechy osobowosci w krotkoterminowych
relacjach spotecznych w organizacji i ciemnej — w dluzszym okresie
(Campbell i in., 2011). Podobne trendy badawcze mozna zaobserwowac
w polskiej literaturze poswigconej problematyce funkcjonowania osob
z cechami CT w érodowisku pracy. W ramach dotychczasowych badan
prowadzonych w rodzimych warunkach kulturowych sktadowe triady
korelowano gléwnie z zachowaniami kontrproduktywnymi i nieetycz-
nymi w organizacji (np. Baka, 2017, Chudzicka-Czupata, 2013; Derbis,
Filipkowski, 2018).

W ostatnim czasie padaja jednak propozycje odejscia od perspektywy
badawczej, w mysl ktérej makiaweliczni, narcystyczni i/lub psychopa-
tyczni pracownicy przyréwnywani sg do ,czarnych owiec” mogacych
zepsu¢ ,korporacyjne stado” (the bad apples in the corporate barrel) (Jo-
nason, Wee, Li, 2014). CT coraz czesciej ujmowana jest w srodowisku
pracy w ramach paradygmatu ewolucyjnego jako antagonistyczny,
eksploatatorski, egoistyczny styl funkcjonowania w relacjach interper-
sonalnych w miejscu pracy, mogacy miec¢ dla jednostki oraz dla orga-
nizacji zaréwno korzystne, jak i niekorzystne znaczenie (Jonason, Wee,
Li, 2014; Paulhus, 2014). Ujecie to bliskie jest obserwowanej w ostatniej
dekadzie w publikacjach z zakresu psychologii pracy i organizacji
tendencji do wyodrebniania ,jasnych” aspektéw ,ciemnych” cech oso-
bowosci (por. Furnham i in., 2012; Judge, LaPine, 2007; Judge i in., 2009).
Co wigcej, znajduje odbicie w badaniach empirycznych, wskazujacych,
ze zaleznos¢ miedzy elementami CT i zachowaniami organizacyjnymi
moze mie¢ ksztalt krzywoliniowy, a optymalny jest $redni poziom
narcyzmu i makiawelizmu, pozwalajacy na uwypuklenie jasnej strony
tych cech osobowosci (np. Grijalva i in., 2015; Turska, Pilch, 2016; Zettler,
Solga, 2013).

Zdaniem Petera Jonasona i wspotpracownikéow (2014), perspektywa
ewolucyjna moze dostarczy¢ podstawowych ram teoretycznych, po-
zwalajacych na poglebienie wiedzy na temat psychologicznych mecha-
nizméw lezacych u podloza réznych negatywnych zachowan, na jakie
decyduja si¢ osoby z ,,ciemnymi” cechami osobowosci. Zastosowanie
w badaniach empirycznych podejscia, zgodnie z ktérym skladowe
CT wyewoluowaly jako specyficzne sposoby adaptacji jednostki do
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otoczenia, umozliwia analize motywacji oséb z ,ciemnymi” cechami
osobowosci oraz interakcji tych cech osobowosci z czynnikami wyste-
pujacymi w srodowisku organizacyjnym. Uszczegdtawiajac, w ujeciu
ewolucyjnym niektore negatywne dziatania podejmowane przez ma-
kiawelicznych, narcystycznych czy psychopatycznych pracownikow
sa motywowane pragnieniem osiggniecia statusu spotecznego (np.
manipulacja w miejscu pracy), podczas gdy inne — potrzebg poszuki-
wania partnera (np. molestowanie seksualne) lub przedktadaniem nad
innych wtasnych krewnych (np. nepotyzm). Pdzniejsze doniesienia
empiryczne pokazaly, ze pragnienie wiladzy, statusu i kontroli nie
tylko motywuje osoby z cechami CT do podejmowania okreslonych
zachowan organizacyjnych, ale tez ma znaczenie w przyjmowaniu
przez nich okreslonych postaw wobec pracy (Jonason, Wee, Li, 2014).
Zestawienie mozliwych korzysci/mocnych stron oraz kosztéw/stabych
stron, zwigzanych z wysokim natezeniem cech CT w $rodowisku pracy,
zostalo zaprezentowane w tabeli 2. Dodatkowo poszczegdlne kompo-
nenty triady przyporzadkowano powiazanym z nimi jasnym cechom
osobowosci z modelu piecioczynnikowego (por. Kaiser i in., 2015).

Tabela 2

Potencjalne korzysci/mocne strony oraz koszty/stabe strony cech ciemnej triady
osobowosci w Srodowisku pracy

. . | Powigzana jasna
Cecha ciemnej 2 )

cecha osobowosci

Korzysci/mocne strony

Koszty/stabe strony

wplywu na innych

triady 2 PMO
Makiawelizm | niska — umiejetnos¢ postepo- | — nieufnos¢, kidtliwosé,
ugodowos¢ wania z innymi tendencja do rywali-
ludzmi, zdolnosci zacji
perswazyjne — sklonno$¢ do nie-

— odpornos¢ na wpltyw | etycznych zachowan,
spoteczny i préby| manipulowania
oszustwa ze strony| innymi iich wyko-
innych rzystywania

Narcyzm wysoka stabil- | - pewnos¢ siebie, cha- |- arogancja, poczucie
nosé ryzma, rozwiniete | bycia uprzywilejowa-
emocjonalna, | umiejetnosci spotecz-| nym, roszczeniowos¢,
wysoka eks-| ne, ulatwiajace efek-| skutkujace podwyz-
trawersja tywne  wywieranie | szong percepcjg naru-

szenia kontraktu psy-
chologicznego w or-
ganizacji i obnizona
percepcja sprawiedli-
wosci dystrybutywnej
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— zdolno$¢ do tolero-

wania ryzyka, towa-
rzyszacego dazeniu
do osiaggania formu-
lowanych przez sie-
bie celow

Wyzszy poziom sa-
tysfakgji z zycia, niz-
szy poziom  stresu,
leku i depresji
wieksza umiejetnosé¢
radzenia sobie w wa-
runkach rywalizacji
(np. podczas nego-
cjacji)

przywdédztwo

w krotkim okresie:
wieksza sympatia ze
strony innych, wyta-
nianie si¢ w roli przy-
wadczej

— wielko$ciowe

cd. tab. 2
prze-
konania na wtasny
temat  (przecenianie
wlasnych umiejetno-
Sci  przywodcezych,
wynikéw  osigganych
W miejscu pracy, za-
chowan obywatelskich
w organizacji i niedo-
szacowanie zachowan
kontrproduktywnych
W organizacji)
przecenianie  poten-
Galnych korzysci
zwigzanych z podej-
mowaniem  ryzyko-
wanych decyzji
skfonnos¢ do nieetycz-
nych zachowan, ma-
nipulowania
iich wykorzystywania
przywoédztwo w dhu-
gim okresie:
jakos¢ relagji interper-
sonalnych, nieumie-
jetno$¢ uczenia sie na
bledach, degradacja
zasobéw  koniecznych
do osiagniecia sukcesu

innymi

nizsza

Psychopatia

niska
sumienno$¢

zdolno$¢ do tolero-
wania ryzyka
umiejetnosci autopre-
zentacyjne

zdolnosci perswazyj-
ne

impulsywnos¢
skfonnos¢ do nieetycz-
nych i agresywnych
zachowant w miejscu
pracy, manipulowania
innymi i ich wykorzy-
stywania
niskie
przywodcze i osiag-
nigcia w pracy, nie-
umiejetnos¢  wspol-
pracy w grupie

umiejetnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Babiak, Neumann, Hare (2010), Campbell
iin.,, 2011, Judge, LaPine (2008, s. 341), Kaiser, LeBreton, Hogan (2015, s. 62).
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,Jasna” strona elementow CT nie ogranicza si¢ jednak do zamknie-
tego katalogu potencjalnych mocnych stron 0séb z wysokim poziomem
makiawelizmu, narcyzmu lub psychopatii. Niektére nowsze opraco-
wania, wywodzace si¢ z podejscia ewolucyjnego, sugeruja istnienie
dodatkowych adaptacyjnych wlasciwosci wszystkich elementow triady
w Srodowisku pracy, ktére moga sie ujawnic¢ w okreslonym, $cisle ogra-
niczonym kontekscie sytuacyjnym (w obrebie tak zwanej ,ciemnej”
niszy wybieranej przez pracownikéw z cechami triady), przyczyniajac
sie do sprostania ich waznym Zzyciowym wyzwaniom i odniesienia
sukcesu zawodowego (Jonason, Wee, Li, 2014; Paulhus, 2014). Takie
ujecie elementow CT bliskie jest z jednej strony tendencji do wyrdz-
niania pozytywnych aspektow narcystycznego przywoddztwa, takich
jak charyzma, wizjonerstwo, umiejetnosci przyciggania zwolennikow
oraz silna motywacja do nabywania i utrzymywania wtadzy (Maccoby,
2000; Rosenthal, Pittinsky, 2006), a z drugiej — wykazuje pokrewieristwo
z koncepcja psychopaty, ktéry odnidst sukces. Jednostka opisywana
za pomocy takiej etykiety spelnia kryteria diagnostyczne psychopatii
klinicznej, powstrzymuje si¢ jednak od powaznych zachowan antyspo-
fecznych, co umozliwia jej efektywne funkcjonowanie w niektorych
sferach, w tym udana adaptacje w obszarze zycia zawodowego (Hall,
Benning, 2006; Mullins-Sweatt i in., 2010).

Na rzecz tezy o adaptacyjnym znaczeniu komponentéw CT w okres-
lonym kontekscie organizacyjnym przemawiaja dotychczasowe donie-
sienia empiryczne, odnoszace si¢ do sfery wyboréw i predyspozycji
zawodowych. Badanie Petera Jonasona i innych (2014), nawiazujace
do perspektywy ewolucyjnej i modelu RIASEC Hollanda, pokazato,
Ze osoby o wysokim nasileniu cech triady strukturalizuja swoje $ro-
dowisko spoteczne, opierajac si¢ na wlasnych preferencjach zawodo-
wych. Psychopatia zwigzana byta pozytywnie z orientacja praktyczna
i realistyczng, narcyzm — z artystyczna, przedsigbiorcza i spoleczna,
a makiawelizm - z unikaniem zawodéw wymagajacych opieki nad
innymi. Zdaniem autoréw badania, u podloza takich zainteresowan
zawodowych moze leze¢ specyficzny dla kazdej zmiennej dyspozy-
cyjnej wzorzec motywacji, majacy znaczenie adaptacyjne: zwiazany
z preferowaniem prac niewymagajacych interakcji spotecznych i nad-
zoru w przypadku psychopatii, ulatwiajacych zdobycie spotecznej ak-
ceptacji i podziwu w odniesieniu do narcyzmu oraz pozwalajacych na
osiagniecie znaczacej pozycji spolecznej w przypadku makiawelizmu.

Réwniez podzniejsze dowody empiryczne potwierdzaja, Zze osoby
o wysokim poziomie poszczegdlnych sktadowych triady wykazuja
okreslone preferencje zawodowe, u ktorych podfoza lezy pragnienie
wladzy, statusu i dominacji spotecznej w miejscu pracy. Taka hierar-
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chia wartosci skutkuje podejmowaniem decyzji o wyborze okreslonych
kierunkow studiéw (czesciej ekonomicznych/biznesowych niz spotecz-
nych) (Vedel, Thomsen, 2017) oraz specyficznym wzorcem orientacji
zawodowej. I tak, w badaniu Christophera Marcina Kowalskiego, Phi-
lipa Vernona oraz Julie Aitken Schermerar (2017) narcyzm pozytywnie
korelowat z zainteresowaniami zawodowymi artystycznymi, spotecz-
nymi, biologicznymi i biznesowymi, a makiawelizm negatywnie ze
spotecznymi i z praktycznymi, a takze ze stylem pracy opartym na
wytrwatosci, odpowiedzialnosci, osiagnieciach akademickich, zdol-
nosci planowania i pewnosci siebie w kontaktach interpersonalnych.
Podobne jak dla makiawelizmu, ujemne zaleznosci odnotowano row-
niez dla psychopatii. Dodatkowo cecha ta byta pozytywnie powigzana
z zainteresowaniami zawodowymi w obrebie fizyki, inzynierii, a takze
wyborem ryzykownych prac i niektorych aspektéw srodowiska bizne-
sowego (opartego na dominacji przywodztwa, finanséw, sprzedazy,
prawa). Sfera, ktéra szczegodlnie wydaje sie przyciagac jednostki z ce-
chami CT, jest jednak nie tylko biznes, ale tez polityka. Badanie Julie
Blais i Scotta Pruysersa (2017), poswiecone relacjom miedzy cechami
triady i PMO a ambicjami politycznymi, pokazato, Ze makiawelizm
i psychopatia sa predyktorami postrzeganych kwalifikacji i sukcesu
w dziafalnosci politycznej. Rezultat ten wpisuje si¢ w dtuga tradycje
empirycznych i teoretycznych dociekart nad pozytywnymi oraz ne-
gatywnymi aspektami makiawelicznego, narcystycznego i psychopa-
tycznego przywoddztwa politycznego (por. Deluga, 2001; Lilienfeld i in.,
2012; Rosenthal, Pittinsky, 2006).

Funkcjonalne aspekty makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii moga
si¢ odnosi¢ nie tylko do wyboru okreslonej Sciezki kariery zawodo-
wej, ale tez do osiagnie¢ zdobywanych w jej trakcie. Na znaczenie
sjasnych” i ,ciemnych” aspektow cech CT w predykcji obiektywnych
i subiektywnych wskaznikow sukcesu zawodowego zwrocili uwage
Daniel Spurk, Anita Keller i Andreas Hirschi (2016). Przeprowadzone
przez nich badanie korelacyjne na grupie mtodych dorostych, zatrud-
nionych w niemieckich przedsigbiorstwach z sektora prywatnego,
ujawnilo dodatni zwigzek narcyzmu i makiawelizmu z obiektywnymi
wskaznikami sukcesu zawodowego (odpowiednio: z wynagrodzeniem
oraz ze statusem w organizacji/pozycja kierownicza), pozytywny
zwiazek makiawelizmu z satysfakcja z wlasnej kariery zawodowej,
a takze negatywne powiazania psychopatii ze wszystkimi wskaz-
nikami sukcesu zawodowego. Z kolei Barbara Wisse, Dick Barelds
i Eric Rietzschel (2015) wykazali, Ze narcystyczni pracownicy (lecz nie
makiaweliczni i psychopatyczni) s postrzegani przez swoich przeto-
zonych jako zdolni do podejmowania réznych form innowacyjnych
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zachowan: generowania nowych idei, promowania ich w organizacji
i realizacji. Otrzymane wyniki pozwalaja tym samym na identyfikacje
na poziomie indywidualnym nie tylko negatywnych, ale tez pewnych
pozytywnych konsekwencji, zwigzanych z obecnoscia w organizacjach
pracownikéw o wysokim poziomie narcyzmu.

Podejscie oparte na zatozeniu istnienia pewnych korzysci adapta-
cyjnych towarzyszacych cechom CT bliskie jest socjoanalitycznej teorii
osobowosci w pracy (Hogan, Holland, 2003; Hogan, Blickle, 2013),
wywodzacej si¢ z psychologii ewolucyjnej i psychologii stosunkéow
miedzyludzkich. Zgodnie z jej zalozeniami osoby z ciemnymi cechami
osobowosci w $rodowisku pracy preferuja ,wysuwanie si¢” przed
innych czlonkéw wtasnej grupy i przewodzenie im (getting ahead of)
niz wspotprace z nimi (getting along with). Dominujagcym motywem
ukierunkowujacym ich zachowania nie jest pragnienie akceptacji
spolecznej, uznania i popularnosci, ale zdobycie w ramach hierarchii
spolecznej w organizacji wladzy, statusu i kontroli, do ktérych — przy-
ktadowo - jednostki o wysokim poziomie narcyzmu daza, uciekajac
si¢ do intensywnej autopromocji (Hogan, Fico, 2011). Tacy pracownicy
na poziomie behawioralnym chetnie podejmuja inicjatywe, poszukuja
odpowiedzialnosci, rywalizuja i staraja si¢ by¢ rozpoznawalni w orga-
nizacji, jednoczesnie nie daza do kooperacji i nie wydaja si¢ ulegli czy
przyjacielscy. Gdy odnosza sukcesy, moga by¢ oceniani przez innych
czlonkéw organizacji nie jako gracze grupowi lub ,dobrzy obywatele”,
lecz jako jednostki osiagajace wysokie wyniki, zapewniajace przy-
wodztwo, komunikujace innym wizje i motywujace ich do osiggania
celow (Hogan, Holland, 2003).

Ze wzgledu na opisywane podobienistwo wzorcow zachowan
osob z CT w miejscu pracy Nigel Guenole (2014) zaproponowat, aby
traktowac¢ CT jako jeden wymiar — metaceche (antagonizm), bedacy
jednym z szesciu dysfunkcjonalnych stylow osobowosci w srodowisku
pracy (oprécz negatywnej emocjonalnosci, wycofania, rozhamowania,
kompulsywnosci i psychotyzmu), ktére wyrdznit w ramach nowego,
cechowego modelu, opartego na zrewidowanej konceptualizacji zabu-
rzen osobowosci w obrebie DSM V. W takim rozumieniu elementy CT
ujmowane sa jako wezsze aspekty antagonizmu, definiowanego jako
antypatia wobec innych w potaczeniu z nadmiernym poczuciem wtas-
nej waznosci. Wiekszos¢ badaczy i teoretykdw podwaza jednak zasad-
nosc¢ stosowania rozréznienia wywodzacego si¢ z obszaru psychologii
klinicznej w obrebie psychologii pracy i organizacji (Christiansen i in.,
2014). Dodatkowo dowody empiryczne wykazaty istnienie odrebnych
wzorcow korelacji miedzy poszczegolnymi komponentami CT i zmien-
nymi organizacyjnymi (Jonason, Slomski, Partyka, 2012; Jonason i in.,
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2014), co potwierdza teze o ich konceptualnej odrebnosci i przeczy
podejsciu unifikacyjnemu.

W nielicznych pracach empirycznych poswieconych CT w srodo-
wisku pracy, w ktérych uwzgledniono wszystkie trzy sktadowe kon-
struktu jednoczesnie, mozliwe byto kontrolowanie wariancji wspdlnej
i wydzielenie zaleznosci charakterystycznych dla kazdej z trzech
antyspotecznych cech osobowosci. Badania te potwierdzaja zasadnos¢
dyskryminacyjnego ujecia sktadowych triady. Przyktadowo, psychopa-
tia byta silniej powigzana ze stosowaniem twardych taktyk wpltywu
w miejscu pracy (takich jak zastraszanie), narcyzm — z wykorzystywa-
niem miekkich taktyk wptywu (takich jak wykorzystanie wlasnego
wygladu), a makiawelizm — obu form (Jonason, Slomski, Partyka, 2012).
W badaniu eksperymentalnym dotyczacym naduzy¢ finansowych,
ktére obejmujg miedzy innymi przestepstwa gospodarcze, psychopatia
okazata si¢ najbardziej toksyczna z cech triady w otoczeniu bizneso-
wym. Cecha ta jako jedyna dodatnio korelowata z podejmowaniem
ryzykownych decyzji finansowych na szkode innej osoby pomimo
zagrozenia karg, co sugeruje, ze makiawelizm i narcyzm moga by¢
w wiekszym stopniu wrazliwe na czynniki sytuacyjne w kontekscie
organizacyjnym (Jones, 2014).

W literaturze z zakresu psychologii pracy i organizacji przewazaja
publikacje poswiecone cechom ciemnej triady osobowosci w $rodo-
wisku pracy, badanym i analizowanym odrebnie. Koncentruja sie one
na kilku zasadniczych obszarach. Pierwszy, najchetniej eksplorowany
przez badaczy, dotyczy relacji miedzy makiawelizmem, narcyzmem
i psychopatia a zachowaniami kontrproduktywnymi w organizacji
(O’Boyle i in., 2012; Scherer i in., 2013) oraz wynikami w pracy, ujmowa-
nymi w ramach réznych konceptualizacji (Harms i in., 2011; Moscoso,
Salgado, 2004). W badaniach tych cechy CT traktowane sa jako pre-
dyktory patologii organizacyjnych oraz nieetycznych decyzji i zacho-
wan w miejscu pracy, miedzy innymi takich jak mobbing, oszustwa,
kradzieze, sabotaz (Dahling, Kuyumcu, Librizzi, 2012; Linton, Power,
2013; Spain i in., 2014; Stevens, Deuling, Armenakis, 2012). Podkresla si¢
negatywny charakter dziatan, jakie podejmuja pracownicy z ciemnymi
cechami osobowosci, oraz ich destrukcyjny wptyw na funkcjonowanie
podwladnych, wspotpracownikéw i organizacji (np. Boddy, 2011; Dah-
ling, Whitaker, Levy, 2009; Mathieu i in., 2014). Szczegolnie negatywne,
dtugofalowe konsekwencje dla réznych grup interesariuszy oraz dla
gospodarki wydaje si¢ mie¢ obecnos¢ korporacyjnych (organizacyj-
nych, industrialnych) psychopatéw, postugujacych si¢ manipulacja
i oszustwem, aby przenikna¢ do organizacji, dazacych za wszelka
cene do zdobycia wysokiej pozycji i czesto faktycznie pelniacych role
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kierownicze oraz dopuszczajacych sie¢ réznego rodzaju egoistycznych,
antyspotecznych zachowan (Babiak, 2000; Babiak, Hare, 2009; Babiak,
Neumann, Hare, 2010; Boddy, 2015; Smith, Lilienfeld, 2013).

Zainteresowanie badawcze budzi réowniez zwiazek CT z funkcjo-
nowaniem w roli przywoddczej. Liderzy plasujacy sie wysoko na wy-
miarze makiawelizmu, narcyzmu lub psychopatii opisywani sg czesto
w nawiazaniu do réznych koncepcji przywodztwa, odzwierciedla-
jacych jego ciemna strong, jako toksyczni, wykolejeni, naduzywajacy
wladzy, nieetyczni, destrukcyjni, ,weze w garniturach” lub ,czarne
owce” (Lipman-Blumen, 2006). Akcentuje si¢ zwlaszcza antyspoteczny
i nieetyczny charakter dzialan podejmowanych przez przetozonych,
okreslanych jako korporacyjni psychopaci (Boddy, 2011; Boddy, Lady-
shewsky, Galvin, 2010), oraz ich negatywna role w formowaniu si¢ po-
staw wobec pracy i zachowan wsrdd podlegajacych im pracownikow
(Mathieu, Babiak, 2015; Boddy, 2014). Nieco rzadziej przedmiotem badan
sq makiaweliczni kierownicy, oceniani jako autorytarni i utozsamiani
z nieetycznymi aspektami petnienia roli przywodczej (Brown, Trevifio,
2006; Den Hartog, Belschak, 2012; Kiazad i in., 2010). W przypadku
narcystycznych lideréw przyjmowana jest bardziej wielowymiarowa
perspektywa, zgodnie z ktéra zwraca si¢ uwage zarowno na jasne, jak
i ciemne strony tego zjawiska (de Vries, Miller, 1985; Maccoby, 2000;
Resick i in., 2009; Rosenthal, Pittinsky, 2006). Obecno$¢ okreslonych
pozytywnych efektéw towarzyszacych narcystycznemu przywoéddztwu
w organizacjach potwierdzajg rowniez wyniki otrzymane przez Judith
Volmer, Iris Koch oraz Anje Goritz (2016). W badaniu podiuznym,
w ktorym analizowano zwiazki miedzy cechami CT wsrod przywaod-
cOw w organizacjach i wskaznikami sukcesu zawodowego podwtad-
nych, narcyzm okazal si¢ najbardziej ,jasnym” sposrod wszystkich
trzech komponentéw triady. W przeciwienstwie do makiawelizmu
i psychopatii przetozonego, ktére wykazywaty szkodliwy wplyw na
funkcjonowanie podwtadnych, wysoki poziom narcyzmu kierownika
nie byt zwigzany z kosztami w postaci nizszego dobrostanu psycho-
fizycznego podlegajacych mu pracownikéw, a nawet przynosit im
pewne korzysci w formie wigkszego sukcesu zawodowego (zaréwno
subiektywnego, jak i obiektywnego).

Pomimo znacznego zainteresowania funkcjonowaniem oséb z ce-
chami CT w sferze zawodowej w ostatnich latach, przyjmowana per-
spektywa badawcza zawiera liczne ograniczenia. Po pierwsze, wiek-
szos¢ dotychczasowych doniesienn empirycznych nie wykracza poza
dwa przywolane obszary: zachowania kontrproduktywne i wyniki
w pracy oraz przywodztwo. Stosunkowo niewiele uwagi poswiecono
relacjom CT z zachowaniami obywatelskimi w organizacji, postawami
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wobec pracy oraz wiasciwosciami $rodowiska pracy (Furnham i in.,
2013; Spain i in., 2014). Po drugie, w analizach empirycznych dotycza-
cych srodowiska pracy, w ktérych ujmowane sa komponenty triady,
rzadko stosowany jest, dominujacy we wspodiczesnej psychologii
spotecznej i psychologii osobowosci, paradygmat interakcyjny. Tym-
czasem toksyczno$¢ cech CT moze by¢ wzmacniana lub hamowana
w okreslonym kontekscie organizacyjnym. Innymi stowy, ciemna
strona postaw wobec pracy i zachowan organizacyjnych moze ujaw-
nia¢ sie¢ w wigkszym zakresie, gdy pracownicy o wysokim poziomie
,ciemnych” wiasciwosci dyspozycyjnych (makiawelizmu, narcyzmu
i psychopatii) funkcjonuja w ,ciemnym” kontekscie organizacyjnym
(Jonason, Wee, Li, 2014; O’Boyle, Forsyth, O'Boyle, 2011).

Dodatkowym argumentem przemawiajacym za przyjeciem perspek-
tywy interakcyjnej w badaniach ciemnej triady sa dowody empiryczne
potwierdzajace, ze percepcja czynnikow sytuacyjnych i zwigzane z nia
wrogie atrybucje moga odgrywac decydujaca role w wyjasnianiu oraz
predykcji postaw wobec pracy i zachowan podejmowanych przez
pracownikoéw z cechami CT (Harms, Spain, Wood, 2014). Przykiadowo,
Barbara Wisse i Ed Sleebos (2016) wykazali, Ze makiaweliczni kie-
rownicy, przekonani o tym, ze majg znaczna wladze, sa w wigkszym
stopniu skfonni do jej naduzywania w zespotach pracowniczych.
Z kolei Joshua Palmer wraz ze wspotpracownikami (2017) pokazali, ze
osoby o wysokim nasileniu cech CT sa w mniejszym stopniu sktonne
do podejmowania zachowan kontrproduktywnych w organizacji, jesli
postrzegaja wyzszy poziom wsparcia organizacyjnego. Wyniki te do-
wodza zasadnosci stosowania perspektywy interakcyjnej w badaniach
poswieconych relacjom miedzy komponentami CT a zachowaniami
organizacyjnymi. Co wigcej, sa spdjne z wczesniejszymi doniesieniami
empirycznymi, dotyczacymi znaczenia czynnikdw sytuacyjnych w wy-
jasnianiu relacji miedzy cechami triady a postawami wobec pracy.
W badaniu Petera Jonasona i wspotpracownikéw (2015), prowadzonym
w nurcie ewolucyjnym, okazalo sie, ze poszczegolne komponenty CT,
predysponujace jednostki do percepcji srodowiska organizacyjnego
w okreslony sposdb, w réznym stopniu pozwalajg na przewidywanie
satysfakcji z pracy oraz intencji do odejscia z organizacji. O ile ma-
kiawelizm i psychopatia powiazane byly z postrzeganiem miejsca
pracy jako rywalizacyjnego, o tyle narcyzm laczyl si¢ z poczuciem, ze
wykonuje si¢ prestizowa prace, cechujaca si¢ duzym poziomem auto-
nomii. Co wiecej, makiawelisci, oceniajacy swoja prace jako prestizowa
i pozwalajaca na znaczng autonomie, deklarowali wigksza satysfakcje
z pracy. Rowniez narcystyczne jednostki, postrzegajace swoja prace
jako zwiazang z wysokim statusem, byly w wiekszym stopniu z niej
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zadowolone. Percepcja rywalizacyjnosci w srodowisku organizacyj-
nym wiazata si¢ natomiast z nizsza satysfakcja z pracy wsrdd osob
0 wysokim poziomie makiawelizmu.

W zwiazku z pomijaniem czynnikéw sytuacyjnych oraz aspektéw
motywacyjnych w wigkszosci dotychczasowych badan nad funkcjono-
waniem pracownikdéw z wysokim poziomem cech CT w $rodowisku
pracy — w ostatnim okresie podjeto proby wprowadzenia bardziej
kompleksowych modeli teoretycznych, obejmujacych sytuacyjne mo-
deratory i mediatory relacji miedzy elementami triady a zmiennymi
organizacyjnymi. Pierwsza propozycja teoretyczna nawigzuje do
koncepcji kontraktu psychologicznego w miejscu pracy. Zgodnie z jej
zatozeniami makiawelizm, narcyzm i psychopatia wykazuja dodatni
zwiazek z kontraktem transakcyjnym, opartym na wymianie wymier-
nych wkladéw i korzysci, oraz negatywny — z kontraktem relacyjnym,
odwotujacym sie do zaufania i spoteczno-emocjonalnego charakteru
wymiany miedzy organizacjq a pracownikiem. W takim ujeciu poten-
cjalnymi mediatorami relacji miedzy cechami triady a rodzajami kon-
traktu psychologicznego miatyby by¢ norma wzajemnosci, karieryzm,
postrzegane wsparcie w organizacji, zaufanie oraz poziom konfliktu
interpersonalnego. Dodatkowo jako moderator zaleznosci miedzy psy-
chopatia i narcyzmem a szescioma wyrdéznionymi mediatorami wska-
zana zostala samokontrola (Boey, Vantilborgh, 2015). Druga propozycja
teoretyczna odwotuje si¢ bezposrednio do perspektywy interakcyjnej
i teorii dopasowania jednostki do organizacji. Model autorstwa
Aarona Cohena (2016) opiera si¢ na zalozeniu, Ze mediatorami relacji
miedzy cechami CT a zachowaniami kontrproduktywnymi w orga-
nizacji (CWB) sa percepcja polityki organizacyjnej oraz postrzegana
odpowiedzialnos¢. W ramach tej koncepcji wskazane zostaly réwniez
moderatory relacji miedzy wyrdznionymi mediatorami a cechami CT
(zdolnosci polityczne) i CWB (przejrzystos¢ w organizacji, polityka
organizacyjna, organizacyjna kultura/klimat). Natomiast trzecia,
najnowsza propozycja teoretyczna, odwolujaca si¢ do perspektywy
interakcyjnej, ma w zalozeniu rezygnacje ze statycznego ujmowania
sktadowych triady na rzecz dynamicznego podejscia, zgodnie z kto-
rym chwilowe ekspresje osobowosci (stany osobowosci) moga podlegac
zmianie pod wptywem wiasciwosci sytuacji (czynnikow sytuacyjnych
wyzwalajacych cechy CT) (Niibold i in., 2017). Chociaz wszystkie trzy
opisane modele wymagaja dalszej empirycznej weryfikacji, to wydaja
sie dobrze odzwierciedla¢ kierunek dociekan badawczych podejmowa-
nych w ostatnim okresie w obrebie tematyki relacji miedzy ciemnymi
cechami osobowosci a postawami wobec pracy i zachowaniami organi-
zacyjnymi, zwigzanej z uwzglednianiem potencjalnych moderatoréw
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oraz mediatorow (por. Gaddis, Foster, 2015; Schyns, 2015; Spain i in.,,
2014). Opisywane podejscie, uwzgledniajace interakcje cech CT i czyn-
nikéw sytuacyjnych w odniesieniu do zachowan kontrproduktywnych
w organizacji, w polskich warunkach kulturowych zastosowal Lukasz
Baka (2017; 2019a; 2019b). Dodatkowo Romuald Derbis i Jakub Filip-
kowski (2018) zwrdcili uwage na moderacyjng role sktadowych triady
i zaangazowania w prace, traktowanego jako postawa wobec pracy,
wzgledem zachowan kontrproduktywnych w organizacji. W bada-
niach prowadzonych wsrdéd polskich pracownikéw efekty interakcyjne
byty réwniez odnotowywane w przypadku pojedynczych elementéw
CT i czynnikow sytuacyjnych, odnoszacych sie do srodowiska pracy
(Szalkowska i in., 2015; Pilch, Turska, 2015; Turska, Pilch, 2016).

2.6. Podsumowanie

Ciemna triada (CT) rozumiana jest jako zestaw trzech spolecznie
niepozadanych wlasciwosci osobowosciowych, analizowanych na
poziomie subklinicznym: makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii
(Paulhus, Williams, 2002). Chociaz cechy te wykazujg liczne podo-
bienstwa konceptualne, to w wigkszosci publikacji traktowane sa jako
odrebne konstrukty, a w badaniach empirycznych rekomendowany
jest ich pomiar za pomoca oddzielnych narzedzi (Furnham i in., 2014).
Liczne dane naukowe potwierdzaja, ze skladowe triady sa powiazane
ze zmiennymi odnoszacymi si¢ do réznych obszaréw funkcjonowa-
nia jednostki — w tym zycia zawodowego. W rezultacie CT stanowi
model teoretyczny najczesciej wykorzystywany w opracowaniach
poswieconych ciemnej stronie osobowosci w srodowisku pracy (Spain
i in,, 2014). Znaczna cze$¢ badan nad makiawelizmem, narcyzmem
i psychopatia w kontekscie organizacyjnym prowadzona jest w nurcie
ewolucyjnym, cho¢ w ostatnim okresie padaja propozycje przyjecia
perspektywy interakcyjnej. Postulowane jest uwzglednienie poten-
cjonalnych moderatoréw oraz mediatoréw relacji miedzy elementami
CT a postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi (Spain
iin. 2014).
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W naukach o zachowaniach organizacyjnych postawy wobec pracy
definiowane sa zazwyczaj w nawiazaniu do pojecia postaw spolecz-
nych jako wartosciujace stwierdzenia badz sady — pozytywne lub
negatywne — dotyczace przedmiotéw, ludzi albo zdarzen, obejmujace
trzy komponenty: poznawczy (przekonania), emocjonalny/afektywny
(uczucia) i behawioralny/intencjonalny/zachowania (predyspozycje
do dziatania) (Gros, 2003; Jachnis, 2008; Robbins, Judge, 2013). Jednak
w przeciwienstwie do postaw spotecznych postawy wobec pracy
wywodza sie z badan prowadzonych w srodowisku pracy. Co wiecej,
odmienny charakter maja rowniez teorie thumaczace ich relacje z za-
chowaniami (Hulin, Judge, 2003).

Z biegiem lat specyfika postaw wobec pracy oraz ich znaczenie
dla funkcjonowania pracownikow i organizacji zaowocowaly licz-
nymi publikacjami, w ktérych analizowano je z réznych perspektyw
(Judge i in., 2001; Judge, Klinger, 2008). W obszarze psychologii pracy
i organizacji najczesciej badane i uznawane za kluczowe sg dwie
postawy wobec pracy: satysfakcja z pracy i przywigzanie do organi-
zacji. Przyjmuje sig, ze obydwa konstrukty sa nie tylko silnie z soba
powiazane, lecz takze w odniesieniu do pracownikéw skutkuja po-
dejmowaniem podobnych zachowan, istotnych z teoretycznego oraz
praktycznego punktu widzenia, takich jak nizsza absencja, fluktuacja
i spoznienia, oraz silniejsza tendencja do podejmowania czynow
pomocowych w miejscu pracy i wyzsze wyniki pracy. W rezultacie
w wielu opracowaniach poswieconych postawom wobec pracy oraz
ich relacjom z cechami osobowosci i zachowaniami organizacyj-
nymi obydwie zmienne sa ujmowane jednoczesnie (Aamodt, 2010;
Jex, Britt, 2014). Perspektywa ta przyjeta zostala réwniez w niniej-
szej pracy.
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3.1. Satysfakcja z pracy

Od czasu powstania szkoty stosunkéw miedzyludzkich satysfakcje
z pracy uznaje si¢ za centralne pojecie psychologii pracy i organizacji.
Pomimo zZe od lat siedemdziesigtych dwudziestego wieku odnotowy-
wany jest relatywny spadek liczby publikacji naukowych poswieco-
nych temu zagadnieniu, to pozostaje ona jednym z najczesciej bada-
nych konstruktow, opisujacych funkcjonowanie ludzi w srodowisku
pracy. Oprocz zajmowania istotnego miejsca w historii psychologii
pracy i organizacji satysfakcja z pracy odgrywa kluczowa role w wielu
teoriach i modelach prezentujacych jednostkowe postawy oraz zacho-
wania; ma takze znaczenie praktyczne w podnoszeniu jakosci zycia
jednostek i formowaniu efektywnosci organizacyjnej (Judge i in., 2001).
Wielosci informacji dotyczacych tego konstruktu nie zawsze jednak
towarzyszy jasnos¢ w zakresie jego opisu. Obecnos¢ licznych opraco-
wan, podnoszacych problematyke definiowania i pomiaru satysfakcji
z pracy, jej determinant oraz konsekwencji, utrudnia zrozumienie
istoty opisywanego zjawiska (Chrupata-Pniak, 2010; Jachnis, 2008).
Dlatego tez w dalszej czesci niniejszego podrozdziatu podjeta zostanie
proba wskazania jedynie najwazniejszych probleméw konceptualnych
poruszanych w publikacjach, ktére koncentruja si¢ wokdt zagadnienia
satysfakcji z pracy, a takze gtéwnych kierunkéw badan empirycznych
poswieconych satysfakcji z pracy.

Sformutowano wiele réznych definicji satysfakcji z pracy, ale najczes-
ciej przytaczana stanowi ta autorstwa Edwina Lockea (1976). Opisat
on satysfakcje z pracy (job satisfaction) jako ,przyjemny lub pozytywny
stan emocjonalny, wynikajacy z oceny przez pracownika wilasnej pracy
lub doswiadczen zawodowych” (s. 1304). Przywotana definicja opiera
si¢ na zalozeniu — analogicznie do szerszego konstruktu satysfakcji
z zycia (Kasprzak, 2012) — wyodrebnienia dwoch aspektéw satysfakcji
z pracy — poznawczego (oceny) i afektywnego (stanu emocjonalnego)
(Judge i in., 2001). Wedtug Anny Zalewskiej (2009), komponent poznaw-
czy satysfakcji z pracy odnosi sie¢ do ocen poznawczych, wyrazanych
w postaci sadodw poznawczo-wartosciujacych, ktore odzwierciedlaja,
co osoba mysli o swojej pracy i jaki ma do niej stosunek. Z kolei kom-
ponent emocjonalny odpowiada doswiadczanym stanom afektywnym,
a zatem wskazuje to, co osoba czuje wobec swojej pracy. W takim ujeciu
satysfakcja z pracy — w polskim pismiennictwie opisywana réwniez
za pomoca terminu ,zadowolenie z pracy” (por. Bartkowiak, 2009;
Kasprzak, 2013) — jest rozumiana jako wzglednie stata ocena pracy lub
postawa wobec pracy wyrazana za pomoca ocen poznawczych (sagdéw
warto$ciujacych) badz afektywnych (Zalewska, 2020).
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Wspolczesnie, definiujac satysfakcje z pracy, badacze i teoretycy
zwracaja uwage przede wszystkim na jej subiektywne aspekty zwia-
zane ze sfera emocjonalna (np. Roczniewska, Retowski, 2014; Springer,
2011). W rezultacie satysfakcja z pracy aktualnie rozumiana bywa
zazwyczaj jako wewnetrzne, subiektywne, pozytywne odczucie pra-
cownika odnoszace si¢ do wykonywanej pracy (Biatas, Litwin, 2013).
Zaakcentowanie aspektu emocjonalnego opisywanego konstruktu
pojawia si¢ na przykiad w opracowaniach autoréw (za: Zalewska, 2003)
utozsamiajacych satysfakcje z pracy z tym, ,,co ludzie czuja wzgledem
swojej pracy i roznych jej aspektow”, z ,zakresem, w jakim ja lubia
(zadowolenie) lub [jej — E.S.] nie lubig (niezadowolenie)” (Spector, 1997,
s.2), albo z ,,uczuciowq reakcja przyjemnosci lub przykrosci, doznawana
w zwiazku z wykonywaniem okreslonych zadan, funkcji oraz rol”
(Barika, 2002, s. 329). Dodatkowo akcentowane jest — w szczegolnosci
przez praktykdéw organizacji — znaczenie pozytywnego i negatywnego
afektu w pracy dla jej wartosciowania w kategoriach do$wiadczanej
satysfakcji (Lubranska, 2014).

Dualizm w rozumieniu pojecia satysfakcji z pracy znalazt odzwier-
ciedlenie nie tylko w rozwazaniach terminologicznych, ale tez w zmie-
niajacym si¢ z uplywem lat sposobie jej pomiaru (Kasprzak, 2013).
W poczatkowym okresie badan nad satysfakcja z pracy dominowata
perspektywa poznawcza. Powszechnie korzystano z konwencjonalnych
narzedzi pomiarowych, odzwierciedlajacych raczej oceny poznawcze
dotyczace wykonywanej pracy, a nie stany emocjonalne pracownika.
Z czasem taki sposdb pomiaru satysfakcji z pracy stal sie przedmiotem
wzmozonej krytyki (Brief, Roberson, 1989; Organ, Near, 1985; Weiss,
2002; Zalewska, 2003). Dostrzezono, ze poznawczy i emocjonalny
aspekt satysfakcji z pracy nie musza wykazywac zgodnosci, odmienne
moga by¢ réwniez ich uwarunkowania i skutki. Dlatego tez ostatecz-
nie zaproponowano, aby jednoczesnemu pomiarowi podlegat zaréwo
poznawczy (odzwierciedlajacy mysli/sady/przekonania o pracy), jak
i emocjonalny (odnoszacy sie do uczu¢ w pracy i wobec pracy) kompo-
nent satysfakcji z pracy. Przyjecie takiego podejscia mialo istotne zna-
czenie dla konstruowania narzedzi stuzacych do pomiaru satysfakcji
z pracy — oprocz kwestionariuszy pozwalajacych na uwzglednienie
poznawczego wymiaru satysfakcji z pracy zaczeto konstruowac skale
mierzace aspekt emocjonalny (Brief, Weiss, 2002; Zalewska, 2003; 2006).
Obecnie, zgodnie z przywolanym stanowiskiem, w wigkszosci publi-
kacji z zakresu psychologii pracy i organizacji oraz nauk o zarzadzaniu
przyjmuje sig, ze chociaz obydwa aspekty satysfakcji z pracy sa z soba
powiazane i wzajemnie na siebie oddziatuja, to pozostaja wzglednie
niezalezne. W rezultacie pomiar ogoélnego zadowolenia z pracy powi-
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nien uwzglednia¢ zaréwno komponent poznawczy, jak i emocjonalny
(Kasprzak, 2012; 2013).

Czes¢ badaczy zaklada jednak, ze istnieje mozliwos¢ wyrdznienia
dodatkowych skiadowych ogdlnej satysfakcji z pracy. Po pierwsze,
w niektérych publikacjach przyjmuje sig, ze — podobnie jak w przy-
padku innych postaw opisywanych w psychologii spotecznej — satys-
fakcja z pracy obejmuje nie tylko emocje i mysli, ale tez zachowania
ludzi zwigzane z ich praca. Podejscie takie skutkuje wyodrebnianiem
na poziomie teoretycznym trzech komponentéow satysfakcji z pracy:
emocjonalnego (afektywnego), poznawczego (ewaluatywnego) i be-
hawioralnego (behawioralnych tendencji wobec pracy). Wyréznianie
behawioralnego komponentu satysfakcji jest jednak dyskusyjne ze
wzgledu na mozliwy brak spojnosci postaw i zachowan, jakie przeja-
wia dany pracownik (Jex, Britt, 2014). Sporadycznie jako trzeci (oprocz
poznawczego i emocjonalnego) aspekt satysfakcji z pracy wyodreb-
niany jest komponent procesualny. Zgodnie z przywotanym ujeciem
procesowym satysfakcja z pracy analizowana jest pod katem dynamiki
procesu dopasowywania osobistych aspiracji pracownika do warun-
kéw na zajmowanym przez niego stanowisku pracy (Wudarzewski,
2016). Pomimo ze obydwie trdjelementowe konceptualizacje satysfakcji
z pracy stanowia ciekawa propozycje teoretyczna, to ich znaczenie
jest marginalne, a w literaturze przedmiotu aktualnie dominuje przy-
wotane wczesniej dwuelementowe rozrdéznienie skladowych ogdlnej
satysfakcji z pracy, oparte na zatoZeniu istnienia aspektu poznawczego
i emocjonalnego zadowolenia z pracy (Kasprzak, 2013).

Wymieniane sg rowniez inne sposoby rozumienia pojecia satysfakcji
z pracy. Zestawiajac wczesniejsze publikacje, John Arnold i inni (2005)
wyrodzniaja trzy odrebne podejscia badaczy i teoretykéw do opisu tego
zjawiska. W mys$l pierwszego satysfakcja z pracy moze by¢ ujmowana
raczej jako wlasciwos¢ osobowosciowa, a nie postawa wobec pracy
— stata, pozytywna lub negatywna dyspozycja, ksztaltowana w toku
jednostkowego doswiadczenia, na ktdérej poziom zmiana Srodowiska
pracy ma niewielki wptyw. Zgodnie z drugim stanowiskiem teore-
tycznym (modelem spolecznego przetwarzania informacji) satysfakcja
z pracy ksztattuje si¢ na skutek informacji, opinii, interpretacji i oceny
zdarzen przekazywanych jednostce przez inne osoby w miejscu pracy.
Podstawe trzeciego podejscia stanowi natomiast zatozenie, Ze o satys-
fakcji z pracy decyduja wlasciwos$ci miejsca pracy i samej pracy, a takze
zakres, w jakim odpowiadaja one potrzebom jednostki.

Warto podkresli¢, ze wigkszos$¢ badaczy opisuje satysfakcje z pracy
jako globalny konstrukt, obejmujacy rozne sktadniki. Takie rozumienie
satysfakcji z pracy prowadzi do wyodrebniania jej ogolnego/globalnego



3.1. Satysfakcja z pracy

poziomu (odpowiadajacego uogolnionej postawie wobec pracy) i satys-
fakcji czastkowych/partykularnych (utozsamianych z postawami pra-
cownika wzgledem okreslonych aspektéow pracy). Najbardziej typowa
kategoryzacja pozwala na wyroznienie pieciu szczegdtowych rodzajow
satysfakcji z pracy, odnoszacych si¢ do: wynagrodzenia, mozliwosci
awansu, wspotpracownikéw, przetozonych oraz samej pracy (zadan
w miejscu pracy). Przyjmuje sig, Ze dwa pierwsze czynniki majg cha-
rakter zewnetrzny, pozostate zas — wewnetrzny, przy czym pracownik
moze by¢ zadowolony z niektoérych aspektéow pracy i niezadowolony
z innych (Bowling, 2013; Judge i in., 2001). Niektérzy autorzy proponuja
jeszcze bardziej szczegdlowy podzial. Przyktadowo, zdaniem Paula
Spectora (1997), czastkowe satysfakcje moga odnosi¢ sie¢ do jakich-
kolwiek aspektow lub czesci pracy zawodowej. Dlatego, zestawiajac
dotychczasowe dane badawcze, wymienia on nastepujace szczegdétowe
sktadniki satysfakcji z pracy: uznanie, komunikacje, wspdtpracowni-
kéw, dodatkowe korzysci (osiagane oprocz wynagrodzenia), warunki
pracy, rodzaj wykonywanej pracy, sama organizacje, polityke i proce-
dury organizacyjne, ptace, rozwoj osobisty, mozliwosci awansu, bycie
rozpoznawalnym w organizacji, bezpieczenstwo, kierownictwo. Warto
zaznaczy¢, ze chociaz opisywana na poziomie konceptualnym wielo-
wymiarowos¢ konstruktu satysfakcji z pracy znalazta potwierdzenie
empiryczne, to w opracowaniach empirycznych dominuje perspek-
tywa, zgodnie z ktéra analizowany jest ogdlny poziom satysfakcji
z pracy (Edwards i in., 2008).

Kolejnym zagadnieniem podejmowanym w badaniach nad satysfak-
Cja z pracy jest rozroznienie satysfakcji (zadowolenia) i dyssatysfakcji
(niezadowolenia) z pracy, co do ktérych przyjmuje sig, Ze stanowia
odrebne konstrukty, a nie dwa przeciwstawne krance tego samego
kontinuum. Przywotana dyferencjacja wywodzi sie¢ z dwuczynnikowej
teorii zadowolenia z pracy Fredericka Herzberga. Jej autor przyjat, ze
czynniki prowadzace do zadowolenia z pracy/motywatory (obejmujace
prace sama w sobie, odpowiedzialnos¢, osiggniecia) sg jakosciowo rézne
od czynnikéw wywotujacych niezadowolenie/czynnikéw higieny
(tj. polityki firmy, warunkéw pracy, wynagrodzenia). W konsekwencji
wyeliminowanie czynnikéow higieny powoduje co prawda brak nie-
zadowolenia, ale nie przynosi zadowolenia. Dopiero koncentracja na
motywatorach — dzigki uczynieniu pracy bardziej interesujaca, nagra-
dzajaca i stawiajaca wyzwania — prowadzi do wzbudzenia satysfakcji
z pracy. Chociaz teoria ta byta wielokrotnie krytykowana, to przywo-
lane rozréznienie na zadowolenie i niezadowolenie z pracy jest chetnie
przyjmowane w publikacjach z zakresu nauk o zarzadzaniu (Chmiel,
2007; Judge i in., 2001).
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W pracach empirycznych satysfakcje z pracy analizuje si¢ gldéwnie
pod katem jej skutkow. Stephen Robbins i Timothy Judge (2013) w za-
leznosci od charakteru (aktywnego/pasywnego i destruktywnego/
konstruktywnego) wymieniajg cztery mozliwe reakcje pracownikéow
na niezadowolenie w miejscu pracy:

1) opuszczenie organizacji (aktywne i destruktywne dzialanie, pole-
gajace na przyktad na poszukiwaniu alternatywnego zatrudnienia
oraz rezygnacji z obecnie zajmowanego stanowiska);

2) wyrazenie opinii (czyli aktywna i konstruktywna proba polepszenia
warunkow pracy polegajaca na wysuwaniu propozycji usprawnien,
omawianiu probleméw z przelozonymi, podejmowaniu pewnych
form dziatalnosci zwigzkowej);

3) lojalnosé¢ (pasywna, cho¢ konstruktywna i optymistyczna proba
oczekiwania na poprawe warunkow pracy, polegajaca na bronieniu
organizacji w przypadku krytyki z zewnatrz, a takze zaufaniu
organizacji i osobom nia zarzadzajacym);

4) zaniedbywanie obowiazkéw (pasywna i destrukcyjna odpowiedz
na pogorszenie warunkéw pracy, wyrazajaca si¢ w czestej nieobec-
nosci w pracy, spdznieniach, redukcji wysitku wkladanego w wyko-
nywanie obowiazkéw i popetnianiu wigkszej liczby bledow).
Przywotana klasyfikacja stanowi uzyteczne ramy, pozwalajace na

uporzadkowanie gltéwnych konsekwencji satysfakcji z pracy na po-

ziomie teoretycznym. Jej ksztatt odzwierciedla fakt, ze w badaniach
empirycznych satysfakcja z pracy faczona jest z réznymi zachowa-
niami organizacyjnymi, w tym miedzy innymi z: wynikami w miejscu
pracy (job performance; w ktorych obreb niektorzy badacze wiaczaja
rowniez zachowania obywatelskie i kontrproduktywne w organiza-
cji), zachowaniami towarzyszacymi psychologicznemu wycofaniu si¢
pracownika (glownie absenteizmem i decyzja o odejsciu z pracy lub
przejsciu na emeryture, ale tez z zakladaniem zwiazkow zawodowych

i aktywnoscia zwiazkowsq, ze spdznieniami, z naduzywaniem sub-

stancji psychoaktywnych), zarzadzaniem wrazeniem wywieranym na

innych w kontekscie organizacyjnym (Judge i in., 2011).

Pomimo ze satysfakcja z pracy wykazuje zwiazek z réznego rodzaju
dziataniami podejmowanymi przez pracownikéw, powiazania te nie
sa silne. Stosunkowo niskie korelacje (od stabych po umiarkowane)
miedzy postawami wobec pracy a wynikami w pracy i poszczegdl-
nymi zachowaniami organizacyjnymi, otrzymywane w kolejnych
badaniach, ttumaczone sa zazwyczaj na dwa sposoby. Pierwsze wyjas-
nienie, nawiazujace do teorii planowanego zachowania (por. Fishbein,
Ajzen, 2011), opiera si¢ na zalozeniu, ze zgodnos¢ postaw i zachowan
jest mozliwa do osiagniecia dzigki wykorzystaniu konkretnej intencji
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behawioralnej w predykcji okreslonego zachowania w ograniczonym
przedziale czasowym. Z kolei drugie wytlumaczenie, zyskujace na
znaczeniu w ostatniej dekadzie, zaklada zastosowanie ogdlnych
postaw w predykcji ogdlnych zachowan. Zdaniem zwolennikow tego
podejscia, sita zwigzku miedzy postawami wobec pracy (satysfakcja
z pracy, ale tez przywiazaniem do organizacji) wzrasta, jesli przyj-
mie si¢ szersza konceptualizacje, obejmujaca zestaw wielu istotnych
(z punktu widzenia mozliwosci predykcji) zachowan organizacyjnych
(Judge, Klinger, 2008).

W polskim pi$miennictwie ekonomicznym i psychologicznym poje-
cie ,satysfakcja z pracy” najczesciej uzywane jest zamiennie z termi-
nem ,zadowolenie z pracy” (Bajcar i in., 2011; Bartkowiak, 2009; Gros,
2003), a sposob jego opisu i definiowania wydaje si¢ odzwierciedlac
trendy dominujace w publikacjach zagranicznych. I tak, na przetomie
lat siedemdziesiatych i osiemdziesiatych satysfakcje z pracy najczesciej
traktowano jako subiektywny wskaznik przystosowania jednostki do
$rodowiska pracy (w nawiazaniu do minnesockiej teorii przystoso-
wania) lub wynik zaspokojenia okreslonych potrzeb (w odpowiedzi
na postulaty dwuczynnikowej teorii motywacji Herzberga). W latach
dziewiecdziesiatych, na fali wzrastajacej popularnosci psychologii po-
zytywnej, pojecie to chetnie rozpatrywano w kontekscie zadowolenia
z zycia i dobrostanu psychicznego. Zaznaczyta sie rowniez tendencja
do ujmowania satysfakcji z pracy jako postawy i analizowania jej w od-
niesieniu do réznych rodzajow zachowan organizacyjnych (Siekanska,
2005). Co wigcej, wypracowano zaadaptowane do polskich warunkéw
narzedzia badawcze, pozwalajace na pomiar dwdch komponentéw
satysfakcji z pracy — poznawczego i emocjonalnego, a takze réznych
satysfakcji czastkowych (por. Zalewska, 2001, 2003; Kulikowski, 2016).
Aktualnie dazy sie réwniez do uwzgledniania w badaniach obydwu
wspotzaleznych aspektéw satysfakcji z pracy — poznawczego i emo-
cjonalnego, odzwierciedlajacych odpowiednio oceng pracy oraz afekt
w pracy (Kasprzak, 2012; 2013). Oprécz tego zaréwno w sferze kon-
cepcyjnej, jak i empirycznej podkresla si¢ znaczenie subiektywnych,
emocjonalnych (afektywnych) aspektéw satysfakcji z pracy (np. Lu-
branska, 2014; Springer, 2011). W obszarze badan aplikacyjnych zwraca
si¢ natomiast uwage miedzy innymi na role, jaka satysfakcja z pracy
odgrywa w ksztattowaniu si¢ dopasowania czlowieka do pracy i or-
ganizacji (Czerw, Czarnota-Bojarska, 2016; Jastrzebowska-Tyczkowska,
Skarzynska, 2016; Lipiniska-Grobelny, Glowacka, 2009; Roczniewska,
Retowski, 2014) oraz w procesie motywacji (Laguna, 2012). Analo-
gicznie do konstruktu jakosci zycia (por. Mrdz, 2011) prowadzone sa
réowniez prace empiryczne ukierunkowane na analize podmiotowych
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(w tym osobowosciowych) i srodowiskowych uwarunkowan satysfak-
cji z pracy (Bajcar i in., 2011; Borowska-Pietrzak, 2014; Jasinski, Derbis,
2019; Springer, 2011).

Warto zaznaczy¢, ze w pismiennictwie z zakresu zarzadzania satys-
fakcja z pracy (zamiennie opisywana za pomoca terminu , zadowolenie
z pracy”) zazwyczaj ujmowana jest w kategoriach efektywnosciowych,
jako wskaznik efektywnos$ci zarzadzania, odzwierciedlajacy stopien
motywacji do pracy (Sowinska, 2014), lub jako element motywacji do
pracy badz dobrego samopoczucia (Bartkowiak, 2009). Dodatkowo —
w nawigzaniu do wspotczesnych trendéw w naukach o zarzadza-
niu — problematyka satysfakcji z pracy coraz czesciej rozwazana jest
w kontekscie motywacji opartej na zaangazowaniu w prace. W warun-
kach gospodarki opartej na wiedzy, akcentujacej znaczenie kapitatu
intelektualnego, ekonomisci opisujq satysfakcje z pracy z jednej strony
jako czynnik motywujacy — jeden z kluczowych warunkéw zarzadza-
nia przez zaangazowanie, a z drugiej — jako miare jakosci zarzadza-
nia kapitatem ludzkim i determinante jakosci kapitatu relacyjnego
(Chrupata-Pniak, 2010; Juchnowicz, 2013; 2014). Z kolei psycholodzy,
czerpiac z dorobku psychologii pozytywnej i humanistycznej, chetnie
rozpatruja satysfakcje z pracy w odniesieniu do koncepcji jakosci
zycia i dobrostanu czltowieka w organizacji (Barika, 2002; Czerw, 2016;
Laguna, 2012; Mréz, 2011; Ratajczak, 2007). Traktuja oni satysfakcije
z pracy nie jako narzedzie zwigkszania efektywnosci w organizacji,
lecz jako cel sam w sobie — , dobrostan jednostki, zwigzany z faktem
zatrudnienia (well-being, happiness), w ktérym przewazaja: nadzieja,
optymizm, spokdj” (Dobrowolska, 2010, s. 230). Zgodnie z tym ujeciem
satysfakcja z pracy z jednej strony utozsamiana jest z jakoscia Zycia
w pracy (subiektywnym dobrostanem, ktory odnosi si¢ do sfery pracy),
a z drugiej — traktowana jako jeden z najbardziej istotnych czynnikow
determinujacych jakos¢ zycia (Jasinski, Derbis, 2019; Zalewska, 2020).

3.2. Przywiazanie do organizacji

W publikacjach z zakresu psychologii pracy i organizacji oraz nauk
o zachowaniach organizacyjnych nie ma petnej zgody dotyczacej tego,
czym jest przywigzanie w miejscu pracy i jaki ma charakter (jedno- czy
wielowymiarowy). Elementem wspolnym, laczacym rozne definicje
przywiazania, jest ujmowanie tego zjawiska w kategoriach sity stabi-
lizujacej i ukierunkowujacej zachowanie jednostki w odniesieniu do
okreslonego obiektu, niezaleznie od innych motywow lub postaw. Roz-
nice konceptualne odnosza si¢ natomiast do tego, co jest uznawane za
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obiekt/przedmiot przywiazania (Meyer, Herscovitch, 2001). Cze¢$¢ auto-
réw uznaje, iz przywiazanie moze przybiera¢ rézne formy i by¢ ukie-
runkowane na rozne obiekty/przedmioty zainteresowania. Pierwsze
rozroznienie, zakladajace istnienie odmiennych postaci przywiazania,
znajduje odbicie miedzy innymi w wielowymiarowych konceptualiza-
cjach przywigzania do organizacji. Z kolei przekonanie co do tego, ze
przywigzanie moze odnosic si¢ do rozmaitych obiektéw, wystepujacych
w srodowisku pracy, skutkuje wyodrebnianiem (oprécz przywiazania
do organizacji) réwniez innych form przywigzania, w tym: do pracy,
zawodu, kariery zawodowej, celu, zmiany organizacyjnej, strategii,
przetozonego, zespotu, projektu, klienta i zwigzku zawodowego. Bada-
nia pokazuja, Ze rézne rodzaje przywigzania klasyfikowane ze wzgledu
na przedmiot moga by¢ wzgledem siebie komplementarne lub wchodzi¢
w konflikt, co dodatkowo utrudnia przyjecie klarownych rozrdéznien
terminologicznych miedzy przywigzaniem do pracy i pokrewnymi
pojeciami (Meyer, Becker, Vandenberghe, 2004; Wolowska, 2013).

Réwniez wyodrebnianie rozmaitych konstruktow, opisujacych
postawy wobec pracy, przede wszystkim chetnie analizowanego
w nowszych opracowaniach zaangazowania w prace (work engagement),
odzwierciedlajacego pozytywny stan umystu zwigzany z praca,
skutkuje zamieszaniem pojeciowym (Laguna, Mielniczuk, Zaliriski,
Watachowska, 2015). W rezultacie — zdaniem Teresy Chirkowskiej-
-Smolak (2012) - czesto podnoszonym zarzutem jest ten dotyczacy
braku precyzji terminologicznej oraz redundancji poje¢ w obszarze
psychologii pracy i organizacji. Dlatego tez autorka proponuje przy-
jecie rozroznienia miedzy dwoma wyodrebnianymi w opracowaniach
naukowych formami przywigzania do pracy. Pierwsza odnosi si¢
do poziomu psychologicznej identyfikacji z praca (job involvement),
opisanej przez Rabindra Kanungo (por. 1982), i jest rozumiana jako
zakres, w jakim prace uznaje si¢ za centralny problem dla jednostki
i jej tozsamosci. Natomiast druga forma przywiazania do pracy to
przywiazanie do organizacji (organizational commitment), w niektérych
polskich opracowaniach okreslane jako zaangaZowanie organizacyjne
(np. Czarnota-Bojarska, 2010; Spik, Klincewicz, 2008). Odnosi si¢ ono
do psychologicznej identyfikacji (zwiazku) jednostki z organizacja,
polaczonej z checia ponoszenia wysitku na jej rzecz i pragnieniem
pozostania jej cztonkiem (Chirkowska-Smolak, 2012).

Przywigzanie do organizacji (organizational commitment) na najbar-
dziej ogélnym poziomie definiowane jest jako ,, poczucie przywigzania
i lojalnosci pracownika wzgledem organizacji zawodowej, z ktora jest
zwigzany” (Cohen, 2013, s. 526). Jak podaja John Meyer i Lynne Her-
scovitch (2001), pojecie to bylo tez opisywane na inne sposoby jako:
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,wzgledna sita identyfikacji jednostki i zaangazowania w konkretna
organizacje” (Mowday, Steers, Porter, 1979, s. 226), ,,0g6t normatywnych
naciskéow do dziatania, odpowiadajacych celom i interesom organiza-
cji” (Wiener, 1982, s. 421), ,psychologiczne przywigzanie, odczuwane
przez osobe wzgledem organizacji; odzwierciedlajace zakres, w jakim
jednostka internalizuje lub przyjmuje wtasciwosci badz punkt widze-
nia organizacji” (O'Reilly, Chatman, 1986, s. 493), ,,stan psychologiczny,
wiazacy jednostke z organizacja (tj. sprawiajacy, ze odejécie z organi-
zacji jest mniej prawdopodobne)” (Allen, Meyer, 1990, s. 14), ,wiez lub
powiazanie jednostki z organizacjg” (Mathieu, Zajac, 1990, s. 71).

Teoretycy rozgraniczaja przywiazanie do organizacji ujmowane
jako postawa i jako zachowanie. Pierwsze podejscie, w mysl ktorego
przywiazanie traktowane jest jako postawa (attitudinal commitment),
akcentuje spdjnos¢ celow jednostki i organizacji w sytuacji identyfi-
kacji pracownika z organizacja (Mowday i in., 1979). Tak rozumiane
przywiazanie do organizacji jest szeroko badane jako czynnik warun-
kujacy inne postawy oraz zachowania organizacyjne za pomocg miar
kwestionariuszowych (Cohen, 2014; Czarnota-Bojarska, 2010). Badacze
traktujacy przywigzanie jako postawe przyjmuja, ze czlowiek przywia-
zany do organizacji ma cele zbiezne z organizacyjnymi, a dodatkowo
jest skfonny do ponoszenia wysitku na rzecz organizacji, z ktdra chce
by¢ zwiazany (Cohen, 2013). Natomiast definiowanie przywiazania
do organizacji w kategoriach zachowania (lub intencji behawioralnej,
rozumiane]j jako prekursor zachowania) (behavioral commitment) kon-
centruje si¢ na zachowaniach powigzanych z przywigzaniem, czy tez
stanowiacych jego manifestacje, obejmujacych gtéwnie sumienne wy-
petnianie obowigzkdéw, brak absencji i checi opuszczenia organizaciji.
Badania, w ktérych przywiazanie do organizacji ujmowane jest jako
zachowanie, prowadzone sa znacznie rzadziej, gléwnie z wykorzy-
staniem miar behawioralnych (Czarnota-Bojarska, 2010; Cohen, 2014;
Mowday i in., 1979).

Augustyn Barika i Agata Wotowska (Banka, 2007; Barika, Wolowska,
2007; Wotowska, 2013) geneze pojecia przywiazania do organizacji tacza
z ewolucja klasycznych teorii przywiazania w ujeciu rozwojowym
(akcentujacych znaczenie wiezi miedzy dorostym i dzieckiem) oraz
fenomenologicznym (odwotujacych sie do koncepcji przywiazania do
miejsca). Zakladaja oni, ze pojecie przywigzania do organizacji stanowi
jednoczesnie efekt kontynuacji wczedniejszych nurtéw teoretycznych
(przez ich zawezenie do specyficznego kontekstu — srodowiska pracy)
i przejaw oddzielenia od nurtu wyjsciowego w efekcie zastosowania
innej terminologii — zamiast , przywiazanie” (attachment) pojecia ,za-
angazowanie” (commitment/involvement). Jako prototypowe koncepcje,
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reprezentujace ten kierunek badan w obszarze psychologii pracy i orga-
nizacji, wskazuja oni propozycje Rabindra Kanungo (1982), ujmujacego
identyfikacje z praca (job involvement) i alienacje jako przeciwstawne
kranice kontinuum, a takze wielowymiarowy model Johna Meyera
i Natalie Allen (1991), zaktadajacy wyodrebnianie trzech sktadnikéw/
komponentow przywigzania do organizacji (organizational commitment).
Obydwie koncepcje uwypuklajgq role wiezi organizacyjnej, wskazuja,
ze w zyciu doroslego czlowieka organizacja/pracodawca stanowi
obiekt/figure przywiazania i reprezentacje mentalng bezpieczenistwa
zyciowego (Barika, 2007; Bartka, Wotowska, 2007; Wotowska, 2013).

Jak zauwaza Aaron Cohen (2013; 2014), poczatek wzmozonego za-
interesowania badawczego zagadnieniem przywigzania do organizacji
datuje si¢ na lata szesc¢dziesigte dwudziestego wieku. Od tego czasu wy-
odrebnity sie trzy gléwne podejscia w zakresie definiowania i pomiaru
tego konstruktu: kalkulatywne (calculative), odnoszace si¢ do postaw
(attitudial) i wielowymiarowe. Stanowisko kalkulatywne wywodzi si¢
z teorii zakladow dodatkowych Howarda Beckera (1960), mowiacej, ze
z czasem nastepuje akumulacja ekonomicznych, spotecznych i innych
inwestycji, jakie podejmuje jednostka w miejscu pracy (takich jak do-
chdd, status, staz pracy, relacje interpersonalne czy bycie obeznanym
z wykonywang praca), ktére moglyby jednak zosta¢ utracone w razie
opuszczenia organizacji. W konsekwencji koszty zwiazane z przerwa-
niem dotychczasowej aktywnosci w postaci czlonkostwa w organizacji
oraz brak alternatywnych mozliwosci zatrudnienia stanowia czynniki
odpowiadajace za przywiazanie jednostki do organizacji. Drugie, chro-
nologicznie pozniejsze, podejscie, okreslane tez jako psychologiczne
lub dotyczace zachowan organizacyjnych, traktuje przywiazanie do
organizacji jako zwiazane z postawami lub majace charakter afek-
tywny. Opiera sie ono na zalozeniu, ze identyfikacja z wartosciami
i celami organizacji skutkuje psychologicznym przywigzaniem pra-
cownika do organizacji, ktére wyraza si¢ w jego postawie. Najnowsze
z wymienionych stanowisk dotyczacych sposobu konceptualizacji
przywiazania do organizacji — podejscie wielowymiarowe jest obecnie
uznawane za dominujace, a najbardziej wptywowa koncepcje w jego
obrebie stanowi model tréjczynnikowy Johna Meyera i Natalie Allen
(Cohen, 2013; 2014).

Tréjczynnikowy model przywiazania do organizacji Meyera i Allen
(1991) stanowi synteze wczesniejszych nurtéow teoretycznych — kalku-
latywnego i odnoszacego sie do postaw. Badacze wyrdznili trzy od-
dzielne komponenty przywiazania do organizacji: afektywny (affec-
tive), kontynuacyjny/trwato$ci/trwania (continuance) i normatywny
(normative), odzwierciedlajace odpowiednio cheé, potrzebe oraz obo-
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wigzek/powinnos¢ dobrowolnego pozostawania w organizacji, a do
ich pomiaru zaproponowali Skale Przywigzania do Organizacji (Orga-
nizational Commitment Scales — Meyer, Allen, 1991; polska adaptacja
— Banka, Baziniska, Wotowska, 2002). Wymiar afektywny odpowiada
emocjonalnemu przywiazaniu do organizacji, identyfikacji z niq i za-
angazowaniu pracownika w jej dziatanie. Przywigzanie kontynuacyjne
jest utozsamiane ze swiadomoscia kosztow zwigzanych z opuszcze-
niem organizacji i brakiem alternatywnych mozliwosci zatrudnienia,
natomiast przywiazanie normatywne odnosi si¢ do postrzeganego
moralnego poczucia obowiazku pozostawania w organizacji (Barika
i in,, 2002; Meyer, Allen, 1991). W polskich opracowaniach poszcze-
golne wymiary opisywane sg na rézne sposoby, nie zawsze w petni
oddajace pierwotne znaczenie, jako: przywigzanie afektywne (emocjo-
nalne), przywiazanie kontynuacyjne (trwale, trwania, trwalosci, iner-
cyjne, normatywne), przywigzanie normatywne (moralne) (Laguna
iin., 2015).

Autorzy koncepcji trdjczynnikowej uznaja, ze o powstaniu kazdego
z wymiaréw przywigzania decyduja odrebne procesy: pozytywne
doswiadczenia zawodowe i osobiste zadowolenie jednostki w przy-
padku przywigzania afektywnego, narastanie potencjalnych kosztow
zwigzanych z opuszczeniem organizacji w odniesieniu do przywiaza-
nia kontynuacyjnego oraz socjalizacja skutkujaca internalizacja norm
i wartos$ci spotecznych oraz organizacyjnych w przypadku przywiaza-
nia normatywnego. Dodatkowo argumentuja, Ze wszystkie trzy formy
przywiazania powinny by¢ rozpatrywane jako jego komponenty, a nie
typy, poniewaz kazdy pracownik moze doswiadcza¢ ich w innym
stopniu (Barika i in., 2002; Meyer, Allen, 1991). Zwracaja rowniez uwage
na odmiennos$¢ czynnikéw determinujacych poszczegdlne wymiary
przywiazania i ich konsekwencje, potwierdzone w pdzniejszej meta-
analizie (Meyer, Stanley, Herscovitch, Topolnytsky, 2002). Na poziomie
konceptualnym jako element taczacy wszystkie komponenty wskazuja
wspolne dla nich przekonanie, ze przywigzanie wigze jednostke z or-
ganizacja, redukujac w ten sposdb prawdopodobienstwo jej odejscia.
W takim ujeciu podstawowym czynnikiem réznicujacym wymiary
przywiazania jest to, ze kazdy z nich odpowiada innemu stanowi
umystu: afektywnemu/emocjonalnemu przywiazaniu do organizacji,
postrzeganym kosztom zwigzanym z jej opuszczeniem oraz zobowia-
zaniu do pozostania w niej (Meyer, Herscovitch, 2001).

Chociaz koncepcja Meyera i Allen (1991) stanowi najchetniej wybie-
rane ramy teoretyczne w badaniach nad przywiazaniem do organizacji
(Cohen, 2013), to nie jest jedyna wielowymiarowa konceptualizacja
opisywanego zjawiska. Sposréd mniej popularnych propozycji multi-
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dymensjonalnych najczesciej przywotywana jest ta autorstwa Charlesa
O'Reilly'ego i Jennifer Chatman (1986). Opiera si¢ ona na zatozeniu
istnienia trzech niezaleznych skiadnikow (czy tez podstaw) psycho-
logicznego przywiazania do organizacji: uleglosci (instrumentalnego
zaangazowania w celu zdobycia okreslonych nagrod zewnetrznych),
identyfikacji (zaangazZowania opartego na pragnieniu afiliacji) oraz
internalizacji (zaangazowania bazujacego na zgodnosci wartosci jed-
nostki i organizacji). Gléwnie z powodu trudnosci z operacjonalizacja
wyrdznionych wymiaréw przywiazania koncepcja ta nie znalazta jed-
nak szerszego zastosowania badawczego (Cohen, 2014). Warto mimo
to zaznaczy¢, ze rézne wielowymiarowe konceptualizacje powstate
w latach osiemdziesiatych i dziewiecdziesigtych wykazujq istotne po-
dobienistwa. Niezaleznie od uzywanego nazewnictwa faczy je z jednej
strony przekonanie, ze stan umystu jest zasadniczym elementem rozni-
cujacym poszczegolne kategorie przywigzania, a z drugiej — tendencja
do wyodrebniania podobnych wymiaréw (emocjonalnej wiezi pracow-
nika z organizacja oraz pragnienia kontynuowania sposobu postepo-
wania), w przyblizeniu odpowiadajacych przywigzaniu afektywnemu
i kontynuacyjnemu z modelu Meyera i Allen (Meyer, Herscovitch, 2001;
Wotowska, 2013).

Powstaly réwniez nowsze, wielowymiarowe, alternatywne ujecia
przywiazania do organizacji. Interesujaca propozycje w tym zakresie
przedstawit Aaron Cohen (2007). Dazac do wyeliminowania ograniczen
koncepcji Meyera i Allen (takich jak: ograniczona trafnos¢ predykcyjna,
niejednoznacznos¢ terminu ,przywiazanie kontynuacyjne”, redundan-
cja pojeciowa w odniesieniu do przywiazania normatywnego i afek-
tywnego), przyjat on, ze przywiazanie do organizacji obejmuje dwa
wymiary: podstawe tworzenia (instrumentalng lub afektywna) i czas
powstawania. Ze wzgledu na ten drugi wymiar dokonat rozréznienia
miedzy tendencja do przywiazywania si¢ do organizacji, ksztaltujaca
si¢ jeszcze przed przystapieniem jednostki do organizacji, i postawa
przywiazania do organizacji, rozwijajaca sie po zostaniu jej czlonkiem.
Ostatecznie wyodrebnit cztery formy przywiazania: skfonnos¢ do
przywiazania instrumentalnego i afektywnego, a takze przywiazanie
instrumentalne i afektywne. Chociaz model ten rozwigzuje niektore
problemy wystepujace w koncepcji Meyera i Allen (gléwnie zaze-
bianie si¢ komponentéw afektywnego i normatywnego), to wymaga
dalszej empirycznej weryfikacji (Wolowska, 2013). Dwie inne zmody-
fikowane wersje koncepgji trojczynnikowej przedstawil John Meyer
wraz ze wspolpracownikami (Meyer, Becker, Vandenberghe, 2004;
Meyer, Becker, Van Dick, 2006). W ramach pierwszej, odwotujac sie
do wprowadzonego przez siebie pojecia regulacji celu (rozumianego
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jako motywacyjny stan umystu, odzwierciedlajacy przyczyny podjecia
danego kierunku dziatania i jego cel), badacze zaproponowali zinte-
growany model, taczacy przywiazanie do organizacji oraz motywacje
do pracy i akcentujacy ich role w wyjasnianiu oraz predykcji dobro-
wolnie podejmowanych zachowan organizacyjnych. Natomiast druga
propozycja opiera si¢ na ogdlnym zalozeniu, ze tozsamosci spoteczne
warunkuja powstawanie roznych form przywiazania, ktére z kolei
mediuja relacje miedzy tozsamoscia a motywacja i zachowaniami
w miejscu pracy. Pomimo Ze obydwa zintegrowane modele posze-
rzaja — zdaniem autoréw — zakres teorii przywiazania, to nie znalazty
one szerokiego oddzwigku w postaci poglebionych badan empirycz-
nych i nie zastapily najbardziej wplywowej do tej pory koncepcji
Meyera i Allen (1991).

Wspolczesnie w obrebie teorii przywigzania zaznacza si¢ kilka kie-
runkéw badan. Oprocz dominacji podejscia wielowymiarowego i da-
zenia do bardziej precyzyjnej konceptualizacji pojecia przywiazania do
organizacji wysunigto sugestie przyjecia podejscia skoncentrowanego
na jednoczesnej analizie réznych rodzajow przywiazania (do organiza-
cji, grupy roboczej, zawodu, zwiazkéw zawodowych, pracy). Przyjmuje
sig, ze przyjecie takiej poszerzonej perspektywy badawczej ma istotne
implikacje praktyczne — pozwala zarzadzajacym na bardziej efektywne
motywowanie pracownikéw i zwiekszanie ich wktadu w funkcjono-
wanie organizacji, a takze umozliwia tworzenie indywidulanych profili
przywiazania dla poszczegolnych osob (Cohen, 2013; 2014). Oprocz tego,
w odpowiedzi na dynamiczne zmiany srodowiska pracy (globalizacje,
kryzys ekonomiczny), skutkujace redukcja zatrudnienia i wzrastajaca
popularnoscia elastycznych form zatrudnienia, w polskiej literaturze
psychologicznej w ostatnich latach chetnie podejmowana jest proble-
matyka ksztattowania si¢ przywiazania do organizacji w warunkach
zmiany kontraktu psychologicznego (Barkka, Wotowska, 2006; Wolow-
ska, 2013). Do tej pory szerzej testowane byly réwniez zwigzki przy-
wigzania do organizacji z innymi konstruktami, odzwierciedlajacymi
funkcjonowanie jednostki w miejscu pracy, w tym miedzy innymi
z dopasowaniem jednostki do organizacji i tozsamoscia organizacyjna
(Czarnota-Bojarska, 2010). W nowszych opracowaniach dotyczacych
postaw wobec pracy coraz wieksza popularnoscia zaczyna sie¢ réwniez
cieszy¢, odrebny od przywiazania do organizacji, konstrukt zaangazo-
wania w prace/pracowniczego (work/employee engagement) (np. Chirkow-
ska-Smolak, 2012; Lipiniska-Grobelny, Ciesielska, 2018; Szabowska-Wa-
laszczyk, 2010).
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3.3. Uwarunkowania satysfakcji z pracy
i przywiazania do organizacji

Zgromadzono bogata literature dotyczaca czynnikow determinu-
jacych postawy wobec pracy. Probujac ja usystematyzowac, Timothy
Judge wraz ze wspodtpracownikami (Judge i in., 2002; Judge, Klinger,
2008) wyodrebnili trzy kategorie stanowisk teoretycznych i badaw-
czych, odnoszacych sie do uwarunkowan satysfakcji z pracy: sytuacyjne
(zaktadajace, ze satysfakcja stanowi rezultat wlasciwosci srodowiska
pracy), dyspozycyjne (upatrujace zrodel satysfakcji we wilasciwosciach
psychologicznych jednostki, gléwnie w cechach osobowosci) oraz
interakcyjne (uznajace satysfakcje za wynik wzajemnego oddziatywa-
nia czynnikow sytuacyjnych i osobowosciowych). Cechy osobowosci
i srodowiska organizacyjnego wskazywane s rowniez jako podsta-
wowe elementy warunkujace przywigzanie do organizacji w modelu
tréjczynnikowym Meyera i Allen (Meyer i in., 2002). W dalszej czesci
niniejszego podrozdzialu przedstawione zostaly najwazniejsze usta-
lenia dotyczace sytuacyjnych oraz osobowosciowych uwarunkowan
satysfakcji z pracy i przywiazania do organizacji. Szczegdlna uwage
poswiecono rezultatom wczesniejszych badan dotyczacych powia-
zan cech ciemnej triady z satysfakcja z pracy i przywiazaniem do
organizaciji.

3.3.1. Czynniki sytuacyjne a satysfakcja z pracy
i przywiazanie do organizacji

W obszarze psychologii pracy i organizacji czynniki determinujace
satysfakcje z pracy opisywane byly w ramach pojedynczych badan,
a takze wyodrebniane w ramach teorii, ktére na rozne sposoby
tlumacza podloze satysfakcji z pracy. Generalnie w badaniach empi-
rycznych jako sytuacyjne uwarunkowania satysfakcji wskazywane sa
wlasciwosci kulturowe i rozne aspekty wykonywanej pracy, takie jak:
kierownictwo, wynagrodzenie, mozliwosci awansu, wspotpracownicy.
Sposrdd tych ostatnich za najwazniejszy uznawany jest charakter
wykonywanej pracy - to, czy zapewnia ona wyzwania, autonomie,
réznorodnos¢ oraz mozliwosci rozwoju (Saari, Judge, 2004).

Timothy Judge i inni (Judge i in., 2002; Judge, Klinger, 2008) wy-
rozniaja trzy gléwne sytuacyjne teorie uwarunkowan satysfakcji
z pracy: (1) dwuczynnikowq teorie Fredericka Herzberga, (2) model
przetwarzania informacji spotecznych oraz (3) model charaktery-
styki pracy. Wskazuja rdwniez istnienie teorii interakcyjnych. Teoria
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Herzberga (omowiona bardziej szczegolowo w podrozdziale doty-
czacym satysfakcji z pracy) oparta jest na zaloZeniu, ze czynniki
prowadzace do zadowolenia (motywatory, majace zazwyczaj charakter
wewnetrzny i obejmujace: prace jako taka, wykonywane obowiazki,
osiagniecia) sa odrebne od czynnikéw prowadzacych do niezado-
wolenia (czynnikow higieny, przyjmujacych najczesciej charakter
zewnetrzny, takich jak: polityka firmy, warunki pracy, wynagrodze-
nie). Model przetwarzania informacji spotecznych uznaje satysfakcije
za tworzony spotecznie konstrukt. Pracownicy ksztalttuja swoje sady
na temat doswiadczanej satysfakcji na podstawie docierajacych do
nich z otoczenia informacji spotecznych. Na pytania o poziom za-
dowolenia z pracy sa oni sklonni udziela¢ takich odpowiedzi, jakich
oczekujg inni, a nastepnie je racjonalizowac i uzasadnia¢. Model cha-
rakterystyki pracy Hackmana i Oldhama zaklada natomiast, ze praca
majaca okreslone, uruchamiajace motywacje wewnetrzna, wlasciwosci
(tozsamos$¢ i waznos¢ zadan, réznorodnos$é¢ umiejetnosci, autonomie,
informacje zwrotna) prowadzi do wiekszej satysfakcji z pracy i lep-
szego poziomu jej wykonania. Probe zintegrowania osobowosciowych
i sytuacyjnych koncepcji powstawania satysfakcji z pracy stanowia
podejscia interakcyjne. Judge i inni (2002) jako w najwigkszym stopniu
zweryfikowany empirycznie przykltad tego stanowiska teoretycznego
podaja teorie wartosé-spostrzezenie (value-percept), wywodzaca sie
z prac Locke'a (1976) i oparta na przekonaniu, iz wartosci jednostki
determinuja to, jaki element w miejscu pracy przynosi jej satysfakcje.
Koncepcja ta — podobnie jak teorie dopasowania jednostki do srodo-
wiska — akcentuje interakcje miedzy osobowosciowymi i sytuacyjnymi
uwarunkowaniami satysfakcji z pracy (Hulin, Judge, 2003).

Chociaz $rodowiskowe uwarunkowania przywiazania do organiza-
cji sa rozpatrywane czesciej niz dyspozycyjne (Erdheim, Wang, Zickar,
2006), to — w przeciwienstwie do satysfakcji z pracy — brakuje rownie
ztozonych sytuacyjnych teorii wyjasniajacych podloze tej postawy
wobec pracy. W wiekszosci badan nad przywigzaniem zazwyczaj
ujmowane sa wyizolowane wlasciwosci kontekstu organizacyjnego.
Proébe ich usystematyzowania podjeli Meyer i Allen (1991). Na podsta-
wie przegladu dotychczasowych badan pogrupowali wtasciwosci sro-
dowiska pracy korelowane z przywiazaniem do organizacji do czterech
kategorii obejmujacych: wsparcie organizacyjne/przywodztwo (w tym:
niezawodno$¢ dziatania organizacji, receptywnos¢ kadry zarzadza-
jacej, wsparcie ze strony organizacji i przetozonych, przywodztwo
transformacyjne i transakcyjne), zmienne powigzane z kompetencjami
(informacje zwrotna, trudnos$¢ celéw, wyzwania), sprawiedliwosé
organizacyjna (proceduralna, dystrybutywna, interakcyjna), zmienne
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powiazane z odgrywanga rola (jasnos$¢/niejednoznacznosc roli), alter-
natywne mozliwosci zatrudnienia (postrzegane alternatywy oraz ich
dostepnos$¢ oceniang na podstawie stopy bezrobocia), specyficzno$é
i mozliwo$¢ transferu kompetencji. Badacze doszli do wniosku, ze
natura powiazan poszczegolnych komponentéw przywiazania z réz-
nymi charakterystykami kontekstu pracy jest odmienna. Pdzniejsza
metaanaliza Meyera i innych (2002) potwierdzila te teze. Zmienne
opisujace doswiadczenia zawodowe byly silniej powiazane z przywia-
zaniem do organizacji niz wlasciwosci jednostki (w tym cechy oso-
bowosci). Dodatkowo wykazywaty najsilniejszy zwiazek z przywia-
zaniem afektywnym. Alternatywne mozliwosci zatrudnienia, a takze
inwestycje poczynione w miejscu pracy korelowaly z kolei najsilniej
z przywiazaniem kontynuacyjnym. Odnotowano rdwniez rdznice
miedzykulturowe. Niejednoznacznosc¢ i konfliktowos¢ roli zawodowej
na terenie Ameryki PéInocnej byty silniej powiazane z przywigzaniem
afektywnym. Konfliktowo$¢ roli na tym obszarze wykazywala row-
niez silniejszy zwiazek z przywiazaniem kontynuacyjnym, podczas
gdy poza Ameryka Péinocna silniejsze korelacje stwierdzono dla po-
strzeganego wsparcia organizacyjnego i komponentu normatywnego.
Nowsze badania potwierdzaja znaczenie czynnikéw kulturowych
w formowaniu si¢ przywigzania do organizacji. W ujeciu trojczyn-
nikowym w szczegoélnosci przywigzanie normatywne jako majace
swoje zrodto w procesie socjalizacji i kulturze wydaja sie¢ w wigkszym
stopniu pozwala¢ na poréwnania miedzykulturowe niz przywiazanie
kontynuacyjne, ksztattujace si¢ po wejsciu do organizacji, gléwnie pod
wpltywem specyficznych czynnikéw sytuacyjnych oraz organizacyj-
nych (Cohen, 2007).

3.3.2. Cechy osobowosci a satysfakcja z pracy
i przywiazanie do organizacji

Badanie osobowosciowych uwarunkowan postaw wobec pracy ma
dtuga historig¢, niemal catkowicie skoncentrowana na analizie ,jas-
nych”, pozytywnie ewaluowanych cech osobowosci. W miare uptywu
lat badacze za najwazniejsze wtasciwosci dyspozycyjne, pozwalajace
na wyjasnianie oraz predykcje satysfakcji z pracy i przywiazania do
organizacji, zazwyczaj uznawali komponenty dwdéch modeli: Wielkiej
Piatki i kluczowych autoewaluacji, a takze pozytywna i negatywna
afektywnos¢ (Spain i in., 2014). Cechy osobowosci budujace przywotane
taksonomie byly w badaniach empirycznych chetnie zestawiane z sa-
tysfakcja z pracy, a znacznie rzadziej z przywiazaniem do organizaciji.
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Generalnie zwolennicy podejscia akcentujacego znaczenie rdznic
indywidualnych zaktadaja, ze zmiennos¢ dotyczaca satysfakcji z pracy
spowodowana jest indywidualng tendencja jednostki do czerpania
przyjemnosci z tego, co robi, niezaleznie od sytuacji. Oznacza to, iz
niektérzy ludzie powinni by¢ bardziej zadowoleni i zmotywowani
niz inni, bez wzgledu na rodzaj wykonywanej pracy. Doniesienia
empiryczne potwierdzaja role réznic indywidualnych (zwlaszcza cech
osobowosci) w ksztattowaniu sie satysfakcji z pracy (Aamodt, 2010).
Przeglad dotychczas prowadzonych badan organizacyjnych pokazuje,
ze wnioskowanie o dyspozycyjnych zroédlach satysfakcji z pracy od-
bywato si¢ w sposéb posredni (bez pomiaru zmiennych osobowoscio-
wych) lub bezposredni (z wykorzystaniem miar kwestionariuszowych).
Zasadnicze ustalenia w ramach pierwszej grupy badan sprowadzaja
sie do konkluzji, ze satysfakcja z pracy wykazuje pewna stabilnos¢
(od umiarkowanej po stabg) mimo uptywu lat (nawet w przypadku
zmiany miejsca pracy), jest istotnie powiazana z satysfakcja z Zycia
i moze by¢ zdeterminowana genetycznie. W ramach drugiej, najczes-
ciej prowadzonej, kategorii badan testowano zwiazki cech osobowosci,
mierzonych bezposrednio, z satysfakcja z pracy. Wiekszo$¢ prac w tym
obszarze odnosita si¢ do kilku typologii cech osobowosci: (1) pozytyw-
nej (PA) i negatywnej (NA) afektywnosci oraz dyspozycji afektywnej
(konstruktu odnoszacego si¢ do afektywnosci, jednak szacowanego
z wykorzystaniem innych narzedzi niz PA i NA), (2) kluczowych auto-
ewaluacji, (3) piecioczynnikowego modelu osobowosci (PMO) (Judge,
Klinger, 2008).

Metaanalizy pokazujg, Zze cze$¢ wariancji w obrebie ogdlnej satys-
fakcji z pracy i satysfakcji czastkowych (z samej pracy, kierownictwa,
wspotpracownikow, wynagrodzenia czy awansu) moze by¢ tluma-
czona roznicami indywidualnymi w zakresie afektywnosci. Ich wyniki
potwierdzily dodatni zwigzek zgeneralizowanej satysfakcji z pracy
i jej sktadnikéw z PA oraz ujemny z NA, a takze ujawnity, iz silniejsza
korelacje z satysfakcja z pracy wykazuje PA niz NA (Bowling, Hen-
dricks, Wagner, 2008; Connolly, Viswesvaran, 2000). Réwniez osoby
z wysokim poczuciem wlasnej wartosci i przeSwiadczeniem o wlasnej
kompetencji, stabilne emocjonalnie i przekonane co do mozliwosci kon-
troli wlasnego zycia powinny wykazywac¢ wigksza satysfakcje z pracy
(Aamodt, 2010). Istotnie, w metaanalizie opartej na 135 niezaleznych
badaniach Timothy Judge i Joyce Bono (2001) wykazali dodatnie po-
wigzania miedzy kluczowymi autoewaluacjami i satysfakcjq z pracy
wynoszace: 0,26 dla poczucia wlasnej wartosci, 0,45 dla uogdlnionego
poczucia wiasnej skutecznosci, 0,32 dla wewnetrznego umiejscowienia
poczucia kontroli oraz 0,24 dla stabilnosci emocjonalnej. Metaana-
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liza Timothy'ego Judge'a, Daniela Hellera i Michaela Mounta (2002)
udowodnita natomiast obecnos¢ istotnych, umiarkowanych korelacji
z satysfakcja z pracy dla trzech sktadowych PMO: neurotyzmu (-0,29),
ekstrawersji (0,25) i sumiennosci (0,26).

W przeciwienstwie do satysfakcji z pracy, ktdra chetnie analizowano
w odniesieniu do wlasciwosci osobowosciowych, tematyka dyspozy-
cyjnego podioza przywiazania do organizacji budzi znacznie mniejsze
zainteresowanie naukowe (Erdheim i in. 2006). Pierwotnie badacze
zazwyczaj zakladali podobne powigzania z cechami osobowosci
w odniesieniu do przywiazania afektywnego i satysfakcji z pracy, trak-
towanych jako pokrewne konstrukty, majace afektywne zabarwienie
(Meyer i in., 2002). W metaanalizie autorstwa Johna Meyera i innych
(2002) po raz pierwszy podjeta zostata catosciowa proba zidentyfi-
kowania uwarunkowan, korelatéw i konsekwencji przywiazania,
ujmowanego w ramach koncepgji tréjczynnikowej Meyera i Allen (por.
1991). Pokazata ona, Ze zewnetrzne umiejscowienie poczucia kontroli
wykazuje umiarkowang negatywna korelacje z afektywnym kompo-
nentem przywiazania, podczas gdy poczucie wiasnej skutecznosci
zwiazane z realizacja zadania — staba pozytywna. Ustalenia te okazaty
sie¢ czeSciowo sprzeczne z wczesniejszymi rezultatami, Swiadczacymi
o pozytywnych zaleznosciach miedzy ogdlnym poziomem przywia-
zania do organizacji i kluczowymi autoewaluacjami: wewnetrznym
poczuciem umiejscowienia kontroli, zgeneralizowanym poczuciem
wlasnej skutecznosci, samoocena, a takze pozytywna afektywnoscia
(Judge i in., 1999).

Inne osobowosciowe zrodla ogdlnego poziomu przywigzania do
organizacji oraz jego wymiardw cieszyly sie¢ nieznacznym zainte-
resowaniem i byly rozpatrywane w ramach pojedynczych badan.
Przykladowo, Jesse Erdheim, Mo Wang i Michael Zickar (2006)
testowali powiagzania skladowych PMO z przywigzaniem w ujeciu
Meyera i Allen. Ekstrawersja okazata si¢ najbardziej stabilnym spo-
$rod elementéw Wielkiej Piatki predyktorem réznych komponentow
przywiazania do organizacji. Cecha ta byla skorelowana dodatnio
z przywiazaniem afektywnym (co — zdaniem autoréw — stanowi wy-
padkowa pozytywnej emocjonalnosci bedacej elementem ekstrawers;ji)
oraz normatywnym (co sugeruje, ze ekstrawertycy beda sklonni do od-
wzajemniania si¢ organizacji tworzacej wzorcowe srodowisko spoteczne
checia pozostania w niej), a ujemnie — z przywiazaniem kontynuacyjnym
(co prawdopodobnie wynika z tego, Ze ekstrawertycy sa w wigkszym
stopniu skfonni do tworzenia sieci spolecznych i dostrzegania alter-
natywnych mozliwosci zatrudnienia niz introwertycy). Afektywne
przywiazanie bylo réwniez dodatnio skorelowane z sumiennoscia.
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Neurotyzm i sumiennos¢ wykazywaty istotne pozytywne powigzania
z przywigzaniem kontynuacyjnym, podczas gdy otwartos¢ na do-
$wiadczenia — negatywne. Ugodowos¢ wykazywata natomiast dodatni
zwiazek z komponentem normatywnym. P6zniejsze badanie podtuzne
pokazalo, ze pozytywne i negatywne stany afektywne moga stanowi¢
mediatory relacji miedzy cechami PMO a wymiarami przywigzania do
organizacji — zwlaszcza w odniesieniu do przywiazania afektywnego
(Panaccio, Vandenberghe, 2012). Wynik ten jest spojny z wczesniejszymi
doniesieniami empirycznymi wskazujacymi, ze wymiar ten — silnie
powiazany z satysfakcja z pracy i podobnie jak ona nasycony fadun-
kiem afektywnym - dodatnio koreluje z dyspozycyjna pozytywna
afektywnoscia, a ujemnie — z negatywna (Allen, Meyer, 1996).

3.3.2.1. Ciemna triada osobowosci a satysfakcja z pracy
i przywiazanie do organizacji

W zwiazku z tym, ze problematyka ,ciemnych” osobowosciowych
uwarunkowan satysfakcji z pracy i przywiazania do organizacji do-
piero w ostatnich latach zyskata szersze zainteresowanie badaczy oraz
teoretykow, przeprowadzono stosunkowo niewiele badan, w ktérych
testowane bylyby zwiazki komponentéw CT z postawami wobec
pracy, a mechanizm tych zaleznosci nie zostal do konca poznany
(Spain, Harms, Hannah, 2011). Chociaz dominujg prace empiryczne,
Taczace pojedyncze komponenty triady z postawami wobec pracy, to
rekomendowane jest bardziej kompleksowe podejscie w badaniach
poswieconych cechom triady w srodowisku pracy (Boey, Vantilborgh,
2015; Cohen, 2016; Niibold i in., 2017).

Liczne badania, prowadzone na populacjach europejskiej i ame-
rykanskiej, wykazuja obecno$¢ negatywnych zaleznosci miedzy
makiawelizmem i ogdlna satysfakcja z obecnej pracy oraz jej réznymi
aspektami (w tym satysfakcja czastkowa z przebiegu kariery zawo-
dowej) (Dahling i in., 2012; Pilch, 2008c). Wynik ten byl wielokrotnie
replikowany w roznych grupach zawodowych (Dahling i in., 2009).
Makiawelisci deklaruja, ze doswiadczaja nie tylko nizszej satysfakcji
z pracy, ale rowniez wigkszego napiecia w miejscu pracy (Fehr i in,,
1992). Efekt ten ttumaczony jest na roézne sposoby. Przyjmuje sig, ze
osoby makiaweliczne moga odczuwaé mniejsza satysfakcje z pracy na
skutek podwyzszonego poziomu leku, postrzeganej niskiej kontroli
W miejscu pracy, motywacji zewnetrznej, tendencji do angazowania si¢
we wrogie i w stresujace sytuacje oraz obawy, ze ich kariera znajduje
sie w fazie zastoju (Dahling i in., 2012; Fehr i in., 1992). Alternatywne
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wyjasnienie opiera si¢ na zafozeniu, ze chociaz w krotkim okresie ma-
kiawelisci moga skutecznie manipulowac¢ podwladnymi, to w dtuzszej
perspektywie czasowej ich bezwzglednos¢, cynizm i brak zaintere-
sowania potrzebami pracownikéw zostana ujawnione, przyczyniajac
sie do obnizenia efektywnosci oddziatywan opartych na taktykach
wplywu, oporu i niecheci wspotpracownikéw, do pogorszenia at-
mosfery w grupie, a ostatecznie — do obnizenia satysfakcji z pracy
i zwigkszenia subiektywnie odczuwanych kosztéw pracy (Pilch,
2008a). Niska satysfakcja z pracy, raportowana przez makiawelistow,
tym samym prawdopodobnie odzwierciedla ich niemoznos¢ w za-
kresie wykorzystania umiejetnosci manipulacyjnych w srodowisku
zawodowym, w ktérym praca zazwyczaj traktowana jest jako forma
dtugoterminowej, ustrukturyzowanej relacji, dajacej niewielkie szanse
eksploatowania innych (Wilson i in., 1996). Warto jednak podkresli¢, ze
oczekiwany negatywny zwiazek makiawelizmu z satysfakcja z pracy
nie zostal odnotowany we wczesniejszych pojedynczych badaniach
prowadzonych wsrdd polskich pracownikéw, co moze $wiadczy¢ o ko-
niecznosci uwzglednienia moderujacej roli wtasciwosci srodowiska
pracy w badaniach ukierunkowanych na analize powigzan miedzy
przywotanymi konstruktami (Pilch, 2008a).

Analizy zaleznosci miedzy makiawelizem i przywigzaniem do orga-
nizacji podjete zostaly na szersza skalg dopiero w ostatnich latach. We
wczesniejszych pracach akcentowano raczej negatywna relacje miedzy
ta zmienna dyspozycyjng a zaangazowaniem w prace (job involvement)
(Gable, Dongello, 1994; Mudrack, 1989). Nowsze badanie Ingo Zettlera,
Niklasa Friedricha i Benjamina Hilbiga (2011) nad powiazaniami
makiawelizmu z réznymi formami przywigzania do pracy (work com-
mitment) wykazato, ze cecha ta dodatnio koreluje z ukierunkowanym
na siebie przywiazaniem do pracy (przywiazaniem wyptywajacym
z troski o rozwodj wlasnej kariery zawodowej), a ujemnie z przy-
wigzaniem ukierunkowanym na innych (organizacyjnym, wobec
przetozonego i zespotu pracowniczego). Zdaniem autoréw, wilasciwy
makiawelistom egoizm prowadzi do silnej koncentracji na karierze
zawodowej, pozwalajacej na zaspokajanie osobistych potrzeb: pragnie-
nia osiggnie¢, posiadania kontroli i wysokiego statusu. Z kolei niskie
przywigzanie do organizacji, kierownika oraz grupy pracowniczej jest
korzystne z punktu widzenia realizowanej przez nich eksploatatorskiej
strategii interpersonalnej, poniewaz silna troska o srodowisko pracy
i inne osoby utrudnialaby makiawelicznym jednostkom bezwzgledne
dazenie do wiasnych celéw. Brak przywiazania do organizacji nie
zawsze musi jednak wynika¢ z dazenia do nieskrepowanego wyko-
rzystywania zasobow pracodawcy. W badaniu Thomasa Zagenczyka
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i innych (2013) makiaweliczni pracownicy deklarowali wyzszy poziom
dezidentyfikacji z organizacja niz niemakiawelisci w odpowiedzi na
naruszenie kontraktu psychologicznego. Biorac pod uwage wtasciwe
makiawelistom dazenie do realizacji wlasnych intereséw, moze sie
okazad, ze sa oni szczegdlnie wrazliwi na sytuacje, w ktorych czuja,
ze zostali potraktowani w niesprawiedliwy sposob, odptacajac or-
ganizacji brakiem identyfikacji. Chociaz brakuje badan, w ktérych
makiawelizm bylby bezposrednio faczony z przywiazaniem do
organizacji, ujmowanym w ramach konceptualizacji Natalie Allen
i Johna Meyera (1996), to przytoczone wyniki oraz analiza konstruktu
makiawelizmu pozwalaja spodziewa¢ si¢ dodatnich zwiazkow tej
cechy osobowosci z przywigzaniem kontynuacyjnym (zapewniajacym
wladze, bogactwo i status) oraz ujemnych z przywigzaniem afektyw-
nym i normatywnym (pozostajacymi w sprzecznosci z makiaweliczna
tendencja do eksploatowania organizacji i innych osob) (Dahling
i in., 2009).

Mniej spojne wyniki przynosi analiza powigzan narcyzmu z posta-
wami wobec pracy. Cecha ta, jako odzwierciedlajaca ,jasniejszq” strone
CT i skorelowana dodatnio z subiektywnymi wskaznikami dobrostanu
psychicznego (satysfakcja z zycia i ze szczesciem) (Aghababaei, Btach-
nio, 2015), w badaniu Jessego Michela i Nathana Bowlinga (2013) wy-
kazywata pozytywny zwiazek z satysfakcja z pracy i przywigzaniem
do organizacji. Autorzy uzasadniaja ten wynik tym, ze przesadnie
dobre mniemanie o sobie, Zywione przez narcystyczne jednostki, moze
przektadac sie na ich przekonanie o posiadaniu satysfakcjonujacej i po-
zadanej pracy oraz na wigksza identyfikacje z organizacja. Rowniez
wczesniejsze badanie, prowadzone w grupie sprzedawcéw, wykazato
istnienie dodatniej zalezno$ci miedzy narcyzmem i satysfakcja z pracy
(Soyer, Rovenpor, Kopelman, 1999). Przecza temu jednak inne prace,
w ktérych ujawniono, ze narcyzm byt stabo negatywnie skorelowany
z satysfakcja z pracy (Mathieu, 2013) lub w ogole nie wykazywat powia-
zan z ta zmienng organizacyjng (Bruk-Lee i in., 2009). Niespojnosci te
moga odzwierciedla¢ wielowymiarowa nature narcyzmu. W badaniu
Maynarda i wspdtpracownikow (2015) tylko jeden z aspektéw narcy-
zmu (przy braku istotnych korelacji z innymi wymiarami), mianowicie
tendencja do eksploatowania innych/roszczeniowos$¢, byl negatywnie
powiazany z satysfakcja z pracy. Dzieje si¢ tak najprawdopodobniej
dlatego, ze narcystyczne poczucie uprzywilejowania i roszczeniowo$¢
prowadza do wygdérowanych oczekiwarnn w miejscu pracy oraz do
niezadowolenia.

W przeciwienstwie do makiawelizmu i narcyzmu zwiazki psycho-
patii z satysfakcja z pracy oraz przywiazaniem do organizacji sa udo-
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kumentowane w nieznacznym stopniu. Podobnie jak w przypadku
wigkszosci ciemnych cech osobowosci, wywodzacych sie z klinicznej
klasyfikacji zaburzenn osobowosci, pozytywny zwigzek ogodlnego
poziomu psychopatii z negatywna afektywnoscia, a ujemny ze zge-
neralizowangq satysfakcja z zycia (Ali, Chamorro-Premuzic, 2010), ze
szczesciem i z subiektywnym poczuciem dobrostanu psychicznego
(Egan i in., 2014) powinien skutkowac nizsza satysfakcja z pracy.
Dodatkowym czynnikiem, mogacym prowadzi¢ do spadku zadowo-
lenia psychopatycznych jednostek z pracy, wydaje si¢ ich tendencja
do angazowania si¢ w konflikty interpersonalne z przetozonymi
oraz ze wspotpracownikami, wplywajaca na pogorszenie atmosfery
w miejscu pracy (Spain i in., 2014). W odniesieniu do triarchicznej
koncepcji psychopatii Christophera Patricka (Patrick i in., 2009) na-
lezy oczekiwa¢ negatywnego zwiazku z satysfakcja z pracy dwodch
wymiardw opisywanego konstruktu osobowosciowego: bezduszno-
$ci i rozhamowania jako powiazanych z tendencja do odczuwania
negatywnych emocji. Kierunek zaleznosci trzeciego komponentu
psychopatii — zuchwatosci, powiazanej z pozytywna afektywnoscia
(Poy i in., 2014), z satysfakcjg z pracy moze mie¢ natomiast przeciwny
kierunek. Warto zaznaczy¢, ze chociaz brakuje badan taczacych
bezposrednio psychopati¢ z przywigzaniem do organizacji, to na-
lezy si¢ spodziewad, ze impulsywni, egocentryczni, ukierunkowani
na eksploatacje innych i organizacji, motywowani nagrodami ze-
wnetrznymi, a jednoczesnie pozbawieni empatii oraz umiejetnosci
tworzenia wiezi emocjonalnych korporacyjni psychopaci (Smith,
Lilienfeld, 2013) nie beda wykazywac identyfikacji z organizacja
i jej celami ani na poziomie normatywnym, ani afektywnym oraz
kontynuacyjnym.

Generalnie wyniki przywotanych prac empirycznych dowodza,
ze sktadowe CT odgrywajg istotng role w predykcji postaw wobec
pracy, nadal jednak brakuje catosciowej perspektywy w tym obszarze
badan, opartej na podstawach teoretycznych i uwzgledniajacej czyn-
niki kontekstu pracy (Spain i in., 2014). Na zasadnos¢ jej stosowania
wskazuja wyniki badania Petera Jonasona, Sereny Wee i Normana Li
(2014). W nawiazaniu do teorii dopasowania jednostki do organizacji
autorzy testowali potencjalne sytuacyjne mediatory relacji cech CT
z satysfakcjqa z pracy. Uzyskane rezultaty potwierdzily znaczenie
postrzeganego klimatu w miejscu pracy (autonomii, prestizu i wspot-
zawodnictwa) w ksztattowaniu sie satysfakcji z pracy wsrod makiawe-
licznych, narcystycznych i psychopatycznych pracownikéw, dowodzac
zasadnosci ujmowania zwiazkow elementow triady z postawami
wobec pracy z perspektywy osoba — sytuacja.
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3.4. Podsumowanie

»Satysfakcja z pracy” oraz ,przywiazanie do organizacji” stanowiag
jedne z centralnych poje¢ psychologii pracy i organizacji — wazne po-
stawy wobec pracy, pozwalajace na oceng intencji pracownika do odej-
$cia z organizacji oraz ogolnego wktadu w funkcjonowanie organizacji
(Lok, Crawford, 2004). Obydwa terminy sa definiowane w rézny sposob.
Zasadniczo przyjmuje si¢ jednak, ze satysfakcja z pracy odpowiada
dokonywanej przez jednostke ogdlnej ocenie sytuacji pracy, obejmu-
jacej pozytywne emocje wzgledem niej. Przywigzanie do organizacji
odnosi si¢ natomiast do poczucia psychologicznej wiezi i lojalnosci
wzgledem organizacji (Jex, Britt, 2014). Najczesciej opisywane jest ono
zgodnie z zalozeniami tréjczynnikowej koncepcji Natalie Allen i Johna
Meyera (1993) jako wielowymiarowy konstrukt, skladajacy sie z trzech
komponentéw: afektywnego, normatywnego oraz kontynuacyjnego
(trwania). W pracach empirycznych dominuje perspektywa, zgodnie
z ktora satysfakcje z pracy i przywigzanie do organizacji analizuje sie
z punktu widzenia konsekwencji w postaci okreslonych zachowan
organizacyjnych oraz uwarunkowan, ktére najczesciej dzielone sa na
te o charakterze dyspozycyjnym oraz sytuacyjnym. Dotychczasowe
ustalenia pokazuja, ze chociaz cechy CT osobowosci odgrywaja istotna
role w predykcji postaw wobec pracy, to brakuje bardziej zintegro-
wanej perspektywy badawczej, wyjasniajacej mechanizm zaleznosci
miedzy skladowymi triady a satysfakcjq z pracy i przywigzaniem do
organizaciji.



4. Zachowania organizacyjne

Teoria zachowan organizacyjnych stanowi szeroka, stosowana dzie-
dzine wiedzy, czerpiaca z dokonan psychologii, socjologii, antropologii
i nauk ekonomicznych (Robbins, Judge, 2013), w ogdlnym zarysie opi-
sujaca sposoby indywidualnego dziatania czlowieka, grupy, zespotu
i organizacji (Gros, 2003). Mimo ze w literaturze przedmiotu wymie-
niane sa rézne formy zachowan organizacyjnych podejmowanych
na poziomie indywidualnym (por. Kozusznik, 2014; Sikorski, 2002),
to w sprawnym funkcjonowaniu organizacji istotng role odgrywaja
zwlaszcza dwa rodzaje dobrowolnych dziatan pracownika: zachowania
obywatelskie w organizacji (OCB) oraz zachowania kontrproduktywne
w organizacji (CWB). Obydwa konstrukty sa sobie przeciwstawiane
na poziomie teoretycznym jako odzwierciedlajace (odpowiednio) po-
zytywne oraz negatywne aspekty zachowan organizacyjnych (Turek,
2012) i w niektorych publikacjach — wraz z wynikami zwigzanymi
z wykonaniem zadan zawodowych (task performance) — analizowane
jednoczesnie pod ogdlnym szyldem wynikow w pracy (job performance)
(Dalal, 2005; Spector, Fox, 2002). Rowniez w prezentowanym rozdziale
przyjeto szeroka perspektywe, zgodnie z ktora uwzgledniono za-
réowno zachowania obywatelskie, jak i zachowania kontrproduktywne
w organizacji. Opis wymienionych typéw zachowan organizacyjnych
oparty zostat na zalozeniach skoncentrowanego na emocjach modelu
dobrowolnych zachowan organizacyjnych Paula Spectora i Suzy Fox
(2002), ktory ze wzgledu na swdj integrujacy charakter w najwiekszym
zakresie wpisuje si¢ w zalozZenia prezentowanej pracy. Dzieki uwzgled-
nieniu czynnikéw osobowosciowych i sytuacyjnych w wyjasnianiu
OCB i CWB model ten moze by¢ traktowany jako reprezentujacy ujecie
zachowan organizacyjnych w znacznym stopniu zbiezne z teoriq ak-
tywacji cech osobowosci w srodowisku pracy, stanowiaca teoretyczne
podloze przeprowadzonych badan (por. Tett, Christiansen, 2003).
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4.1. Zachowania obywatelskie w organizacji

Historia badan empirycznych nad zachowaniami obywatelskimi
w organizacji (organizational citizenship behavior, OCB) w odniesieniu
do szeroko rozumianych nauk o zarzadzaniu siega pierwszej potowy
lat osiemdziesiatych dwudziestego wieku (Bateman, Organ, 1983;
Smith, Organ, Near, 1983). Poczatkowo autor pojecia Denis Organ
(Organ, Ryan, 1995) traktowat je jako osobisty wktad jednostki
W miejscu pracy, przewyzszajacy wymagania na danym stanowisku,
ktoremu nie towarzysza zgodne z umowa o prace nagrody za osiag-
niete w niej efekty. Organizacyjne zachowania obywatelskie zdefinio-
wal on jako ,indywidualne zachowania podejmowane dobrowolnie,
nieujmowane bezposrednio lub wyraznie w formalnym systemie
nagradzania, facznie sprzyjajace efektywnemu funkcjonowaniu or-
ganizacji” (Organ, 1988, s. 4). Z czasem, pod wplywem doniesien em-
pirycznych, ujawniajacych problemy z wyroznieniem dobrowolnych
zachowan, ktére wykraczaja poza role zawodowa, oraz nieformalne
nagrody w organizacjach, a takze na skutek wprowadzenia pokrew-
nego konstruktu zachowan kontekstowych Organ dokonat redefi-
nicji pojecia zachowan obywatelskich w organizacji, okreslajac je
jako ,wktad w podtrzymywanie oraz zwigkszanie spotecznego i psy-
chologicznego kontekstu, wspierajacego realizacje zadan w miejscu
pracy” (Organ, 1997, s. 91). Ostatecznie zaakcentowal motywacyjny
aspekt zachowan obywatelskich w organizacji, a jako ich wyroézniki
przyjal: dobrowolnos¢, odnoszaca sie do swobody wyboru w zakresie
podejmowania dziatan nieobjetych bezwzglednymi wymaganiami
okreslonymi w opisie stanowiska pracy, a takze brak powiazania
z formalnym systemem nagradzania (Organ, Podsakoff, MacKenzie,
2006). Tak rozumiane zachowania obywatelskie w organizacji to akty
intencjonalne, ktorych istota sa spontaniczno$¢ oraz wolicjonalny
charakter, a takze brak bezposredniego powiazania z realizacja zadan
przypisanych do danego stanowiska pracy (Ilies, Fulmer, Spitzmuller,
Johnson, 2009).

Oproécz najpopularniejszej, zaproponowanej przez Organa (1988),
definicji zachowan obywatelskich w organizacji w literaturze
przedmiotu funkcjonuja liczne alternatywne konceptualizacje, wy-
roste z roznych dyscyplin naukowych, koncentrujacych sie wokot
problematyki zachowan organizacyjnych (Podsakoff, MacKenzie,
Paine, Bachrach, 2000). Jako pokrewne, zbliZone tematycznie do OCB
konstrukty najczesciej wymieniane sg (za: Spik, 2012): prospoteczne
zachowania organizacyjne (prosocial organizational behaviors; Brief,
Motowidlo, 1986), zachowania kontekstowe (contextual performance;
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Borman, Motowidlo, 1993), organizacyjna spontanicznosc¢ (organi-
zational spontaneity; George, Brief, 1992), zachowania wykraczajace
poza role zawodowa (extra-role behavior; Van Dyne, Cummings, Parks,
1995). Rzadziej przywotywane sa terminy odnoszace si¢ do dwdch
rodzajow zachowan wykraczajacych poza role, ktére na poziomie
organizacyjnym moga by¢ (zwlaszcza w krotkim okresie) ewaluo-
wane negatywnie — jako niekorzystne dla organizacji: ujawnianie
w dobrej wierze (whistle-blowing; Near, Miceli, 1985) oraz niezgoda na
warunki funkcjonowania organizacji (organizational dissent; Graham,
1986). Definicje konstruktéw pokrewnych pojeciu zachowan obywa-
telskich w organizacji wraz ze wskazaniem podstawowych podo-
bienstw i roznic konceptualnych miedzy nimi zgrupowane zostaty
w tabeli 3.

Tabela 3

Poréwnanie zachowan obywatelskich w organizacji
i wybranych pokrewnych konstruktéw

Kryterium réznicujace

(organizational ci-
tizenship behavior)

lub wyraznie w formalnym
systemie nagradzania, tacz-
nie sprzyjajace efektywnemu
funkcjonowaniu  organizacji
(Organ, 1988, s. 4)

Nazwa konstruktu Definicja podejmowane
zachowania organizacyjne
1 2 3
Zachowania indywidualne = zachowania | - dobrowolne
obywatelskie podejmowane dobrowolnie, | - nienagradzane
W organizacji nieuyjmowane bezposrednio | — wykraczajace poza formal-

ne wymagania zwigzane
z rola w organizacji

Prospoteczne
zachowania
organizacyjne
(prosocial organi-
zational behavior)

zachowania cztonka organi-
zacji, skierowane na jednost-
ke, grupe lub organizacje,
z ktéra on/ona wspodtpra-
cuje, realizujac swoja role
organizacyjna, podejmo-
wane z intencja wspierania
dobrostanu jednostki,
py lub organizacji, wzgle-
dem ktérej sa skierowane
(Brief, Motowidlo, 1986,
s. 711)

gru-

— stuzace lub niestuzace do-
bru organizacji

- nagradzane i nienagradza-
ne

— mieszczace sie w formal-
nych wymaganiach stano-
wiska lub wykraczajace
poza nie
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cd. tab. 3

1 2 3
Zachowania zbidr interpersonalnych | — zwigzane z podtrzymywa-
kontekstowe i wolicjonalnych zachowan, | niem organizacyjnego, spo-
(contextual perfor- | podtrzymujacych ~ spotecz- | tecznego i psychologiczne-

mance)

ny i motywacyjny kontekst,
w  ktéorym realizowane sa
zadania w organizacji, od-
rebnych od zachowan za-
daniowych (task performan-
ce) i obejmujacych dwa
aspekty:

- interpersonalng facylitacje
(interpersonal  facilitation) —
kooperatywne, naznaczone
troska o innych, dziatania
pomocowe, wspierajace
i wspomagajace wydajnosé
wspotpracownikow

- poswiecenie na rzecz pra-
cy (job dedication) — samo-
dyscyplina, ciezka praca,
podejmowanie inicjatywy,
przestrzeganie zasad, co
ma pomagaé realizacji ce-
16w organizacji

(Borman, Motowidlo, 1993;

Van Scotter, Motowidlo, 1996,

s. 525)

go srodowiska pracy, a nie
z realizacja podstawowych
proceséw technicznych
W organizacji

nagradzane i nienagradza-
ne

mieszczace sie w formal-
nych wymaganiach stano-
wiska pracy lub wykracza-
jace poza nie

Zachowania
spontaniczne
W organizacji
(organizational
spontaneity)

zachowania wykraczajace
poza pelniong role zawodo-
wa, podejmowane dobrowol-
nie i przyczyniajace sie do
zwiegkszenia efektywnosci or-
ganizacji (George, Brief, 1992,
s. 311)

spontaniczne

dobrowolne

nagradzane i nienagradza-
ne

wykraczajace poza role za-
wodowa w organizacji

Zachowania
wykraczajace
poza role zawo-
dowa (extra-role
behavior)

- zachowania, ktére przyno-
szg lub w zamierzeniu maja
przynosi¢ korzysci organi-
zacji, sa dobrowolne i wy-
kraczaja poza oczekiwania
dotyczace roli zawodowej
(Van Dyne, Cummings,
Parks, 1995, s. 218)

majace pozytywne konse-
kwengje dla pracownika
dobrowolne

wykraczajace poza formal-
ne wymagania zwigzane
z rola w organizacji

— stuzace dobru organizacji
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cd. tab. 3

2

- nieokreslone z géry w opi-
sie roli zawodowej, nie-
wskazane w formalnym
systemie nagradzania, a ich
brak — w przeciwienstwie
do zachowan zwiazanych
z rola zawodowa (in-role
behaviors) — nie wywotuje
negatywnych konsekwencji
w postaci kary dla pracow-
nika (Van Dyne, LePine,
1998, s. 108)

Ujawnianie
w dobrej wierze
(whistle-bowling)

ujawnienie osobom lub in-
stytucjom mogacym podjaé
dzialania zaradcze przez
(bytych lub obecnych) czton-
kéw organizacji nielegalnych,
niemoralnych lub niedozwo-
lonych praktyk, ktore podej-
muja pracownicy organizacji
(Near, Miceli, 1985, s. 4)

- wykraczajace poza formal-
ne wymagania zwigzane
z rola w organizacji

— stuzace lub niestuzgce do-
bru organizacji

- wywolujace sprzeciw pra-
codawcy lub wspdtpracow-
nikow

Niezgoda na
warunki w orga-
nizacji (principled
organizational
dissent)

protest i/lub wysitek ukie-
runkowany na zmiane or-
ganizacyjnego  status  quo,
spowodowany moralnym
sprzeciwem wobec obecnej
polityki i praktyk w organi-
zagji; termin ,niezgoda” od-
nosi sie do kwestii naruszania
standardéw sprawiedliwosci,
uczciwosci i gospodarnosci
(Graham, 1986, s. 1-2)

— wykraczajace poza formal-
ne wymagania zwigzane
z rola w organizagji

— stuzace lub niestuzace do-
bru organizacji

- wywolujace sprzeciw pra-
codawcy lub wspdtpracow-
nikéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Organ, Podsakoff, MacKenzie, 2006;

Spik, 2012.

Paul Spector i Suzy Fox (2002) sugeruja, ze zachowania obywatelskie,
a w szczegolnosci (najbardziej zblizone) zachowania kontekstowe:
1) odzwierciedlaja dobrowolny wkiad jednostki, wykraczajacy poza
realizacje zadannt w pracy badz psychologiczny kontrakt z praco-

dawcg;

2) w zamierzeniu maja pomdc innym pracownikom lub organizacji;
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3) sq uznawane za altruistyczne lub prospoteczne, poniewaz nie musza
odpowiada¢ wymaganiom zawodowym i stanowi¢ przedmiotu kar
lub nagrdd (chociaz moga by¢ dostrzegane i nagradzane).

Dla Joanny Czarnoty-Bojarskiej (2011) pod szyldem rdéznorodnie
konceptualizowanych zachowan obywatelskich ujmowane jest funk-
cjonowanie pracownika przekraczajagce wymagania w miejscu pracy
W gore”, obejmujace spetnianie oczekiwan wspotpracownikow i prze-
fozonych, przestrzeganie zasad spolecznych oraz troske o sprawy
organizacji. Z kolei Stephan Motowidlo (2000) zwraca uwage na po-
dobienistwo elementéw behawioralnych konstytuujacych poszczegolne
konstrukty, podkreslajac jednoczesnie prymat zwartosci tresciowej nad
etykietami terminologicznymi.

Dodatkowych trudnosci definicyjnych nastrecza to, ze zachowania
obywatelskie w organizacji sg réznie kategoryzowane. Pierwsza proba
wskazania gtéwnych przejawéw behawioralnych OCB, ktérej dokonat
zespol pod kierunkiem Denisa Organa, doprowadzita do wyodreb-
nienia dwoch réznych wymiaréw: altruizmu (altruism) oraz ogdlnego
postuszenstwa (general compliance). Pierwszy czynnik odpowiadat
tendencji do udzielenia pomocy innym w organizacji, a drugi, utoz-
samiany z syndromem ,dobrego Zzolnierza” lub , dobrego obywatela”,
znajdowat wyraz w bardziej bezosobowej formie sumiennosci — po-
dejmowaniu dziatani stuzacych organizacji, a nie konkretnej osobie
(Smith i in., 1983). Wraz z rozwojem badan empirycznych powstawaty
coraz szczegotowsze taksonomie zachowan obywatelskich (np. Organ,
1988; Organ, Ryan, 1995, Moorman, Blakely, 1995; Van Dyne i in,
1994), wykraczajacych poza role zawodowa (Van Scotter, Motowidlo,
1996), kontekstowych (np. Borman, Motowidlo, 1997) i spontanicznych
(George, Brief, 1992), rézniace si¢ akcentem, jaki zostal potozony na
okreslone manifestacje OCB, oraz liczba wyodrebnianych dymens;ji
(Baka, 2016).

Konsekwencja takiego bogactwa terminologicznego okazata sie
z jednej strony intensyfikacja badan nad rdéznorodnie definiowa-
nymi dziataniami prospofecznymi i altruistycznymi w organizacji,
a z drugiej — rozmycie pojecia zachowan obywatelskich w organizacji.
W rezultacie prébe systematyzacji literatury przedmiotu podjat Pod-
sakoff wraz ze wspdtpracownikami (2000). Dokonawszy przegladu
wczesniejszych publikacji, badacze zidentyfikowali prawie 30 kon-
struktow teoretycznych, stuzacych do opisu dziatan, ktére moga zostac
zaklasyfikowane jako rozne formy OCB. Ich poréwnanie pozwolilo na
wylonienie siedmiu typow (wymiaréw) zachowan obywatelskich w or-
ganizacji, takich jak: zachowania pomocowe/pomaganie innym (do-
browolne pomaganie innym w radzeniu sobie z problemami w pracy
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lub w zapobieganiu im), duch sportowy/wytrwatos¢ (utrzymywanie
pozytywnego nastawienia i nienarzekanie w obliczu trudnosci,
gotowos$¢ do poswiecenia wlasnego interesu dla dobra zespotu), lo-
jalnos¢ organizacyjna (promowanie organizacji na zewnatrz, ochrona
i bronienie jej przed zagrozeniami zewnetrznymi, podtrzymywanie
zaangazowania nawet w trudnych warunkach), postuszenstwo organi-
zacyjne (internalizacja i akceptacja zasad, regulaminow oraz procedur
organizacyjnych, skutkujaca dokladnym ich przestrzeganiem, nawet
gdy nikt nie monitoruje zachowania pracownika), osobista inicjatywa
(angazowanie si¢ w zachowania zwigzane z realizacjq zadan w pracy
w stopniu wykraczajacym poza zakres obowiazkow), cnota cywila (za-
interesowanie organizacja jako calo$cia i zaangazowanie w jej sprawy),
samorozwdj (dobrowolne zachowania ukierunkowane na poszerzanie
wlasnej wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci).

Odmienng klasyfikacje, integrujaca wyroznione wczesniej wymiary
OCB, stanowi kotowy model zachowan obywatelskich w organizacji.
Zaklada on istnienie dwoch kontrastujacych dymens;ji, ktdrych nateze-
nie decyduje o charakterze OCB. Pierwsza pozwala na réznicowanie
zachowan protekcyjnych (sprowadzajacych si¢ do ochrony organizacyj-
nych norm i wartosci oraz zapobiegania zachowaniom niepozadanym
i nieetycznym) wzgledem promocyjnych (proaktywnych, umozliwia-
jacych zmiane i adaptacje w organizacji). Druga natomiast wskazuje
ukierunkowanie zachowan obywatelskich na organizacje jako catos¢
(aspekt organizacyjny) lub na pojedynczych wspodtpracownikow
(aspekt interpersonalny). Uplasowanie dziatan pracownika na obydwu
wymiarach decyduje o tym, czy przejawia on zachowania pomocowe,
ducha sportowego, zachowania innowacyjne badz postuszenstwo or-
ganizacyjne (Moon, Van Dyne, Wrobel, 2004). Interesujaca propozycje
stanowi réwniez podziat zachowan obywatelskich w organizacji na
dwie odrebne kategorie: afiliacyjne i stanowigce wyzwanie. Afiliacyjne
zachowania obywatelskie to dziatania ukierunkowane na wspieranie
status quo wyrazajace si¢ podtrzymywaniem dotychczasowych pro-
cesOw i relacji w organizacji. Zachowania obywatelskie stanowiace
wyzwanie odnosza si¢ natomiast do czynow ukierunkowanych na
zmiane status quo w organizacji dzieki doskonaleniu funkcjonujacych
do tej pory procesow i relacji (Van Dyne, Cummings, Parks, 1995).

Pomimo ze zaproponowane klasyfikacje pozwalajg na uporzadkowa-
nie wczesniejszych podejs¢ badawczych i teoretycznych, to (podobnie
jak sam sposob prowadzenia badan empirycznych nad zachowaniami
obywatelskimi w organizacji) staty si¢ przedmiotem krytyki. Gtéwne
zarzuty dotycza wykorzystania analizy czynnikowej jako metody
wyodrebniania typow OCB, braku wystarczajacych dowodéw em-
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pirycznych potwierdzajacych wielowymiarowos¢ OCB, ateoretycz-
nego charakteru znacznej czesci badan poswieconych OCB, a takze
kontaminacji konstruktéw uzywanych do opisu OCB, skutkujacej
trudnosciami z wyodrebnieniem uwarunkowan i konsekwencji OCB.
Jako prostsza, bardziej przejrzysta, a takze znajdujaca potwierdzenie
teoretyczne i empiryczne, wskazywana jest klasyfikacja zachowan
obywatelskich w organizacji ze wzgledu na obiekt (Spitzmuller, Van
Dyne, Ilies, 2008). Pozwala ona wyrdznic¢ dwie szerokie kategorie OCB:
organizacyjne/ukierunkowane na organizacje (OCB-O) (przynoszace
korzysci organizacji jako takiej) oraz interpersonalne/ukierunkowa-
ne na innych pracownikow/jednostke (OCB-I) (bezposrednio przynosza-
ce korzysci konkretnym osobom w organizacji, a posrednio stanowiace
wktad w dziatalno$¢ organizacji) (Williams, Anderson, 1991). Podziat
ten ma istotne znaczenie dla badaczy i teoretykow ze wzgledu na
odrebnos¢ sieci nomologicznych obydwu form OCB. Jednocze$nie
stanowi uzyteczne ramy teoretyczne, w obrebie ktorych pogrupowane
moga by¢ wymieniane w innych klasyfikacjach kategorie zachowan
obywatelskich w organizacji (Spitzmuller i in., 2008). W pojedynczych
opracowaniach wyroznia sie dodatkowo trzecia podgrupe — zachowa-
nia obywatelskie zwigzane z realizacja pracy/zadan (job-task citizenship
performance; LePine i in., 2002), okredlane tez jako sumiennos¢ zwigzana
z realizacja pracy/zadan (job/task conscientiousness; Coleman, Borman,
2000). Przyjmuje si¢, ze odnosza si¢ one do dziatan wykraczajacych
poza zakres pojecia OCB i odzwierciedlaja dodatkowy wysitek, a takze
wytrwato$¢ oraz poswiecenie zwigzane z realizacja zadan zawodo-
wych w potaczeniu z dazeniem do maksymalizacji wlasnych wynikéow
w miejscu pracy (LePine i in., 2002).

W ramach przywotanych konceptualizacji zachowania obywatelskie
w organizacji sg traktowane jako zachowania spolecznie pozadane,
cenione wsrod przetozonych i taczone z licznymi pozytywnymi
konsekwencjami dla organizacji oraz pracownika je podejmujacego
(Bolino, 1999; Snell, Wong, 2007). Na poziomie organizacyjnym
(zwlaszcza w literaturze ekonomicznej) akcentowany jest ich dodatni
zwigzek z roznymi miarami efektywnosci (np. produktywnoscia, wy-
dajnoscia, rentownoscia), satysfakcja klientow, a ujemny — z kosztami
i tendencja pracownikéw do odejsécia z danej jednostki organizacyjne;j.
Na poziomie indywidualnym podejmowanie OCB przez pracownika
wykazuje pozytywne korelacje z oceng jego pracy dokonywana przez
przetozonego, prawdopodobienstwem przyznania awansu i podwyzki
wynagrodzenia oraz negatywnie — ze wskaznikami $wiadczacymi
o wycofywaniu si¢ zatrudnionego z zycia organizacyjnego (intencja
do odejscia z organizacji i faktycznie podejmowana rezygnacja z pracy,
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absenteizmem) (Podsakoff i in., 2009). Na ptaszczyznie relacji interper-
sonalnych w organizacji zachowania obywatelskie ufatwiaja wspot-
prace i kooperacje w grupie, stanowiac ,smar spofecznej maszynerii
organizacji” (Bateman, Organ, 1983, s. 588). Z kolei w odniesieniu do
realizacji celéw marketingowych organizacji stanowia jeden z elemen-
tow skladajacych sie na pozytywny wewnetrzny wizerunek praco-
dawcy wsrdd interesariuszy zewnetrznych (Turek, 2013), opisywany za
pomoca terminu ,zachowanie obywatelskie zwigzane z budowaniem
marki” (brand citizenship behavior; Burmann, Zeplin, 2005).

O ile w trakcie poczatkowych 30 lat badan zachowania obywatel-
skie w organizacji byly niemal jednoznacznie dodatnio ewaluowane
jako dobrowolne czyny podejmowane przez jednostke na rzecz dobra
wspolnego, o tyle w nowszych opracowaniach traktowane sa jako
bardziej ztozone i wielowymiarowe zjawisko psychospoteczne (Bara-
basz, Chwalibdg, 2013). Tendencja ta znajduje wyraz w poszukiwaniu
roznych odcieni ,ciemnej” strony dziatann podejmowanych na rzecz
organizacji i w stopniowym wykraczaniu poza perspektywe przyjeta
w obszarze pozytywnej nauki o organizacji (positive organizational
scholarship), w obrebie ktorej OCB ujmowane sa jako prototypowe po-
zytywne zachowania organizacyjne (Bolino i in., 2013). Po pierwsze,
wskazuje si¢ pewne negatywne konsekwencje OCB zwigzane z tym,
ze dziatanie na rzecz innych lub organizacji moze obcigza¢ zaréwno
pracownika je podejmujacego w zyciu zawodowym i osobistym
(w rezultacie wzrostu poziomu stresu, nasilenia konfliktu na linii
praca — zycie zawodowe i tendencji do odejscia z organizacji, spadku
satysfakcji z pracy itp.), jak i samg organizacje (wskutek generowania
dodatkowych kosztéw funkcjonowania organizacji, obnizenia pro-
duktywnosci) (Bolino, Turnley, Niehoff, 2004; Turek, 2016). Po drugie,
zwraca si¢ uwage na brak dobrowolnosci zachowan podejmowanych
w okreslonych przypadkach na rzecz organizacji. W warunkach
presji obywatelskosci (citizenship pressure) (gdy pracownicy maja
poczucie, iz w organizacji wymagane jest od nich angaZzowanie si¢
w zachowania obywatelskie) (Bolino i in., 2010) zachowania obywa-
telskie maja charakter ,kompulsywny” — wymuszony i narzucony
przez menedzeréw lub otoczenie spoteczne (Vigoda-Gadot, 2006). Po
trzecie, ,dobrzy zolnierze”, podejmujacy zachowania obywatelskie
w organizacji, moga jednoczesnie postepowac jak ,.czarne owce” (bad
apples), dokonujac nieetycznych czynéw w miejscu pracy (Bolino,
Klotz, 2015) badZ angazujac si¢ w zachowania kontrproduktywne
w organizacji (Dalal, 2005). Jak zauwaza Dariusz Turek (2016), ukuto
wiele termindéw, odzwierciedlajacych paradoks zwiazany z obecnoscia
w organizacji ,nieetycznych dobrych obywateli” (unethical organizatio-
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nal citizen): destruktywny konformizm (destructive-conformity; Warren,
2003), zachowania omijajace typu O (organizational misbehavior type O;
Vardi, Weitz, 2004), proorganizacyjne zachowania nieetyczne (unethi-
cal pro-organizational behaviour; Umphress, Bingham, 2011), szkodliwe
zachowania obywatelskie (detrimental citizenship behavior; Pierce,
Aguinis, 2013). Pojecia te odpowiadaja ,,szkodliwym” formom praktyk
wewnatrzorganizacyjnych, zagrazajacym interesom interesariuszy
zewnetrznych, cho¢ korzystnym dla samej organizacji. Ich wprowa-
dzenie implikuje szersze spojrzenie na zagadnienie OCB, w ramach
ktorego nacisk polozony zostatby nie tylko na interes organizacji, ale
tez na szerszy kontekst spoteczny (Turek, 2016).

Wymienia si¢ réznorodne powody sklaniajace pracownikow do
podejmowania zachowan obywatelskich w miejscu pracy. Tradycyjne
podejscie, wywodzace si¢ jeszcze z pierwszych badan autorstwa
Organa i wspotpracownikéw (Bateman i in., 1983; Organ i in., 1983;
Organ, 1988), opiera si¢ na zalozeniu, ze u podstaw zachowan oby-
watelskich w organizacji lezy motywacja prospoleczna/proorganiza-
cyjna — che¢ pomocy innym osobom i organizacji. Nowsze opraco-
wania prezentuja bardziej zlozony obraz motywacyjnych aspektéw
podejmowania zachowan obywatelskich w organizacji. Biorac pod
uwage korzysci zwigzane z ksztaltowaniem wlasnego pozytywnego
wizerunku w oczach innych, jakie zyskuje pracownik podejmujacy
zachowania obywatelskie w organizacji, Mark Bolino (1999) zasugero-
wal, Ze oprécz tak zwanych dobrych Zotnierzy czy dobrych obywateli,
kierujacych sie altruistycznymi pobudkami (,szczerym pragnieniem
pomocy innym”, s. 89), wyrdzni¢ mozna ,dobrych aktoréw”, ucie-
kajacych si¢ do podobnych dziatarnt w celach autoprezentacyjnych.
Ci drudzy jedynie pozoruja dbatos¢ o wspotpracownikéw i o organi-
zacje, a prezentowane przez nich zachowania obywatelskie majg cha-
rakter instrumentalny — wyptywaja z checi zarzadzania wrazeniem
wywieranym w miejscu pracy. Chociaz w poczatkowej fazie badan
akcentowano roztacznos¢ obu motywéw podejmowania OCB (Rioux,
Penner, 2001), nowsze doniesienia empiryczne sugeruja istnienie
grupy pracownikow (,dobrych doktoréow”), ktorzy jednoczesnie sa
,dobrymi zoitnierzami” i ,dobrymi aktorami”. Rezultaty te podwa-
zaja tym samym zasadnos¢ bezwzglednej dychotomizacji motywacji
prospotecznej i tej stuzacej jednostce w wyjasnianiu zjawiska OCB
(Grant, Mayer, 2009).

Pézniejsze analizy przyniosty jeszcze bardziej szczegdtowe roz-
roznienie pobudek sklaniajacych pracownikéw do angazowania sie
w OCB. I tak, Sabrina Deutsch Salamon i Yuval Deutsch (2006) podjeli
sie wyjasnienia podloza altruistycznych motywéw OCB w perspek-
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tywie ewolucyjnej. Badacze, nawigzujac do zasady samoutrudniania
(handicap principle), przyijeli, ze w warunkach rywalizacji o status i pre-
stiz w srodowisku organizacyjnym podejmowanie kosztownych dzia-
fani na rzecz innych moze sygnalizowac zarzadzajacym, ze pracownik
ma wieksze zdolnosci i kwalifikacje niz osoby, ktore nie angazuja sie
w zachowania pomocowe, wymagajace tak znacznych naktadéw ze
strony jednostki. Silniejszej konkurencji w miejscu pracy i wigkszej
atrakcyjnosci nagrod otrzymywanych za ujawnienie przewagi kompe-
tencyjnej nad innymi towarzyszy nasilenie zachowan obywatelskich
w organizacji. Zdaniem autorow, koncepcja ta ma charakter komple-
mentarny wzgledem wypracowanych wczesniej modeli teoretycznych,
wyjasniajacych zaangazowanie w dziatania, ktdre przynosza korzysci
innym. Uzupelnienie wczesniejszych doniesient empirycznych dotycza-
cych motywacji do podejmowania OCB stanowi réwniez klasyfikacja
autorstwa Robina Snela i Yuka Lan Wonga (2007). Dokonujac préby
kategoryzacji dziatan prezentowanych przez ,dobrych aktoréw”,
zaproponowali oni, aby oprocz zachowan obywatelskich ukierunko-
wanych przede wszystkim na zarzadzanie wlasnym wizerunkiem
wyodrebni¢ dwie formy pozorowanych OCB: pseudo-OCB potaczone
z minimalnym postuszenstwem organizacyjnym oraz pseudo-OCB
polaczone z zachowaniami kontrproduktywnymi w organizacji (CWB)
(Spik, 2012).

4.2. Zachowania kontrproduktywne w organizacji

Druga grupa czy tez typem zachowan organizacyjnych, czesto
przywolywanym w opracowaniach z zakresu nauk o organizacji
i zarzadzaniu oraz psychologii pracy i organizacji, sa zachowania
kontrproduktywne w organizacji (counterproductive work behaviot,
CWB). Kontrastowane z zachowaniami obywatelskimi, wywodzacymi
sie z pozytywnego nurtu badan nad funkcjonowaniem jednostek
w organizacjach (Positive Organizational Scholarship, POS; Glinska-
-Newe$, Lis, 2016; Macko, 2009), uosabiaja one negatywny, nieproduk-
tywny, dewiacyjny, szkodliwy, dysfunkcjonalny wymiar zachowan
organizacyjnych, traktowany marginalnie w ramach dominujacych
paradygmatow w naukach o zarzadzaniu - funkcjonalizmu i orientacji
pozytywnej. Jak pokazuje analiza trendéw publikacyjnych, zaintereso-
wanie teoretykow i praktykow zarzadzania eksplorowaniem , ciemnej”
strony zachowan organizacyjnych stopniowo nasilato si¢ w ostatnich
czterech dekadach, a pierwsze, bardziej poglebione analizy zagadnienia
kontrproduktywnosci w ramach gltéwnego nurtu badan nad zachowa-

97



98

4. Zachowania organizacyjne

niami organizacyjnymi, uwzgledniajace ich przejawy, towarzyszace im
koszty ekonomiczne i sposoby przeciwdziatania, datuja si¢ na koniec
lat dziewiecdziesigtych dwudziestego wieku (Turek, 2012).

W zwiazku z tym, Ze zachowania kontrproduktywne w organizacji
stanowig stosunkowo mtodg dziedzine dociekan akademickich, w lite-
raturze przedmiotu funkcjonuja rézne konstrukty stuzace do ich opisu.
Do bardziej pojemnych treSciowo konceptualizacji mozna zaliczyc¢:
agresje organizacyjna (organizational aggression; Neuman, Baron, 1997),
zaburzenia zachowan organizacyjnych/zachowania omijajace w orga-
nizacji (organizational misbehavior; Vardi, Weiner, 1996), zachowania an-
tyspoteczne w organizacji (antisocial behavior in organizations; Giacalone,
Greenberg, 1997), zemste organizacyjna (revenge in organizations; Bies,
Tripp, Kramer, 1997) i zachowania odwetowe w miejscu pracy (retaliation
in the workplace; Skarlicki, Folger, 1997). Natomiast wezsze znaczeniowo
okreslenia moga odnosic si¢ zaréwno do dziatan ukierunkowanych na
organizacje (np. sabotaz organizacyjny, kradzieze, absencja w miejscu
pracy), jak i wymierzonych w inne osoby, np.. mobbing (Leymann,
1996), bullying (Einarsen, Skogstad, 1996), przemoc psychiczna (emotio-
nal abuse; Keashly, 1998), mala tyrania (petty tyranny; Ashforth, 1994),
naduzycia kierownicze/zarzadzanie przez przemoc (abusive supervision;
Tepper, 2000), nieuprzejmos¢ w miejscu pracy/odspotecznienie orga-
nizacyjne (workplace incivility; Andersson, Pearson, 1999), deterioracja
wiezi spolecznych w organizacji/dywersja spoteczna (social undermi-
ning; Duffy, Ganster, Pagon, 2002) (za: Baka, Derbis, Walczak, 2015; Fox,
Spector, 2005; Macko, 2009; Neuman, Baron, 1997, Wachowiak, 2011).
Pomimo takiego bogactwa terminologicznego najczesciej zamiennie
uzywane sa dwa szerokie terminy, odzwierciedlajace potencjalnie
szkodliwe zachowania w miejscu pracy. Pierwszy z nich — zachowania
dewiacyjne w miejscu pracy (workplace deviance behavior; Hollinger,
1986; Robinson, Bennett, 1995) wywodzi si¢ z tradycji socjologicznej,
podczas gdy drugi — zachowania kontrproduktywne w organizacji
(counterproductive work behavior, CWB; Sackett, DeVore, 2001) wyrost
z opracowan tworzonych w obrebie psychologii pracy i organizacji
(Robinson, 2008).

Zdaniem wigkszo$ci badaczy, poszczegolne konstrukty taczy podo-
bienistwo konceptualne w zakresie opisu réznych form dobrowolnie
podejmowanych przez pracownika dziatan, majacych szkodliwy cha-
rakter dla organizacji lub 0séb z nig zwigzanych (najczesciej innych
zatrudnionych) (Dalal, 2005; Fox, Spector, Miles, 2001; Suckett, 2002).
Dyskusyjna pozostaje intencjonalno$¢ negatywnych zachowan, ktore
podejmuje pracownik (w szczegdlnosci tych okreslanych jako kontr-
produktywne). O ile starsze konceptualizacje uwypuklaty celowosé¢
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tego typu czynow (Giacalone, Greenberg, 1997; Gruys, Sackett, 2003;
Skarlicki, Folger, 1997; Vardi, Weiner, 1996), o tyle nowsze poszerzaja
rozumienie CWB, wlaczajac w jego obreb réwniez zachowania nie-
zamierzone, cho¢ szkodliwe (Fox i in., 2001). Zestawienie wybranych
termindw, stuzacych do opisu ,,ciemnej” strony zachowan organizacyj-
nych, a takze ich poréwnanie z definicja CWB, prezentuje tabela 4.

Tabela 4

Porownanie zachowan kontrproduktywnych w organizacji

i wybranych pokrewnych konstruktow

Kryterium réznicujace

tywne w orga-
nizacji (counter-
productive work
behavior, CWB)

szkodzi¢ organizagji i jej in-
teresariuszom (Fox, Spector,
2005, s. 151)

Nazwa konstruktu Definicja podejmowane zachowania
organizacyjne
1 2 3
Zachowania akty wolicjonalne, ktore szko- | intencjonalne i nieintencjo-
kontrproduk- dza lub w zamierzeniu maja | nalne

Zachowania
dewiacyjne

W miejscu pracy
(workplace de-
viance behavior)

dobrowolne zachowanie,
ktére narusza wazne normy
organizacyjne i zagraza do-
brostanowi organizacji, jej
cztonkéw lub jednemu i dru-
giemu, ujmowane w dwdch
wymiarach:
- szkodliwos$¢: pomniejsze vs
powazne
— cel: interpersonalne vs or-
ganizacyjne
(Robinson,  Bennett,
s. 556)

1995,

- CWB i dewiacgje to kon-
strukty roztaczne, zawiera-
jace jednak czes¢ wspdlna:
o dewiacje obejmuja wiele
zachowann  okreslanych
jako kontrproduktywne,
ale nie obejmuja zacho-
wan szkodliwych, cho¢
normatywnych

o CWB nie obejmuja nie-
ktorych zachowan nie-
zgodnych z normami or-
ganizacyjnymi (dewiacji),
ale zgodnych z normami
spolecznymi/grupowy-
mi, prowadzacych do po-
zytywnych zmian w or-
ganizacji

— brak specyficznego mo-
tywu, lezacego u podto-
za dewiagji, tj. wywolanie
krzywdy (agresja i odwet)
lub przywracanie porzad-
ku spotecznego (zemsta)
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cd. tab. 4
1 2 3
Agresja organi- | jakakolwiek forma zachowa- | - intencjonalna
zacyjna (organi- | nia podejmowana przez jedng | — termin wezszy niz zacho-
zational aggres- osobe lub wigcej 0s6b w miej- |  wania kontrproduktywne

sion)

scu pracy w celu zaszkodze-
nia innej osobie badZ osobom
w miejscu pracy (badz calej
organizacji) w sposob, ktory

W organizagcji:

o nie wszystkie negatywne
zachowania pracownika
w organizacji acza sie

ofiara tego zachowania chcia- Z agresja
faby unikna¢ (Neuman, Ba- | o agresja obejmuje zacho-
ron, 1997, s. 18) wania klasyfikowane
jako CWB
Zaburzenia za- | jakiekolwiek  intencjonalne | — intencjonalne
chowan organi- | dziatanie czlonka organiza- |- termin szerszy niz zacho-
zacyjnych/ Gji, ktére narusza najwazniej- | wania kontrproduktywne

zachowania omi-
jajace w organi-
zacji (organizatio-
nal misbehavior,
OMB)

Sze normy organizacyjne i/

lub spoteczne (Vardi, Weiner,

1996, s. 151; 2005), ze wzgle-

du na intencje dzielone na

W zamierzeniu majace przy-

nosic:

— korzysci jednostce (self) —
typu S

- korzysci organizacji (orga-
nization) — typu O

- wyrzadzac szkody (damage)
—typuD

W organizagcji:

o CWB sa rozumiane jako
specyficzna forma OMB,
naruszajaca lokalne nor-
my zachowania

o definicja OMB uwzgled-
nia wartosci formalne
i nieformalne, wewnetrz-
ne (wewnatrzorganiza-
cyjne) i zewnetrzne (spo-
teczne)

- perspektywa: OMB kon-
centruja sie na zachowaniu,

a CWB na organizacji

Zachowania
antyspoleczne
W organizacji
(antisocial beha-
vior in organiza-
tions)

jakiekolwiek zachowanie,
ktére wyrzadza szkode badz
jest podejmowane z zamia-
szkody

organizacji, jej pracownikom

rem wyrzadzenia

lub interesariuszom (Giacolo-
ne, Greenberg, 1997, s. 7)

— intencjonalne

— termin szerszy niz CWB:
przyjmuja wiecej réznorod-
nych form (np. podpale-
nie, szantaz, szpiegostwo),
w tym zachowania, ktérych
cel jest prospoleczny, ftj.
ujawnianie w dobrej wie-
rze (whistle-blowing), spory
sadowe
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(retaliation in the
workplace)

czarowanych  pracownikéw
wzgledem ich pracodawcy
(Skarlicki, Folger, 1997, s. 434)

cd. tab. 4

1 2 3
Zachowania wrogie reakcje na postrze- | — intencjonalne - obejmu-
odwetowe gana niesprawiedliwo$¢, | ja ukryty motyw (intencje
w miejscu pracy | podejmowane przez roz-| zaszkodzenia innym, ktéra

moze nigdy nie by¢ obser-

wowana)

— roznice wobec zachowan
dewiacyjnych/kontrpro-
duktywnych:

o termin ,odwet” ma mniej
pejoratywny wydzwiek
- dewiacja/kontrproduk-
tywnos¢ jest kojarzona
z bezprawnym dziala-
niem pracownika; odwet
pracownika w pewnych
okoliczno$ciach  (kiedy
organizacja postepuje
niesprawiedliwie) moze
by¢ postrzegany jako
stuszny

o termin ,dewiacja” su-
geruje atrybucje odno-
szace si¢ do dyspozycji
pracownika, a termin
,odwet” pozwala na roz-
patrzenie réwniez czyn-
nikéw sytuacyjnych

o wiekszos¢ zachowan
odwetowych moze by¢
wiaczona w obreb CWB —
CWB nie musza (chociaz
moga) pojawiac sie w od-
powiedzi na niespra-
wiedliwos¢ w organizacji

Zemsta organi-
zacyjna (revenge
in organizations)

procesy poznawcze i zacho-
wania, stanowigce odpowiedz
na postrzegang krzywde oso-
bista lub naruszenie porzad-
ku spotecznego (Bies, Tripp,
Kramer, 1997, s. 19)

- intencjonalna

— obejmuje nie tylko dziata-
nia stuzace przywrédceniu
poczucia sprawiedliwosci/
rownosci w organizacji (4.
wywieranie odwetu), ale
tez podejmowane w odpo-
wiedzi na wydarzenia wy-
rzadzajgce krzywde:
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cd. tab. 4

1 2 3

o agresywne,  kontrpro-
duktywne, destrukcyjne
i antyspoleczne (np. kra-
dziez, przemoc w miej-
scu pracy)

o konstruktywne i prospo-
leczne (np. zemsta jako
czynnik powstrzymujacy
przetozonych przed nad-
uzywaniem wiladzy)

— nie prowadzi do dezinte-
gracgji organizacji (w nie-
ktérych przypadkach moze
stanowi¢ nawet spotecznie
akceptowana forme zarza-
dzania konfliktem)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Bies, Tripp, Kramer, 1997, Giacolone,
Greenberg, 1997, Neuman, Baron, 1997; Robinson, Bennett, 1995; Skarlicki, Folger, 1997; Fox,
Spector, 2005; Vardi, Weiner, 1996.

CWB sa nie tylko opisywane pod wieloma etykietami, ale tez
kategoryzowane na rozne sposoby, odzwierciedlajace perspektywe
teoretyczng, jaka przyjmuja poszczegdlni autorzy (Spector, Fox, 2002).
Czesto przywotywana klasyfikacje stanowi typologia dewiacyjnych
zachowan organizacyjnych zaproponowana przez Sandre Robinson
i Rebecce Bennet (1995). Autorki wyroéznity cztery typy zachowan
dewiacyjnych: dewiacje produkcji (wczesniejsze wychodzenie z pracy,
robienie zbyt dtugich przerw w pracy, celowe spowalnianie pracy,
marnowanie zasobdw), dewiacje wlasnosci (sabotaz, przyjmowanie
fapowek, klamanie w sprawie czasu pracy, kradzieze), dewiacje poli-
tyczna (faworyzowanie, plotkowanie o wspdtpracownikach i zrzucanie
na nich odpowiedzialno$ci) oraz agresje interpersonalna (molesto-
wanie seksualne, przemoc werbalna, okradanie wspotpracownikéw
i narazanie ich na niebezpieczenstwo). Poszczegdlne kategorie dewiacji
ulokowaty na dwdch wymiarach: pomniejsze — powazne, wymiarze
odzwierciedlajacym stopient szkodliwosci aktéw dewiacyjnych, oraz
organizacyjne — interpersonalne, wymiarze wskazujacym ich ukie-
runkowanie (odpowiednio wzgledem organizacji lub innych osob).
Zaproponowana typologia ma istotne znaczenie jako pomost miedzy
wcezedniejszymi konceptualizacjami, w obrebie ktorych rézne formy
zachowan kontrproduktywnych ujmowano jako niepowigzane z soba.
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Natomiast sam podziat na zachowania kontrproduktywne wobec in-
nych ludzi (CWB-I; np. plotkowanie o wspdtpracownikach) oraz orga-
nizacji (OCB-O; np. nadmierne przedtuzanie przerw), analogiczny do
podziatu zachowan obywatelskich w organizacji na te podejmowane
wobec organizacji (OCB-O) oraz innych oséb (OCB-I), w pozniejszych
opracowaniach okazat si¢ najczeéciej przywotywanym i replikowanym
sposobem klasyfikowania CWB (Dalal, 2005).

Znaczna popularnoscia cieszy sie rowniez taksonomia, ktérg wpro-
wadzili Paul Spector i wspotpracownicy (Spector i in., 2006). Nawia-
zujac do prac poswieconych agresiji i jej rozréznieniu na agresje wroga
oraz instrumantalna, badacze wyodrebnili pie¢ wymiaréw zachowan
kontrproduktywnych: naduzycia wobec innych, dewiacje produkgji,
sabotaz, kradzieze, wycofanie. W obrebie tej klasyfikacji naduzycia
wobec innych rozumiane sa jako zachowania ukierunkowane na
wspotpracownikow i inne osoby, wywotujace krzywde fizyczng lub
psychiczng. Odpowiadaja one roznorodnym manifestacjom bezpo-
$redniej i posredniej agres;ji, takim jak: agresja fizyczna, zastraszanie,
nieuprzejme komentarze, ignorowanie innych, podwazanie zdolnosci
wspotpracownikow do efektywnej pracy. Autorzy koncepcji wyjasniaja
powstawanie naduzy¢ pracowniczych obecnoscig silnych stresorow
w miejscu pracy, wywotujacych negatywne emocje, powiazane z agre-
sja wroga. Dewiacja produkcji opisywana jest natomiast jako celowa
niezdolnos¢ do efektywnej realizacji obowiazkéw zawodowych lub
wykonywanie ich w nieodpowiedni sposéb. W przeciwienistwie do
sabotazu, ktory polega na intencjonalnym niszczeniu wiasnosci orga-
nizacji, a zatem ma bardziej aktywny charakter, stanowi ona pasyw-
na, ,bezpieczniejsza” dla pracownika forme kontrproduktywnosci.
Wedtug autoréw, analogicznie do naduzy¢ wobec innych, u podtoza
sabotazu i dewiacji produkcji leza negatywne emocje wobec innych,
ktore jednak w przypadku dwdch ostatnich kategorii CWB zostaty
przemieszczone na organizacje. Kradzieze, traktowane jako powazny
problem organizacyjny, sa z kolei faczone w wigkszym stopniu z agre-
sja instrumentalng niz wroga i wyjasniane w odniesieniu do dazenia
do zaspokojenia potrzeb ekonomicznych oraz przywrdcenia poczu-
cia sprawiedliwosci organizacyjnej. Wycofanie obejmuje zachowania
polegajace na ograniczaniu czasu pracy niezbednego do wykonania
obowigzkéw zawodowych, tj.: nieobecnosci, spdznienia, opuszczanie
wczesniej miejsca pracy, robienie diuzszych niz dopuszczalne przerw
w pracy. W odrdéznieniu od pozostatych typéw CWB wycofanie pra-
cownicze stanowi prébe unikniecia stresoréw, niesprawiedliwosci,
niezadowolenia czy sytuacji wywotujacych negatywne emocje, a nie
przejaw dazenia do wyrzadzania bezposredniej krzywdy innym lub
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organizacji. Warto podkresli¢, ze chociaz klasyfikacja wprowadzona
przez Spectora i innych (2006) jako wychodzaca poza dominujaca
perspektywe, uwzgledniajaca jedynie dwa wymiary CWB (organiza-
cyjny i interpersonalny), wydaje si¢ uzyteczna w lepszym rozumieniu
zagadnienia kontrproduktywnosci, to fakt istnienia pieciu wymiarow
zachowan kontrproduktywych nie znalazl pelnego potwierdzenia
empirycznego (por. Baka, Derbis, Walczak, 2015).

Przywotane klasyfikacje nie wyczerpuja katalogu mozliwych mani-
festacji zachowan kontrproduktywnych w miejscu pracy. Powstato bo-
wiem wiele mniej popularnych typologii, uwypuklajacych specyficzne
aspekty CWB i pokrewnych konstruktow. Na przyktad Joel Neuman
oraz Robert Baron (1997) opracowali klasyfikacje rodzajow agresyw-
nych czynéw w miejscu pracy, zgodnie z ktora kazdy przejaw agresji
organizacyjnej moze by¢ umiejscowiony na trzech wymiarach, takich
jak: fizyczny — werbalny, aktywny — pasywny, posredni — bezposredni.
Dodatkowo wykazali, ze agresja w $rodowisku zawodowym moze
przybiera¢ forme jawna lub ukryta, proaktywna (instrumentalna) badz
reaktywna (afektywna). Interesujaca taksonomie zaproponowali row-
niez Yoav Vardi i Ely Weitz (2004). Systematyzujac wczesniejsze ujecia,
wykorzystujace rdézne etykiety klasyfikacyjne, wyrdznili oni piec
typow zaburzen zachowan organizacyjnych (organizational misbehavior):
intrapersonalne (np. spozywanie alkoholu w miejscu pracy, uzaleznie-
nie od narkotykow, pracoholizm), interpersonalne (np. nieuprzejmos¢,
agresje, bullying, molestowanie seksualne), produkcji (np. famanie regut,
prézniactwo spoleczne, absenteizm, opieszalos¢), wlasnosci (np. wan-
dalizm, kradzieze, szpiegostwo, hakerstwo komputerowe), polityczne
(np. naduzywanie wtadzy, zarzadzanie wywieranym wrazeniem, poli-
tykowanie, faworyzowanie). Z kolei Melissa Gruys i Paul Sackett (2003)
pogrupowali CWB na 11 kategorii odpowiadajacych réznego rodzaju
szkodliwym czynom w organizacji. Pdzniejsze badanie pokazato, ze
wyodrebnione przez badaczy rodzaje zachowan kontrproduktywnych
moga zosta¢ umiejscowione na dwdéch wymiarach. Pierwszy z nich
(interpersonalny wversus organizacyjny), zidentyfikowany wczesniej
przez Robinson oraz Bennet (1995), odzwierciedla stopien, w jakim
dane zachowanie jest ukierunkowane na jednostke lub organizacje.
Natomiast drugi wymiar wskazuje, w jakim stopniu poszczegdlne
dziatania sq powiazane z realizacja obowigzkéw zawodowych (Gruys,
Sackett, 2003).

Odrebna perspektywe przyjeli Nathan Bowling i Melissa Gruys
(2010). Odnoszac sie¢ do kwestii pomijanych lub analizowanych w nie-
znacznym stopniu w wigkszo$ci opracowan naukowych poswieconych
zachowaniom kontrproduktywnym, badacze zidentyfikowali dodat-
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kowo trzy potencjalne wymiary zachowan kontrproduktywnych.
Pierwszy z nich - legalnos¢, pozwala na rozroznienie CWB na zgodne
z prawem (np. spoznianie si¢ do pracy, celowe spowolnianie pracy, od-
dawanie si¢ w pracy marzeniom zamiast wykonywaniu obowiazkdow)
i te, ktére je naruszaja (np. defraudacja publicznych pieniedzy, napas¢,
spozywanie nielegalnych substancji psychoaktywnych w miejscu
pracy). Drugi zaproponowany wymiar kontrproduktywnosci odnosi
sie¢ do podziatu na agresje wroga, majaca na celu zadanie bolu drugiej
osobie (np. rozsiewanie plotek o wspolpracowniku, aby zrani¢ jego
uczucia), i agresje instrumentalna, stuzaca jako srodek do osiagniecia
jakiegos celu (np. rozsiewanie plotek o wspotpracowniku bedacym
rywalem, aby wyeliminowac konkurencje i awansowac). Z kolei trzeci
wymiar CWB dotyczy tego, czy sq one powigzane z realizacjg zadan
zawodowych (np. celowe wolniejsze wykonywanie obowigzkow zawo-
dowych), czy tez nie (np. agresja fizyczna lub werbalna wobec innych,
niszczenie mienia).

Z jednej strony szeroki zakres zachowan organizacyjnych okresla-
nych jako kontrproduktywne, a z drugiej — rozdrobnienie pojeciowe,
zwigzane z eksploracjg ich poszczegolnych typow, przez diugi czas
utrudniaty przyjecie powszechnie akceptowanej definicji. Ostatecznie
dominujace stato si¢ podejscie, w mysl ktérego zachowania kontrpro-
duktywne w organizacji (CWB) ujmowane sg przede wszystkim jako
zachowania cztonka organizacji skutkujace wyrzadzeniem szkody
organizacji lub jej cztonkom (Martinko, Gundlach, Douglas, 2002).
W podobny sposéb CWB scharakteryzowali Bernd Marcus i Heinz
Schuler (2004), traktujac je jako akty wolicjonalne, potencjalnie
i z duzym prawdopodobienstwem szkodliwe dla organizacji oraz jej
czlonkow, ale niekoniecznie skutkujace niepozadanymi nastepstwami.
Nieco inna, cho¢ nadal szeroka, definicje zaproponowali chetnie cy-
towani Suzy Fox i Paul Spector (2005). Badacze ci opisali CWB jako
akty wolicjonalne, ktére szkodza lub w zamierzeniu maja szkodzi¢
organizacji i jej interesariuszom (np. klientom, wspdtpracownikom,
przetozonym). W takim ujeciu istota zachowan kontrproduktywnych
jest ich celowos¢. W przeciwienstwie do dziatan podejmowanych
przypadkowo badz z upowaznienia czyny te stanowia wypadkowa
wyboréw pracownika, ktéry decyduje sie, aby postapi¢ w sposob
w zamierzeniu majacy zaszkodzi¢ organizacji albo innym osobom lub
szkodzacy (nawet niezamierzenie) na skutek celowego podejmowania
okreslonych dziatan. Przywolywana w wigkszosci definicji szkodliwos¢
CWB implikuje ich negatywne konsekwencje dla samej organizacji,
a takze innych jej cztonkéw. Wérdd kosztow, jakie generuja zachowania
kontrproduktywne w miejscu pracy, wymienia si¢ te o charakterze
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finansowym (np. nizsze wyniki finansowe na skutek przyjmowania fa-
powek, defraudacji lub kradziezy), osobistym (np. problemy zdrowotne
0sob doswiadczajacych mobbingu) i organizacyjnym (np. pogorszenie
wizerunku organizacji na skutek podejmowanych w niej dzialan dys-
kryminacyjnych) (DeShong i in., 2015; Kelloway i in., 2010).

Zapotrzebowanie na spojne podejscie teoretyczne w odniesieniu do
zachowan kontrproduktywnych w miejscu pracy w ostatnich 20 latach
zaowocowato formulowaniem licznych koncepcji wyjasniajacych me-
chanizm powstawania tego typu dziatan. Kazdy z zaproponowanych
modeli CWB dzieki integracji wynikéw wczesniejszych badan uwy-
puklat inne aspekty fenomenu kontrproduktywnosci. W poczatkowej
fazie dociekan teoretycznych i empirycznych znaczaca okazala si¢
zwlaszcza, wywodzaca si¢ z obszaru psychologii spotecznej, per-
spektywa ujmowania CWB w ramach teorii agresji w miejscu pracy
(Neuman, Baron, 1997). Chetnie przywotywano réwniez model my-
$lenia przyczynowego Marka Martinki, Michaela Gundlacha i Scotta
Douglasa (2002), zakladajacy, ze w powstawanie CWB uwikliane sg
procesy poznawcze. Autorzy tej koncepcji podkreslaja, ze rdznice
indywidualne i zmienne sytuacyjne wspotdecydujg o przebiegu dwu-
etapowego procesu przetwarzania informacji: percepcji nieréwnowagi
w miejscu pracy (niesprawiedliwosci lub nieréwnosci) i tworzeniu
atrybucji odnoszacych sie do postrzeganej nieréwnowagi. Stabilne
atrybucje wewnetrzne skutkuja poczuciem winy i wstydu, ktore z kolei
prowadza do autodestrukcyjnych zachowan kontrproduktywnych (np.
do spozywania alkoholu lub zazywania narkotykéw, do absenteizmu,
depresji, pasywnosci, nizszych wynikéw w pracy, niezadowolenia);
natomiast stabilne atrybucje zewnetrzne rodza gniew i frustracje,
skutkujace odwetowymi zachowaniami kontrproduktywnymi (np.
agresja, przemoca, sabotazem, terroryzmem, kradziezami, defraudacja,
wandalizmem, nekaniem).

Obecnie jedna z najbardziej wplywowych koncepcji, ktére objas-
niaja procesy lezace u podtoza CWB, stanowi model stresory — emocje
(stressor-emotion model) Paula Spectora i Suzy Fox (2005), nawigzujacy
do hipotezy agresji — frustracji Johna Dollarda. Jadro owego modelu
stanowig powigzania miedzy (obiektywnie istniejacym) stresorem
zawodowym, jego percepcja dokonywana przez pracownika, emo-
cjami i zachowaniami kontrproduktywnymi w miejscu pracy. Ogodlnie
rzecz biorac, koncepcja Spectora i Fox (2005) zaktada, Ze interpretacja
czynnikow srodowiska pracy jako stresujacych wywoluje negatywna
reakcje emocjonalng (obejmujaca lek i ztos¢), prowadzaca do podejmo-
wania CWB. Moderatorami relacji miedzy percepcja, emocjami i za-
chowaniami sa postrzegana kontrola sytuacji zawodowej oraz cechy
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osobowosci pracownika. Autorzy sugeruja, ze model ten wyjasnia

geneze przewazajacej czesci CWB — w szczego6lnosci mniej powaznych

dziatari, ukrywanych przed przetozonymi i wspotpracownikami.

Poza jego obrebem lokuja sie formy agresji w srodowisku pracy, po-

dejmowane w celach instrumentalnych (np. kradzieze lub przemoc, do

ktorej pracownik ucieka si¢ w celu wywierania wptywu na innych

i poszerzenia wtadzy) (Spector, Fox, 2002). Do stresoréw w miejscu

pracy, majacych istotne znaczenie w wywolywaniu negatywnej reakcji

emocjonalnej, prowadzacej do CWB, autorzy zaliczyli miedzy innymi:
ograniczenia organizacyjne, konflikty interpersonalne oraz poczucie
niesprawiedliwosci w organizacji (Fox, Spector, Miles, 2001). Ta sama
grupa badaczy przedstawila poszerzona wersje wilasnej koncepcji —
model dobrowolnych zachowan w miejscu pracy, ttumaczacy geneze
zarowno czynow kontrproduktywnych, jak i prospotecznych. Zapro-
ponowane przez nich ujecie integrujace sugeruje, ze jedne i drugie
zachowania organizacyjne stanowia forme dobrowolnej odpowiedzi
na warunki organizacyjne, ktéore maja emocjonalne znaczenie dla
jednostek. Indywidualna percepcja i ocena zdarzen oraz czynnikéw
organizacyjnych skutkuja zmiennoscia w zakresie emocjonalnych
odpowiedzi pracownikéw — pozytywna w odniesieniu do OCB, a ne-
gatywna w przypadku CWB (Spector, Fox, 2002). Na rzecz podejscia
zaproponowanego przez Spectora i Fox (2005) przemawiajg liczne
badania empiryczne — w tym prowadzone na polskiej populacji (Baka,

2012; 2017).

W ostatnim czasie interesujace wyjasnienie zjawiska kontrpro-
duktywnosci przyjeli Kevin Kelloway i inni (2010). Zakladaja oni, ze
zachowania kontrproduktywne w organizacji (takie jak kradziez, sa-
botaz, agresja) moga stanowi¢ nienormatywna forme protestu — srodek
funkcjonalny w osiaganiu pozadanych przez pracownika celéw w $ro-
dowisku pracy. Zgodnie z tym ujeciem zachowania kontrproduktywne
rozumiane jako protest:

1) motywowane sa percepcja niesprawiedliwosci organizacyjnej;

2) maja charakter instrumentalny — dzigeki nim czlonkowie organizacji
wyrazaja niezadowolenie z pracy lub podejmuja probe przywroce-
nia sprawiedliwosci organizacyjnej;

3) wynikaja z silnej identyfikacji aktora z ofiara niesprawiedliwosci
w polaczeniu z niska identyfikacjg z celem CWB (organizacja lub
jednostka, na ktora sg ukierunkowane).

Zdaniem autoréw, CWB moga by¢ kategoryzowane dwojako. Po
pierwsze, ze wzgledu na to, w kogo sa wymierzone (w organizacje
lub innych jej czlonkdéw), jako organizacyjne i interpersonalne. Po
drugie, na podstawie tego, czy podejmowane sg indywidualnie, czy
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tez zespolowo (jako dziatania pojedynczego pracownika lub grupy
pracownikoéw). Dzigki dodaniu drugiej z wymienionych kategorii oraz
zastosowaniu elementéw teorii protestu spotecznego w kontekscie or-
ganizacyjnym propozycja teoretyczna Kellowaya i wspdtpracownikow
(2010) poszerza dotychczasowy zakres rozumienia pojecia zachowan
kontrproduktywnych w miejscu pracy. Jej poprawnos¢ wymaga jednak
empirycznej weryfikacji.

W polskim pismiennictwie interesujacq klasyfikacje zachowan
kontrproduktywnych, uwzgledniajaca roznorodnos¢ i wielos¢ dotych-
czasowych propozycji teoretycznych, wprowadzit Maciej Macko (2009).
Na podstawie szczegolowego przegladu literatury wyroznit on cztery
podgrupy CWB: zachowania kontrproduktywne jako odstepstwo od
norm organizacyjnych, agresje i przemoc w miejscu pracy, zachowania
kontrproduktywne przetozonych (powszechne w zyciu zawodowym
i czesto taczone z destruktywnym przywddztwem) oraz zachowania
kontrproduktywne jako odwet na organizacji (bedacy rezultatem
doswiadczanego przez pracownika poczucia krzywdy ze strony orga-
nizacji lub zatrudnionych w niej osob). Na uwage zastuguja zwlaszcza
dwie ostatnie kategorie, traktowane marginalnie lub wrecz pomijane
w wielu wczesniejszych kategoryzacjach, ktérych autorzy stawiali
sobie ze cel integracje badan i koncepcji poswieconych problema-
tyce CWB.

Przywotane propozycje kategoryzacji zachowan kontroduktyw-
nych w miejscu pracy nie wyczerpuja sposoboéw ich ujmowania
w literaturze z zakresu psychologii pracy i organizacji. Interesujace,
chetnie poruszane zagadnienie stanowi rdwniez natura relacji miedzy
zachowaniami obywatelskimi a kontrproduktywnymi w organizacji.
Pomimo ze w wigkszosci dotychczasowych publikacji obydwa wy-
miary zachowan organizacyjnych byly czesto traktowane jako prze-
ciwstawne i rozlaczne, a ,,dobrzy Zotnierze” (good soldiers) odrézniani
od ,czarnych owiec”/,zgnitych jablek” (bad apples), to w ostatnich
latach zwraca si¢ uwage na mozliwos¢ paradoksu wspoétwystepowa-
nia zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych w organizacji
w okreslonych warunkach sytuacyjnych w przypadku tego samego
pracownika. Problematyka ta zajeto si¢ w ramach nowego nurtu
w naukach o zarzadzaniu, laczacego analiz¢ pozytywnych i nega-
tywnych zjawisk oraz procesow w organizacjach (Gliniska-Newes,
Lis, 2016).
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4.3. Uwarunkowania zachowan obywatelskich
i kontrproduktywnych w organizacji

Zdaniem Reeshada Dalala (2005), w ogdlnym zarysie zachowania oby-
watelskie i kontrproduktywne w organizacji wyjasniane sa w obrebie
kilku podejs¢ badawczych. W ramach pierwszego, ktére odwotuje sie do
teorii wymiany spotecznej, teorii kontraktu psychologicznego i normy
wzajemnosci, analizowane sa zwigzki CWB i OCB ze sprawiedliwo$cia
organizacyjna, z przywiazaniem do organizacji i satysfakcjq z pracy.
Zwolennicy drugiego podejscia badawczego podkreslaja znaczenie
zmiennych dyspozycyjnych w podejmowaniu CWB i OCB — w tym
sumiennosci jako ich najsilniejszego predyktora sposréd komponentow
Wielkiej Pigtki. W trzecim podejsciu akcentuje si¢ natomiast role, jaka
odgrywaja nie tylko cechy osobowosci, ale tez czynniki organizacyjne
oraz ich percepcja w powstawaniu obydwu typéw zachowan organi-
zacyjnych. Przyklad tego ostatniego ujecia stanowi opisany wczesniej
model stresory — emocje Paula Spectora i Suzy Fox (2002), ktéry uwy-
pukla znaczenie warunkéw pracy/organizacyjnych (w tym stresorow
W miejscu pracy) w wywolywaniu pozytywnych badz negatywnych
reakcji emocjonalnych, prowadzacych odpowiednio do OCB lub CWB.

Przywolane podejscia odzwierciedlajg sposob, w jaki poszczegdlni ba-
dacze i teoretycy probuja odpowiedzie¢ na pytanie o podtoze zachowan
kontrproduktywnych oraz obywatelskich w organizacji, podkreslajac
znaczenie réznych grup czynnikow warunkujacych dziatania, jakie po-
dejmuja pracownicy w srodowisku pracy. Chociaz w miare uptywu lat
zachowania obywatelskie w miejscu pracy najczesciej wyjasniane byty
uwarunkowaniami podmiotowymi/indywidualnymi (gtéwnie cechami
osobowosci i postawami wobec pracy, rzadziej zmiennymi demogra-
ficznymi, zdolno$ciami poznawczymi, czynnikami motywacyjnymi
oraz indywidualnymi wartosciami kulturowymi), to w ostatnich latach
badacze zaczeli docenia¢ réwniez role wiasciwosci srodowiskowych
(charakterystyk grupy pracowniczej oraz organizacji) i wraz z réznicami
indywidualnymi wiacza¢ je w obreb analiz empirycznych (Retkowski,
Kazmierczak, 2008; Turek, 2014). Podobna tendencja zaznacza si¢ w ob-
szarze badan koncentrujacych sie na czynnikach lezacych u podstaw
zachowan kontrproduktywnych (Ones, Dilchert, 2013). W rezultacie,
zdaniem Anny Wachowiak (2011), we wspolczesnej literaturze przed-
miotu mozna zidentyfikowac trzy nurty thumaczace geneze CWB:

1) podejscie akcentujace role czynnikow organizacyjnych;

2) podejscie uwypuklajace znaczenie czynnikéw indywidualnych
(gtéwnie cech osobowosci, rzadziej wilasciwosci temperamental-
nych, wieku i pici);
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3) nurt interakcyjny, uwzgledniajacy zaréwno czynniki organizacyjne,
jak i indywidualne.

Réwniez Ernest O'Boyle, Donelson Forsyth i Allison O'Boyle (2011)
wymieniaja analogiczne grupy uwarunkowan CWB, przytaczane naj-
czesciej w pracach empirycznych: konstrukty osobowosciowe, postawy
wobec pracy i percepcje srodowiska pracy. W dalszej czesci podroz-
dzialu przedstawione zostanag w ogolnym zarysie wskazane wczesniej
trzy gtowne grupy uwarunkowan OCB i CWB: postawy wobec pracy,
cechy osobowosci i czynniki sytuacyjne.

4.3.1. Postawy wobec pracy a zachowania obywatelskie
i kontrproduktywne w organizacji

Postawy wobec pracy, takie jak satysfakcja z pracy i przywiazanie do
organizacji, sa uznawane za druga — oprocz cech osobowosci — grupe
kluczowych podmiotowych/indywidualnych uwarunkowan zachowan
obywatelskich i kontrproduktywnych w miejscu pracy (O’Boyle i in.,
2011; Podsakoff i in., 2000). Na poziomie teoretycznym mechanizm
powiazan miedzy postawami wobec pracy a OCB i CWB najczesciej
wyjasniany jest na podstawie wspomnianych wczesniej koncepcji wy-
miany spotecznej i kontraktu spolecznego, a takze normy wzajemnosci.
Teorie te opierajq si¢ na zatozZeniu, ze pracownicy w odpowiedzi na sa-
tysfakcjonujace warunki pracy oraz sprawiedliwe procesy i interakcje
W miejscu pracy zachowuja si¢ w sposob korzystny dla organizacji i/
lub innych oséb w niej zatrudnionych, podejmujac OCB, oraz wykazuja
przywiazanie do organizacji. Z kolei niezadowalajace warunki pracy
i brak sprawiedliwos$ci organizacyjnej skutkujg brakiem przywiazania
do organizacji oraz angazowaniem si¢ pracownika w dziatania odwe-
towe na szkode organizacji i/lub innych oséb (czyli CWB). Przyjecie
takich zatozen skutkuje tym, ze badacze traktuja obydwa konstrukty
behawioralne (OCB i CWB) jako powiazane z satysfakcja z pracy
i przywiazaniem do organizacji, ale w przeciwnych kierunkach
(Dalal, 2005).

Badanie zaleznosci miedzy postawami wobec pracy i zachowa-
niami organizacyjnymi ma dlugg tradycje. Sama koncepcja OCB
autorstwa Denisa Organa (Bateman, Organ, 1983) wyrosta z proby
odpowiedzi na pytanie o zZréodlo odnotowywanej we wczesniejszych
pracach empirycznych niskiej korelacji miedzy satysfakcja z pracy
i wynikami w niej osiaganymi (job performance). Nowo wprowadzony
konstrukt zachowan obywatelskich w miejscu pracy obejmowat
dziatania powigzane z wynikami w pracy w silniejszym stopniu niz
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satysfakcja z pracy. Organ wyjasnial to zjawisko, sugerujac, ze ogolna
satysfakcja z pracy stanowi predyktor OCB, ktére w wigekszym stop-
niu pozostaja pod wolicjonalng kontrolg pracownika niz dziatania
ujmowane w konwencjonalnych miarach wynikéw w pracy. Kolejne
badania empiryczne, ukierunkowane na testowanie zwiazkéw OCB
z postawami wobec pracy, potwierdzitly nie tylko role satysfakcji
z pracy, ale tez przywigzania do organizacji jako podmiotowych
czynnikéw wspotdecydujacych o podjeciu przez jednostke dziatan
na rzecz organizacji i/lub innych pracownikéw (np. Moorman, Nie-
hoff, Organ, 1993; Williams, Anderson, 1991). Istotne statystycznie
zwiazki odnotowywano réwniez miedzy satysfakcja z pracy i przy-
wigzaniem do organizacji a zagregowanym wskaznikiem CWB i jego
wymiarami (np. Penney, Spector, 2005; Guay i in., 2016). Metaanalizy
potwierdzaja znaczenie postaw wobec pracy, takich jak satysfakcja
z pracy i przywigzanie do organizacji, w predykcji zachowan oby-
watelskich i kontrproduktywnych w miejscu pracy. Jednoczesnie
pokazuja, ze postawy wobec pracy wyjasniaja cze$¢ wariancji
OCB i CWB, ktora nie moze by¢ tlumaczona cechami osobowosci
(Dalal, 2005; Harrison, Newman, Roth, 2006; Meyer i in., 2002; Organ,
Ryan, 1995).

Charakter powigzan miedzy postawami wobec pracy i OCB pozo-
staje przedmiotem licznych badan empirycznych. Potwierdzaja one
istnienie bezposrednich, dodatnich zaleznosci miedzy satysfakcja
z pracy i ogélnym poziomem przywiazania oraz jego dwoma wymia-
rami (afektywnym i normatywnym) a zachowaniami obywatelskimi
oraz ujemnych — z zachowaniami kontrproduktywnymi w S$rodo-
wisku pracy (np. Dalal, 2005; Meyer i in., 2002). Pojedyncze dowody
empiryczne wskazuja jednak, ze obydwa konstrukty reprezentujace
postawy wobec pracy moga mediowac relacje miedzy cechami osobo-
wosci a OCB i CWB. W rezultacie niektdrzy badacze traktuja cechy
osobowosci jako zmienne dystalne, ktére oddziatuja na zachowania
organizacyjne za posrednictwem efektow mediacyjnych, odnoszacych
sie¢ do proksymalnych procesow motywacyjnych (angazowania si¢
lub nie w OCB/CWB), zachodzacych pod wptywem postaw wobec
pracy. Postawa wobec pracy najczesciej wskazywana przez nich jako
zmienna posredniczaca miedzy wlasciwosciami dyspozycyjnymi
a OCB i CWB jest satysfakcja z pracy (Ilies i in., 2009; Mount, Ilies,
Johnson, 2006).

111



112

4. Zachowania organizacyjne

4.3.2. Czynniki sytuacyjne a zachowania obywatelskie
i kontrproduktywne w organizacji

W pi$miennictwie z zakresu nauk o zarzadzaniu wymieniane sa
rozne poziomy rozumienia uwarunkowan szeroko pojetych zachowan
organizacyjnych. Oprécz wywodzacego sie z psychologii poziomu
indywidualnego lub poziomu mikro, obejmujacego glownie cechy
osobowosci i postawy wobec pracy, w nawiazaniu do psychologii
spolecznej, socjologii i antropologii wyodrebniany jest rowniez poziom
makro. Przedmiot analiz prowadzonych na tym poziomie stanowia
Srodowiskowe (sytuacyjne) uwarunkowania zachowan organizacyj-
nych, odnoszace si¢ do wlasciwosci organizacji i proceséw grupowych
w niej zachodzacych (Robbins, Judge, 2013).

Poczawszy od pierwszych prac wprowadzajacych pojecia zacho-
wan obywatelskich i kontrproduktywnych w organizacji (Martinko
i in,, 2002; Smith, Organ, Near, 1983), perspektywa makro znajduje
szerokie zastosowanie, a wlasciwosci $srodowiska pracy sa systema-
tycznie testowane jako determinany obydwu konstruktéw. Chociaz
w badaniach nadal dominuje podejscie, zgodnie z ktérym akcentuje
si¢ przede wszystkim indywidualne uwarunkowania zachowan oby-
watelskich oraz kontrproduktywnych w miejscu pracy (gtéwnie cechy
osobowosci i postawy wobec pracy, rzadziej wlasciwosci motywacyjne
i emocje), to wspodtczesnie badacze wydaja sie zgodni co do tego, ze
nie tylko réznice indywidualne, ale tez czynniki organizacyjne oraz
ich percepcja odgrywaja istotng role w ich powstawaniu (Dalal, 2005).
Sporny pozostaje jednak sposob kategoryzacji wtasciwosci srodowiska
pracy proponowany przez réznych autoréw.

Sytuacyjne determinanty zachowan obywatelskich grupowane sa na
rozmaite, czesto zazebiajace sie sposoby. Philip Podsakoff i jego wspot-
pracownicy (2000), probujac uporzadkowac dotychczasowa wiedze,
w swojej metaanalizie wyrdznili cztery glowne kategorie uwarunko-
wan OCB: indywidualne wiasciwosci pracownika (cechy osobowosci,
postawy), wilasciwosci zadan zawodowych, wlasciwosci organizacji
i zachowania przywodcze (opisywane gléwnie przez tak zwana wy-
miane przetozony — podwladny, obrazujaca jakos¢ relacji miedzy prze-
fozonym a podwiladnym). Z kolei Denis Organ i inni (2006), opisujac
kontekst powstawania zachowan obywatelskich, oprécz réznych form
zachowan przywddczych (instrumentalnych i wspierajacych, zwigza-
nych z karaniem i nagradzaniem, przywoédztwem transformacyjnym
i stuzebnym, wymiana przelozony - podwtadny, empowermentem),
wyréznili rowniez czynniki sSrodowiskowe, mogace wywotywac i pod-
trzymywa¢ OCB. Obejmuja one wtasciwosci zadania realizowanego
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w miejscu pracy (informacje zwrotng, zréoznicowanie, stopieni, w jakim
jego wykonanie jest satysfakcjonujace), wlasciwosci grupy pracowniczej
(spdjnos¢, jakos¢ relacji miedzy grupa a jej cztonkami, poczucie wilasnej
skutecznos$ci na poziomie grupowym, postrzegane wsparcie zespotu),
wlasciwosci organizacji (formalizacje, nieelastyczno$¢, dystans miedzy
pracownikiem a przelozonym, postrzegane wsparcie organizacyjne,
sposOb postepowania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
ograniczenia organizacyjne) oraz kontekst kulturowy (zwlaszcza wy-
miar indywidualizm — kolektywizm i dystans wobec wtadzy, charakte-
rystyczne dla danego kraju). W nowszych opracowaniach zarysowuje
si¢ tendencja do wyrdzniania oprécz podmiotowych predyktorow
OCB (zmiennych dyspozycyjnych, postaw, motywacji) i wlasciwosci
realizowanego zadania w miejscu pracy rowniez relacji spotecznych
(z przetozonymi i ze wspdtpracownikami) w organizacji (Spitzmuller
i in., 2008).

Podobne grupy uwarunkowan sytuacyjnych wyodrebniane sa w od-
niesieniu do zachowan kontrproduktywnych w miejscu pracy. Mark
Martinko wraz ze wspolpracownikami (2002) wymieniaja liczne
zmienne sytuacyjne, ktore w polaczeniu z réznicami indywidualnymi
posrednio (przez procesy poznawcze i reakcje emocjonalne) prowa-
dza do CWB. Obejmuja one: nieelastyczng polityke organizacyjna,
rywalizacyjne srodowisko pracy, styl przywodczy, reguty i procedury,
warunki ekonomiczne, system nagradzania, szkodliwe warunki pracy,
stopien trudnosci zadan zawodowych, zycie rodzinne, kulture organi-
zacyjna i wezesniejsze wyniki w pracy. Natomiast Paul Spector i Suzy
Fox (2002) w modelu teoretycznym stresory — emocje, wyjasniajacym,
w jaki sposdb warunki srodowiskowe (stresory w miejscu pracy)
i cechy osobowosci moga przyczyniac sie¢ do powstawania CWB, jako
sytuacyjne determinanty CWB wyréznili miedzy innymi: stresory
zwiazane z pelnieniem roli zawodowej, przecigzenie praca, ograni-
czenia organizacyjne, konflikt interpersonalny, sprawiedliwos¢ organi-
zacyjna oraz kontrole (autonomig). Koncepcja ta akcentuje znaczenie
indywidualnej percepcji i oceny czynnikow sytuacyjnych, prowadzacej
do odmiennych reakcji behawioralnych réznych oséb. W ostatnich
latach propozycje ujmowania uwarunkowan CWB z perspektywy
wielopoziomowej przedstawili Ernest O’Boyle i inni (O’Boyle, For-
syth, O’Boyle, 2011). Zaproponowali oni, aby oprocz indywidualnych
determinant (cech osobowosci i postaw wobec pracy) wlaczy¢ w ana-
lizy empiryczne wlasciwosci grupy (np. sprawowany nadzor, normy
i procesy grupowe, réznice miedzy pracownikami) i organizacji (np.
galaz przemystu, nieuprzejmos¢ w miejscu pracy, polityke kadrowa).
Przyjecie takiego zintegrowanego, szerokiego podejscia w badaniach
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uwarunkowann CWB jest — zdaniem autoréow — korzystne ze wzgledu
na swa egalitarnos¢ (ujmowanie czynnikéw z réznych poziomoéw,
a nie tylko czynnikéw podmiotowych). Jednoczesnie uwypukla kon-
tekstualng nature nieetycznych zachowan w miejscu pracy, a zarazem
pozwala na wyjasnienie sytuacji, w ktorych jednostka znana ze swojej
moralnosci angazuje si¢ w niewltasciwe dzialania po dotaczeniu do
zdemoralizowanej grupy lub organizacji.

Chociaz poszczegdlni autorzy opracowan poswieconych uwarunko-
waniom OCB i CWB wyodrebniaja rézne grupy czynnikéw podmio-
towych i sytuacyjnych, to przywotane propozycje teoretyczne taczy
szeroki, przekrojowy charakter. Wszystkie opieraja sie na postulacie
ujmowania réznych kategorii determinant OCB i CWB (w tym za-
réowno cech osobowosci, jak i wtasciwosci kontekstu organizacyjnego),
co zbliza je do nurtu interakcyjnego w badaniach osobowosci w sro-
dowisku pracy, reprezentowanego miedzy innymi przez najbardziej
wplywowa w ostatnich latach teorie aktywacji cech osobowosci (Tett,
Burnett, 2003). Dodatkowo kazda z nich, wskazujac inne rodzaje
uwarunkowan sytuacyjnych OCB oraz CWB, odzwierciedla réznice
i podobienstwa w obrebie sieci nomologicznych obu konstruktow
(Hoffman, Dilchert, 2012).

4.3.3. Cechy osobowosci a zachowania obywatelskie
i kontrproduktywne w organizacji

Zdecydowana wigkszos¢ dotychczasowych doniesiert empirycznych
dotyczacych podmiotowych, dyspozycyjnych uwarunkowan zacho-
wan obywatelskich oraz (w mniejszym zakresie) kontrproduktywnych
w organizacji koncentruje si¢ na pozytywnie ocenianych, ,jasnych”
cechach osobowosci. Najczestszym punktem odniesienia w analizach,
ktore skupiaja si¢ na mechanizmach tkwiacych u podloza obydwu
wymiarow zachowan organizacyjnych, stanowi PMO. Liczne bada-
nia konsekwentnie pokazuja, ze najsilniejszym predyktorem OCB
sposrod komponentdw modelu piecioczynnikowego jest sumiennosé
(np. Lapierre, Hackett, 2007; LePine, Erez, Johnson, 2002). W jednej
z pierwszych metaanaliz, skupionych na organizacyjnych i dyspozy-
cyjnych korelatach zachowan obywatelskich w miejscu pracy, Dennis
Organ i Katherine Ryan (1995) wykazali, ze cecha ta wykazuje dodatni,
istotny statystycznie (chociaz staby) zwiazek z ta kategoria zachowan
organizacyjnych (zarowno w pomiarze opartym na samoopisie, jak
i na ocenach innych o0sdb), a komponentem sumiennosci najsilniej po-
wigzanym z OCB jest altruizm. Niska sile zaleznosci miedzy cechami
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osobowosci i OCB badacze wyjasnili, wskazujac istnienie potencjal-
nego mediatora tej relacji w postaci satysfakcji z pracy. Jednoczesnie
zasugerowali, ze czynniki sytuacyjne moga odgrywac role modera-
toréw relacji miedzy cechami osobowosci i postawami wobec pracy
a zachowaniami obywatelskimi w organizacji. Pézniejsza metaanaliza
przeprowadzona przez Remusa Iliesa i jego wspotpracownikéw (2009)
potwierdzita bezposredni i posredni — przez satysfakcje z pracy — do-
datni zwiazek dwoch cech osobowosci wchodzacych w sktad modelu
piecioczynnikowego (sumiennosci i ugodowosci) z ogdlnym poziomem
OCB. Dodatkowo, oprécz zagregowanego wskaznika OCB, autorzy
uwzglednili najczesciej wymieniane w opracowaniach naukowych
wymiary OCB - interpersonalny (OCB-I) i organizacyjny (OCB-O).
Uzyskane wyniki pokazaly, ze ugodowos$¢ jest silniej powigzana
z zachowaniami obywatelskimi ukierunkowanymi na innych (OCB-I),
podczas gdy sumiennos¢ z tymi, ktére odnosza si¢ do organizacji
(OCB-O). Réwniez inne metaanalizy przynosza analogiczny obraz
zaleznosci miedzy wymienionymi trzema cechami PMO i zachowa-
niami kontrproduktywnymi (Chiaburu i in., 2011; Podsakoff i in., 2000).
Zwiazki pozostalych skladowych Wielkiej Pigtki (zwtaszcza otwartosci
na doswiadczenia) z OCB sa stabiej udokumentowane, chociaz poje-
dyncze badania potwierdzaja istnienie stabych dodatnich powiazan
dla ekstrawersji i pozytywnej afektywnosci, rozumianej jako jej sktad-
nik, a takze negatywnych dla neurotyzmu i jednego z jego wymiaréw
- negatywnej afektywnosci (Baka, 2016).

PMO stanowi taksonomie najczesciej stosowang w opracowaniach
poswieconych osobowosciowym uwarunkowaniom zachowan kontr-
produktywnych w miejscu pracy. Chociaz, podobnie jak w przypadku
OCB, w badaniach empirycznych sumiennos¢ traktowana jest jako
najsilniejszy, najbardziej uniwersalny predyktor zaréwno ogdlnego
poziomu CWSB, jak i jego poszczegdlnych kategorii, to metaanalizy po-
kazuja, Ze istotne statystycznie sq rowniez zwiazki ugodowosci i stabil-
nosci emocjonalnej z zachowaniami kontrproduktywnymi. Powigzania
otwartosci na doswiadczenia i ekstrawersji z CWB sa natomiast stabo
potwierdzone. Kierunek zaleznosci poszczegolnych sktadowych PMO
z CWB jest jednak przeciwny niz w przypadku OCB, co oznacza, ze
niska sumienno$¢ i ugodowos¢, a takze wysoki neurotyzm i nega-
tywna afektywnos¢ (stanowigca jeden z komponentdw neurotyzmu)
sprzyjaja angazowaniu si¢ w czyny na szkode organizacji lub innych
0sob z nig zwiagzanych (Salgado, 2002). Negatywne relacje sumiennosci
i ugodowosci z globalnym wskaznikiem CWB odnotowywane byty
niezaleznie od stosowanego sposobu pomiaru zachowan kontrproduk-
tywnych — opartego na deklaracjach badanych lub na ocenie innych
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0sob (Berry, Carpenter, Barratt, 2012). Wyniki te nie wyczerpuja jednak
katalogu powiazan elementéow Wielkiej Pigtki z CWB. Prowadzona na
bardziej szczegotowym poziomie metaanaliza autorstwa Christophera
Berry'ego, Deniz Ones i Paula Sacketta (2007) ujawnita, Zze ugodowos¢
wykazuje silniejszy zwiazek z OCB ukierunkowanymi na ludzi,
podczas gdy sumienno$¢ — z OCB ukierunkowanymi na organizacje.
Stabilnos¢ emocjonalna jest natomiast w podobnym stopniu skore-
lowana zaréwno z wymiarem interpersonalnym, jak i z wymiarem
organizacyjnym zachowan kontrproduktywnych.

Kilka studiéw sugeruje jeszcze wieksza ztozonos$¢ obrazu powiagzan
cech modelu piecioczynnikowego z CWB. Przykladowo, zastosowa-
nie — w nawigzaniu do klasyfikacji opracowanej przez Paula Spectora
i innych (2006) — podejscia zaktadajacego istnienie pieciu rodzajow za-
chowan kontrproduktywnych zamiast jednego zbiorczego wskaznika
lub dwoch wymiaréw (interpersonalnego i organizacyjnego) ujawnito,
ze sumiennos¢ pozwala na predykcje tylko dwoch typow dziatan wy-
mierzonych w organizacje: sabotazu i kradziezy. Ekstrawersja okazata
sie predyktorem kradziezy, a otwarto$¢ na doswiadczenia — dewiacji
produkcji, co moze wskazywac, ze cechy te odgrywajg istotna role
w podejmowaniu niektoérych form CWB o charakterze organizacyjnym
(Bolton, Becker, Barber, 2010). Z kolei w innych opracowaniach badacze
— oprocz bezposrednich zwiazkéow komponentéw PMO z CWB - te-
stowali rowniez znaczenie efektdw interakcyjnych cech osobowosci
tworzacych PMO w predykcji CWB. Ich wyniki ujawnity, Zze pewne
kombinacje, obejmujace wysokie natezenie okreslonych wiasciwosci
dyspozycyjnych (sumiennosci i stabilnosci emocjonalnej, ugodowosci
i stabilnosci emocjonalnej, ugodowosci i sumiennosci), towarzysza
tendencji do rzadszego angazowania si¢ w zachowania kontrpro-
duktywne w srodowisku pracy (Jensen, Patel, 2011, Penney, Hunter,
Perry, 2011).

Elementy Wielkiej Piagtki nie wyczerpuja katalogu jasnych cech
osobowosci, uwzglednianych w predykcji dziatan, jakie podejmuja pra-
cownicy. Pozytywnie wartoSciowane wtasciwosci osobowosciowe
szczegOlnie chetnie analizowane sa w kontekscie uwarunkowan za-
chowan obywatelskich w miejscu pracy. Badania pokazuja, ze OCB
najczesciej laczy sie z wewnetrznym umiejscowieniem zrédia kon-
troli, kolektywizmem i orientacja prospoteczna, z ktérymi wykazuja
pozytywny zwigzek (Baka, 2016), a w ich wystgpieniu w okreslonym
kontekscie sytuacyjnym (w warunkach pozytywnego klimatu spra-
wiedliwosci w organizacji) pewna role moze odgrywac takze proak-
tywnos¢ (Li, Liang, Crant, 2010). Cze$¢ badaczy wskazuje rowniez
empatie i uogolnione poczucie wtasnej skutecznosci jako determinanty
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OCB (np. Retkowski, Kazmierczak, 2008; Spector, Fox, 2002). W odnie-
sieniu do ogodlnego poziomu zachowan kontrproduktywnych oraz ich
dwoch wymiarow (interpersonalnego i organizacyjnego) wymieniane
sa natomiast (jako ujemnie skorelowane) miedzy innymi takie jasne
wlasciwosci dyspozycyjne, jak: kluczowe autoewaluacje, poczucie
wlasnej skutecznosci w pracy zawodowej, uogdlnione poczucie wilasnej
skutecznosci, samokontrola (Bowling, Wang, Li, 2012; Gali¢, Ruzojci¢,
2017; Martinko i in., 2002).

Zasadniczym celem analiz empirycznych nie zawsze jednak jest
lepsze zrozumienie roli, jaka odgrywaja roznice indywidualne w po-
dejmowaniu przez pracownikow czynéw okreslanych jako kontrpro-
duktywne. Badacze praktycy czesto daza do wylonienia juz na etapie
selekcji personelu osob predysponowanych do podejmowania dziatan
o charakterze kontrproduktywnym dzigki zastosowaniu tak zwanych
testow uczciwosci/prawosci (integrity tests) — szerokich miar osobowos-
ci, pozwalajacych na predykcje CWB. Narzedzia te konstruowane sa
w ramach podejscia opartego na kryteriach empirycznych, co oznacza,
ze wybor tworzacych je itemow (lub skal) dokonywany jest pod katem
przydatnosci w predykcji CWB, a nie zwiazku z wyodrebnianymi
a priori, teoretycznymi wymiarami osobowosci. Chociaz testy tego
typu moga odzwierciedla¢ rézne aspekty osobowosci, to w znacznej
mierze pozwalaja na pomiar trzech wymiaréw PMO: sumiennosci,
ugodowosci i stabilnosci emocjonalnej (Spector, 2011).

Badania empiryczne dowodza, Ze rdwniez ciemne, negatywnie
ewaluowane cechy osobowosci odgrywaja istotng role w predykcji
zachowan organizacyjnych — w szczegolnosci tych okreslanych jako
kontrproduktywne. Czynnik uczciwosé-pokora z modelu HEXACO
wyjasnial cze$¢ wariancji zachowan kontproduktywnych i dewiacyj-
nych w miejscu pracy, ktora nie moze by¢ ttumaczona odwotaniem sie do
PMO (Lee, Ashton, de Vries, 2005). Podobne wyniki uzyskano w przy-
padku narcyzmu (Grijalva, Newman, 2015), subklinicznej psychopatii
(Scherer i in., 2013) i catej ciemnej triady (DeShong i in., 2015). Réwniez
najbardziej wptywowe koncepcje interakcyjne, podkreslajace wage
czynnikéw osobowosciowych i sytuacyjnych w powstawaniu CWB,
akcentuja ciemne cechy osobowosci. Paul Spector (2011) wymienia pie¢
wlasciwosci dyspozycyjnych, dodatnio powiazanych z zachowaniami
kontrproduktywnymi w miejscu pracy (wrogie atrybucje, narcyzm,
negatywna afektywnos¢, zlos¢ rozumiana jako cecha, zewnetrzne
umiejscowienie kontroli) oraz jedna, powiazang z CWB ujemnie — tak
zwana ,wymagajaca wysitku kontrole” (obejmujaca umiejetnos¢ kon-
centracji i przerzutnosci uwagi, opracowywania planéw przysztych
dzialan oraz hamowania nieodpowiednich zachowan). Propozycja ta
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czerpie z wynikow dotychczasowych badan empirycznych, a takze na-
wigzuje do modelu CWB Marka Martinki i innych (2002), wiaczajacego
jednoczesnie zmienne sytuacyjne i roznice indywidualne jako predyk-
tory autodestrukcyjnych badz odwetowych zachowan pracowniczych
szkodliwych dla organizacji lub innych osoéb.

Rozwiazanie teoretyczne, pozwalajace na laczne ujecie jasnych
i ciemnych cech osobowosci w analizach dotyczacych podmiotowych
uwarunkowan zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych w or-
ganizacji, moze stanowi¢ koncepcja moralnego charakteru w miejscu
pracy, akcentujaca moralny/etyczny aspekt OCB i CWB. Jej autorzy
definiuja moralny charakter jako cechujacy jednostke wzorzec mysli,
emocji i zachowan powigzanych z moralnymi/etycznymi i niemoral-
nymi/nieetycznymi zachowaniami. W opracowaniach empirycznych
konstrukt ten reprezentowany jest nie przez pojedynczy wymiar
osobowosci, lecz przez podzbidr szerszych i wezszych cech osobo-
wosci, istotnych z punktu widzenia moralnosci oraz etyki, takich jak:
sumienno$¢, samokontrola, przewidywanie przysztych konsekwencji,
uczciwosé-pokora (Honesty-Humility), empatyczna troska, przyjmowa-
nie perspektywy, sklonnos¢ do odczuwania poczucia winy, orientacja
na naprawe krzywdy, niski makiawelizm, skionno$¢ do moralnego
dystansowania si¢ (moral disengagement). Wymienione roznice indywi-
dualne pozwalajg — zdaniem tworcéw koncepcji — na zdiagnozowanie
uogolnionej dyspozycyjnej tendencji do uwzgledniania potrzeb oraz
intereséw innych, zdolnosci autoregulacji i tozsamosci moralnej. Zgod-
nie z ta perspektywa w kontekscie organizacyjnym behawioralnymi
przejawami dazenia do czynienia dobra i unikania czynienia zta sa
dwa typy intencjonalnych dziatan, ktore szkodza badz pomagaja or-
ganizacji albo ludziom z nig zwigzanym - OCB i CWB. Dociekania
empiryczne potwierdzaja zwiazki cech osobowosci, skladajacych sie
na moralny charakter w miejscu pracy, z zachowaniami obywatelskimi
i kontrproduktywnymi (Cohen i in., 2014).

Od pewnego czasu wiekszo$¢ badaczy wydaje sie¢ zgodna co do
tego, ze natura relacji miedzy cechami osobowosci a zachowaniami
obywatelskimi i kontrproduktywnymi w organizacji ma charakter
wieloaspektowy. Wymienianych jest kilka mozliwych mechanizméw
odzwierciedlajacych sposdb, w jaki osobowos¢ warunkuje zachowania
organizacyjne. Przyjmuje sie, ze cechy osobowosci moga determinowac
OCB i CWB bezposrednio lub posrednio — oddziatujac na postawy
wobec pracy, ktore z kolei prowadzi¢ beda do rdéznych zachowan orga-
nizacyjnych, a takze moderowac relacje miedzy percepcja srodowiska
pracy lub poznawczymi i emocjonalnymi reakcjami na postrzegane
wydarzenia w miejscu pracy a zachowaniami (Cullen, Sackett, 2003).
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Ztozonos¢ problematyki uwarunkowann OCB i CWB skutkuje tym,
ze w ostatnich latach znaczna cze$¢ badan prowadzonych w tym
obszarze opiera si¢ na szerokich modelach teoretycznych, z ktérych
najwieksza popularnoscia cieszy sie koncepcja stresory — emocje Paula
Spectora i Suzy Fox (2005). Jej upowszechnienie odzwierciedla fakt,
ze coraz wiecej zwolennikéw zdobywa perspektywa interakcyjna,
zakltadajaca, ze cechy osobowosci nabieraja znaczenia w powstawaniu
zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych w srodowisku pracy
dopiero w pofaczniu z czynnikami organizacyjnymi (sytuacyjnymi)
(por. Dalal, 2005, Wachowiak, 2011). Nowsze badania pokazuja dodat-
kowo, ze zwiazek ten moze by¢ krzywoliniowy, a w jego powstawaniu
istotna role odgrywa percepcja $rodowiska pracy (np., Le i in., 2011;
Zettler, Solga, 2013). Co wigcej, dowody empiryczne sugeruja, ze efekty
interakcyjne moga zachodzi¢ nie tylko miedzy zmiennymi osobowos-
ciowymi i organizacyjnymi, lecz takze w odniesieniu do samych cech
osobowosci (Jensen, Patel, 2011; Penney i in., 2011).

4.3.3.1. Ciemna triada osobowosci
a zachowania obywatelskie i kontrproduktywne
W organizacji

Wozrastajace w literaturze psychologicznej zainteresowanie ciemnymi
wlasciwosciami dyspozycyjnymi skutkuje tym, Ze w ostatniej dekadzie
cechy ciemnej triady (CT) coraz czesciej stanowia punkt odniesienia
w rozwazaniach skoncentrowanych na analizie osobowo$ciowych
uwarunkowan OCB i CWB. Dowody empiryczne potwierdzaja znacze-
nie triady jako catosci w predykcji CWB (DeShong i in., 2015; O’Boyle
i in.,, 2012). Nadal jednak w wigkszosci badan, zwtaszcza tych odno-
szacych sie do czynnikéw determinujacych OCB, ujmowane sa jedynie
pojedyncze komponenty triady (np. Becker, O'Hair, 2007; Judge, LePine,
Rich, 2006; Zettler, Solga, 2013). Brakuje réwniez kompleksowych ana-
liz ttumaczacych mechanizmy lezace u podtoza relacji miedzy cechami
CT a OCB i CWB (Cohen, 2016; Wu, LeBreton, 2011). W dalszej czesci
niniejszego podrozdziatu przedstawione zostang ustalenia empiryczne
dotyczace relacji poszczegolnych komponentéw triady z OCB i CWB.

Makiawelizm w kontekscie organizacyjnym (podobnie jak w innych
sferach zycia) przejawia si¢ w przekonaniu, ze wykorzystanie manipu-
lacji jest konieczne, aby osiggna¢ wiasne cele. Organizacyjni makiaweli-
$ci eksploatujg innych, a takze uciekaja sie do manipulatorskich i oszu-
kanczych strategii, gdy uznaja to za korzystne dla siebie, jednoczesnie
nie widzac niczego nagannego w tego rodzaju praktykach (Kessler
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i in., 2010). Osoby takie, dazac do realizacji partykularnych intereséw,
wykazuja tendencje do podejmowania nieetycznych zachowan (Tang,
Chen, 2008; Tang, Chen, Sutarso, 2006) i stosowania rozmaitych taktyk
wywierania wplywu na innych, w tym: taktyk opartych na wymianie,
strategicznego ujawniania siebie i tworzenia koalicji, asertywnosci,
ingracjacji oraz intymidacji (Barbuto, Moss, 2006). Badania pokazuja,
ze w srodowisku pracy makiawelisci angazuja si¢ w rozne formy
zachowan Kkategoryzowanych jako kontrproduktywne: kradzieze,
oszustwa, sabotaz, mobbing, korupcje, oportunizm ekonomiczny
(w sytuacji asymetrii informacyjnej polegajacy na dazeniu do maksy-
malizacji wlasnych korzysci wskutek stosowania oportunistycznych
strategii zamiast oparcia interakcji ekonomicznej na zaufaniu i koope-
racji) (Dahling i in., 2009; Giacalone, Knouse, 1990; Pilch, Turska, 2015;
Sakalaki, Richardson, Thépaut, 2007, Zhao i in., 2016). W rezultacie ma-
kiawelizm — niezaleznie od tego, czy byl konceptualizowany jako kon-
strukt jedno- czy wielowymiarowy — wykazywat pozytywny zwigzek
ze zagregowanym wskaznikiem CWB (Dahling i in., 2009; Zagenczyk
i in.,, 2014). Badacze ttumacza zwigekszona tendencje do popetniania
kontrproduktywnych czynéow makiawelicznych jednostek wzgledem
niemakiawelistOw amoralnoscig tych pierwszych oraz wigkszymi
umiejetnosciami w zakresie usprawiedliwiania wtasnych nieetycznych
czyndéw (Kessler i in., 2010).

Dowody empiryczne potwierdzaja réwniez, ze samolubni, mani-
pulatorscy, ukierunkowani na wykorzystywanie partnera interakcji
makiawelisci rzadziej podejmujg prospoteczne, pomocowe dzialania
na rzecz innych (Wilson i in.,, 1996), chociaz sa w stanie wiaczac sie
w proorganizacyjne zachowania, kooperowac i stosowac prospoteczne
strategie, gdy jest to dla nich korzystne (Belschak, Den Hartog, Kals-
hoven, 2015). Zaabsorbowanie wlasna osoba w polaczeniu z brakiem
troski o potrzeby i dobrostan psychofizyczny innych oséb oraz o dobro
organizacji przyczyniaja si¢ do tego, ze makiawelizm jest negatywnie
skorelowany z ogdlnym poziomem OCB i jego réznymi formami: zo-
rientowanymi na innych ludzi, na organizacje lub na zmiane. Oprocz
tego dazenie do osiagniecia osobistych korzysci na drodze autopre-
zentacji znajduje odbicie w tym, Zze u podfoza podejmowanych przez
makiawelistow OCB lezy motywacja do zarzadzania wywieranym
wrazeniem, a nie troska o organizacje i wartosci prospoteczne (Bec-
ker, O'Hair, 2007; Zettler, Solga, 2013). Bardziej szczegotowa analiza
ujawnila krzywoliniowy zwigzek makiawelizmu z trzema wymiarami
OCB, co moze swiadczy¢ o istnieniu moderatorow tej relacji (Zettler,
Solga, 2013). Zaleznosci miedzy makiawelizmem a OCB i CWB w do-
tychczasowych badaniach byly takze wyjasniane na podstawie kon-
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cepcji transakcyjnego kontraktu psychologicznego. Zdaniem Thomasa
Zagenczyka i innych (2014), makiaweliczni pracownicy maja tendencje
do formowania czysto ekonomicznej, opartej na wymianie relacji
z pracodawca. Tego typu kontrakt psychologiczny moze by¢ zatem
traktowany jako mediator relacji miedzy makiawelizmem a dwoma
formami zachowan kontekstualnych (OCB i CWB).

Niska ugodowos$¢ w polaczeniu ze sklonnoscig do eksploatowania
innych w relacjach interpersonalnych, charakterystyczne dla narcy-
zmu, sugeruja negatywny zwigzek miedzy tym sktadnikiem CT i OCB
(Campbell i in.,, 2011). W badaniach empirycznych cecha ta byla rze-
czywiscie negatywnie powigzana z OCB szacowanymi przez innych,
nie wykazywata jednak istotnego statystycznie zwigzku, gdy pomiar
OCB oparty byt na samoopisie (Judge, LePine, Rich, 2006; Szalkowska,
Zemojtel-Piotrowska, Clinton, 2015). Wynik ten z jednej strony moze
odzwierciedla¢ narcystyczne wielko$ciowe przekonania na wiasny
temat, a z drugiej — wskazywac obecnos¢ potencjalnych moderatoréw
opisywanej relacji. Nowsze dowody empiryczne pokazuja, ze narcy-
styczne jednostki sa sklonne do podejmowania OCB ze wzgledow
autoprezentacyjnych (Campbell i in., 2011).

Osoby narcystyczne jako majace tendencje do dominacji w relacjach
interpersonalnych, postrzegania siebie jako ofiary, przypisywania
innym zlych intencji oraz do podwyzszonej wrazliwosci na nega-
tywne interakcje spoteczne moga by¢ w wiekszym stopniu sklonne
do angazowania si¢ w rozne przejawy CWB, w tym obejmujace na-
cechowana wrogoscia otwartg agresje wzgledem innych oraz zacho-
wania odwetowe (Wu, LeBreton, 2011). Oprdcz tego, jako potencjalne
mechanizmy, ktére moga generowac¢ w nich instrumentalne lub reak-
tywne manifestacje CWB, wskazywane sa: impulsywnos¢ i sktonnos¢
odczuwania negatywnych emocji, nasilona tendencja do postrzegania
niesprawiedliwosci w organizacji, wynikajaca z narcystycznej rosz-
czeniowosci, a takze sytuacji zagrazajacej ego (Grilajva, Harms, 2014).
Najnowsza metaanaliza potwierdza istnienie bezposredniej pozytyw-
nej zaleznosci miedzy narcyzmem a CWB (r, = 0,48 w badaniach pub-
likowanych i r, = 0,15 w niepublikowanych) (Grijalva, Newman, 2015).
We wczesniejszym badaniu Lisy Penney i Paula Spectora (2002) relacja
narcyzmu z CWB byla natomiast mediowana przez zlos¢. Dodatkowo
narcyzm okazal si¢ moderatorem zalezno$ci miedzy ograniczeniami
w miejscu pracy (traktowanymi jako przejaw zagrozenia ego) a CWB.

Sposrdd wszystkich skfadowych CT najmniej badan poswigcono
zwigzkom psychopatii z OCB oraz z pokrewnymi konstruktami. Wtas-
ciwosci, charakteryzujace korporacyjnych/industrialnych/organizacyj-
nych psychopatéow (okreslanych tez jako psychopaci w miejscu pracy
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lub psychopaci, ktorzy odniesli sukces), takie jak impulsywnos¢, ego-
centryzm, deficyt empatii, tendencje eksploatatorskie i antyspoteczne
(Babiak, Hare, 2009; Boddy, 2013), wydaja sie wyklucza¢ mozliwosé
angazowania si¢ w dobrowolne zachowania pomocowe na rzecz or-
ganizacji lub innych pracownikow, taczone z wysokim poziomem su-
miennosci, prospotecznoscia i empatyczna troska o innych (Organ i in.,
2006). Wyniki dotychczasowych badan przemawiaja na rzecz tej tezy.
Psychopaci korporacyjni pelniacy funkcje kierownicze byli nisko oce-
niani przez innych cztonkéw organizacji jako gracze grupowi i mene-
dzerowie, a wysoko w zakresie charyzmy/stylu autoprezentacji (Babiak,
Neumann, Hare, 2010). W innym badaniu psychopatia pierwotna (re-
prezentujaca bezdusznos¢, egoizm, tendencje do manipulacji) okazata
si¢ dodatnio powigzana z publicznie manifestowanymi zachowaniami
prospolecznymi, a negatywnie — z ich anonimowa, altruistyczna forma.
Natomiast psychopatia wtorna (odpowiadajaca nieodpowiedzialnosci,
impulsywnosci, brakowi kontroli behawioralnej) byta ujemnie skorelo-
wana ze wszystkimi typami zachowan prospotecznych (White, 2014).
Rezultaty te sugeruja, Ze — podobnie jak makiawelisci (Becker, O'Hair,
2007) — w niektorych przypadkach psychopaci w miejscu pracy moga
chetniej angazowac sie w OCB motywowane pragnieniem wywierania
wrazenia na innych, jednoczesnie nie podejmujac czynow, u ktérych
podioza leza altruistyczne pobudki.

Szeroko opisywane sa natomiast dodatnie zaleznosci psychopa-
tii z CWB. Liczne doniesienia medialne, przywotujace przypadki
psychopatycznych/toksycznych szeféw, ktorzy przyczyniaja sie do
destrukcji organizacji wskutek dewiacyjnych zachowan i popetniania
przestepstw gospodarczych, doprowadzily do popularyzacji tego
zagadnienia w literaturze z zakresu psychologii i nauk o zarzadzaniu
(Smith, Lilienfeld, 2013). Dotychczasowe badania pokazuja, ze korpo-
racyjni psychopaci podejmujg rézne agresywne dziatania w miejscu
pracy, obejmujace miedzy innymi mobbing i nieuczciwe traktowanie
podwladnych (Boddy, 2011), a ich obecno$¢ w organizacji przyczynia
sie do generowania konfliktéw i podejmowania CWB przez innych
pracownikow (Boddy, 2014). Zebrano réwniez dowody empiryczne
wskazujace, iz psychopatia subkliniczna jako predyktor CWB wyka-
zuje trafnos$¢ inkrementalna wzgledem PMO (Scherer i in., 2013).

Interesujace  wyniki przyniosta metaanaliza autorstwa Ernesta
O’Boyle’a i innych (2013), w ramach ktorej w nawiazaniu do teorii
wymiany spotecznej testowano zwiazki wszystkich sktadowych CT
z CWB i wynikami w pracy. Psychopatia byta stabo, cho¢ istotnie sta-
tystycznie, pozytywnie powiazana z CWB (r_ = 0,07), a moderatorem tej
relacji okazata si¢ posiadana wladza w organizacji. Silniejsze, umiarko-
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wane zaleznosci odnotowano natomiast dla makiawelizmu (r, = 0,25)
i narcyzmu (r, = 0,43). Wedtug Sarah Francis Smith i Scotta Lilienfelda
(2013), stosunkowo stabe zaleznosci miedzy psychopatia i CWB moga
stanowi¢ efekt nieuwzglednienia w metaanalizie komponentéw psy-
chopatii, bedacej heterogenicznym, wielowymiarowym konstruktem.
Natomiast zdaniem Aarona Cohena (2016), niska sita zwigzku miedzy
elementami CT i CWB wynika z nieujmowania we wcze$niejszych
badaniach potencjalnych mediatoréw oraz moderatoréw (gltéwnie
wlasciwosci srodowiska pracy). Przywotany postulat przyjecia szerszej
perspektywy teoretycznej, w ramach ktdrej w badaniach nad cechami
CT i zachowaniami organizacyjnymi (CWB i OCB) rozpatrywano
by postawy wobec pracy i czynniki sytuacyjne, wpisuje si¢ w za-
ozenia teorii aktywacji cech osobowosci w srodowisku pracy (Tett,
Burnett, 2003).

4.4. Podsumowanie

Zachowania obywatelskie i kontrproduktywne w miejscu pracy
stanowia dwa typy zachowan organizacyjnych, czesto zestawianych
z sobg na poziomie teoretycznym i analizowanych jednoczesnie w ba-
daniach empirycznych (Dalal, 2005; Judge i in., 2006; Spector, Fox, 2002).
Pomimo watpliwosci natury terminologicznej (zwiazanych przede
wszystkim z wyodrebnianiem wielu pokrewnych konstruktéw oraz
licznymi klasyfikacjami) zarowno OCB, jak i CWB wykazuja pewne
podobienstwa konceptualne. Obydwa rodzaje dziatan podejmowanych
przez pracownikéw taczy z jednej strony aktywny, wolicjonalny cha-
rakter (Spector, Fox, 2010), a z drugiej — ukierunkowanie na organizacje
(wymiar organizacyjny) lub inne osoby (wymiar interpersonalny). Co
wiecej, w odniesieniu do kazdego z nich wyodrebniane sa analogiczne
kategorie uwarunkowan, obejmujace czynniki podmiotowe (gldwnie
postawy wobec pracy i cechy osobowosci) oraz sytuacyjne (wlasciwosci
srodowiska pracy) (Dalal, 2005). W kontekscie dotychczasowych donie-
sienn empirycznych szczegolnie interesujacy bytby program badawczy,
uwzgledniajacy wszystkie wymienione grupy uwarunkowan OCB
i CWB, a takze pozwalajacy na przyjecie perspektywy interakcyjnej,
laczacej roznice indywidualne (cechy ciemnej triady osobowosci)
i czynniki kontekstu pracy.
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5.1. Problem i cel badan

Problem badawczy podjety w niniejszej pracy dotyczyt wybranych
osobowosciowych (obejmujacych cechy ciemnej triady osobowosci)
i odpowiadajacych im sytuacyjnych (odnoszacych si¢ do srodowiska
pracy) uwarunkowan satysfakcji z pracy oraz przywiazania do organi-
zacji, a takze zachowan kontrproduktywnych i obywatelskich w orga-
nizacji. Zasadniczym celem pracy byla analiza relacji miedzy cechami
osobowosci wchodzacymi w sktad ciemnej triady (makiawelizmem,
narcyzmem i psychopatia) oraz relewantnymi wzgledem nich wtasci-
wosciami sytuacyjnymi a postawami wobec pracy i zachowaniami or-
ganizacyjnymi. Takie sformufowanie problemu i celu badant wywodzi
si¢ z jednej strony z cechowego ujecia osobowosci w srodowisku pracy,
koncentrujacego sie na ciemnych cechach osobowosci, a z drugiej — na-
wiazuje do teorii aktywacji cech osobowosci (trait activation theory, TAT;
Tett, Christiansen, 2003), stanowiacej przyktad interakcyjnego podejscia
do analizy zalezno$ci miedzy cechami osobowosci a postawami wobec
pracy i zachowaniami organizacyjnymi.

W prezentowanym badaniu ciemne, negatywnie ewaluowane i trak-
towane jako spotecznie niepozadane, cechy osobowosci w kontekscie
organizacyjnym ujmowane byly w ramach koncepcji ciemnej triady,
obejmujacej trzy skladowe analizowane na poziomie subklinicznym:
makiawelizm, narcyzm i psychopatie (Dark Triad, CT, Paulhus,
Williams, 2002). W prezentowanej pracy zgodnie z podejsciem dys-
kryminacyjnym akcentowano rdéznice w zakresie wzorcow powia-
zan sktadowych triady z postawami wobec pracy i zachowaniami
organizacyjnymi. Dodatkowo psychopatie¢ subkliniczng, zgodnie
z triarchiczng koncepcja Christophera Patricka i innych (2009), potrak-
towano jako zestaw trzech komponentéw (zuchwatosci, bezdusznosci
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i rozhamowania), co pozwolilo na obliczenie sumarycznego wskaznika
psychopatii oraz wynikéw dla wymienionych podskal. Postawy wobec
pracy reprezentowaly natomiast satysfakcja z pracy oraz przywiazanie
do organizacji (organizational commitment). Zgodnie z zalozeniami teorii
aktywacji cech osobowosci (TAT) satysfakcja z pracy ujeta zostata
w aspekcie poznawczym jako sad ewaluatywny, ktorego zrodio sta-
nowi mozliwos¢ ekspresji cech osobowosci w srodowisku pracy (Tett,
Christiansen, 2007). Z kolei do opisu ogoélnego poziomu przywiazania
do organizacji zastosowano popularna w literaturze koncepcje Johna
Meyera i Natalie Allen (1991), pozwalajaca na wyroznienie nie tylko
trzech komponentéw przywiazania (afektywnego, normatywnego
i kontynuacyjnego), lecz takze na kalkulacje globalnego wskaznika
przywiazania. Oprocz tego rozpatrywano dwa rodzaje zachowan or-
ganizacyjnych: zachowania obywatelskie w organizacji (organizational
citizenship behavior, OCB) i zachowania kontrproduktywne w organi-
zacji (counterproductive work behavior, CWB). W nawigzaniu do modelu
dobrowolnych zachowan w miejscu pracy Paula Spectora i Suzy Fox
(2002) przyjeto, ze obydwie analizowane formy zachowan organizacyj-
nych facza wolicjonalny charakter i ukierunkowanie na organizacje lub
inne osoby w niej zatrudnione.

W odniesieniu do TAT wyodrebniono dwie grupy zmiennych
(czynnikow, wskazowek) sytuacyjnych, badanych w percepcji pra-
cownika i majacych znaczenie dla aktywacji komponentéw ciemnej
triady w kontekscie organizacyjnym w odniesieniu do analizowanych
postaw wobec pracy i zachowan organizacyjnych: organizacyjne (do-
tyczace wlasciwosci organizacji) i spoleczne (odzwierciedlajace aspekt
relacyjny sytuacji pracy) (Tett, Christiansen, 2007). Taki dobor czynni-
kéw kontekstu pracy wynika z tego, ze wskazowki sytuacyjne zgru-
powane na poziomach organizacyjnym i spotecznym sa traktowane
przez tworcow koncepcji jako kluczowe wtasciwosci kontekstu pracy,
decydujace o ekspresji cech osobowosci w miejscu pracy (Christiansen,
Tett, 2008). Odwotujac sie do zagadnienia sity sytuacji i modelu ASA
(Schneider, Goldstein, Smith, 1995), Tett i Christiansen (2007) wskazuja,
ze wzgledny wpltyw czynnikéw spotecznych i organizacyjnych (w po-
rownaniu z tymi, ktére sa zwigzane z zadaniem) na ekspresje cech
osobowosci jest silniejszy, a zmienno$¢ w zakresie trafnosci testow
osobowosci w kontekscie organizacyjnym w wigkszym stopniu wiaze
si¢ z mniej uchwytnymi czynnikami organizacyjnymi i spotecznymi
niz Scisle zdefiniowanymi, zazwyczaj sformalizowanymi wlasciwos-
ciami zadania (tresci pracy). Dlatego tez zgodnie z zatozeniami TAT
zrezygnowano z uwzgledniania wskazéwek (czynnikéw) sytuacyjnych
odnoszacych sie do tresci pracy (zadania). Korzystajac z literatury
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przedmiotu poswieconej skladowym triady, zidentyfikowano trzy

kategorie czynnikow kontekstu pracy o charakterze spotecznym lub

organizacyjnym, mogace nasilac¢ lub redukowac , toksycznos¢” cech CT

w miejscu pracy wskutek wzmacniania lub oslabiania ich zwigzkéw

z satysfakcjqa z pracy, przywigzaniem do organizacji OCB i CWB

(Jonason i in., 2014; Palmer i in., 2017). Wyodrebniono nastepujace

wskazdowki sytuacyjne:

1) uniwersalne dla ekspresji postaw wobec pracy i zachowan organi-
zacyjnych pracownikéw z cechami ciemnej triady;

2) specyficzne dla ekspresji postaw wobec pracy;

3) specyficzne dla ekspresji zachowan organizacyjnych.

Na podstawie literatury przedmiotu poswieconej cechom CT
w $rodowisku pracy uznano, Ze postrzegane naruszenie kontraktu
psychologicznego i postrzegana autonomia w pracy, dostrzegane na
poziomie organizacyjnym, traktowane beda jako uniwersalne czyn-
niki kontekstu pracy, moderujace zaréwno relacje miedzy cechami
osobowosci a postawami wobec pracy, jak i miedzy cechami osobo-
wosci a zachowaniami organizacyjnymi. Za moderatory specyficzne
dla zachowan organizacyjnych (to znaczy zmienne moderujace relacje
miedzy cechami ciemnej triady a OCB i CWB) przyjeto nastepujace
wskazowki sytuacyjne: organizacyjne (postrzeganie polityki organiza-
cyjnej, postrzegane ograniczenia w miejscu pracy) oraz spoteczne (po-
strzegana wymiana miedzy przelozonym a podwladnym, postrzegany
konflikt interpersonalny w miejscu pracy). Uwzgledniono réwniez
wyznaczniki statusu w organizacji (posiadang wtadze i subiektywnie
oceniany status materialny), traktowane jako wystepujace na poziomie
organizacyjnym moderatory specyficzne dla relacji cechy osobowosci
— postawy wobec pracy.

Metaanalizy wskazuja brak stabilnego wzorca korelacji miedzy skta-
dowymi ciemnej triady a postawami wobec pracy (Bruk-Lee i in., 2009)
i zachowaniami organizacyjnymi (O’Boyle i in. 2012), co $wiadczy
o znaczeniu czynnikéw sytuacyjnych w ksztaltowaniu sie satysfakcji
z pracy i przywigzania do organizacji, a takze w podejmowaniu
zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych w organizacji przez
pracownikow o wysokim poziomie makiawelizmu, narcyzmu i psy-
chopatii. Réwniez pojedyncze badania dowodza, ze okreslone czynniki
sytuacyjne funkcjonujg jako moderatory relacji miedzy ciemngq triada
osobowosci a postawami wobec pracy oraz zachowaniami organi-
zacyjnymi (np. Jonason i in., 2015; Palmer i in., 2017; Wisse, Sleebos,
2016). Wyniki te wpisuja si¢ w zalozenia TAT (Tett, Burnett, 2003; Tett
i in,, 2013), zgodnie z ktora aktywacja cech osobowosci konstytuuja-
cych ciemnaq triade (CT) oraz ich ekspresja w postaci postaw wobec
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pracy i zachowan organizacyjnych nastgpig tylko w obecnosci okres-
lonych wskazéwek sytuacyjnych odpowiadajacych tym cechom.
Dlatego tez w prezentowanej pracy oczekiwano, Zze w wyjasnianiu
i przewidywaniu postaw wobec pracy oraz zachowan organizacyjnych
istotna role beda odgrywac efekty interakcyjne miedzy zmiennymi
osobowosciowymi i sytuacyjnymi, same za$ postawy i zachowania
pozostana wspolzalezne. Mozliwy jest rowniez bezposredni zwigzek
komponentow CT z postawami wobec pracy i zachowaniami organi-
zacyjnymi. Ponadto satysfakcja z pracy i przywigzanie do organizacji
moga by¢ mediatorami relacji miedzy CT a OCB i CWB.

Wybor takiej tematyki badawczej podyktowany zostat checia
poszerzenia wiedzy o funkcjonowaniu oséb z ciemnymi cechami
osobowosci w srodowisku pracy. Pomimo licznych dowodéw empi-
rycznych potwierdzajacych znaczenie ciemnej triady w ksztattowaniu
sie postaw wobec pracy, takich jak satysfakcja z pracy i przywigzanie
do organizacji, oraz zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych
w organizacji, mechanizm wzajemnych zaleznosci miedzy tymi
zmiennymi nie zostat do konca poznany, co znajduje odzwierciedlenie
w pojawiajacych sie¢ w ostatnim okresie propozycjach teoretycznych,
sugerujacych przyjecie perspektywy interakcyjnej w badaniach nad
funkcjonowaniem o0s6b z cechami triady w kontekscie organizacyjnym
(Boey, Vantilborgh, 2015; Cohen, 2016; Niibold i in., 2017). Dotychcza-
sowe badania prowadzone w tym obszarze ograniczaly sie zazwyczaj
do analizy bezposrednich zaleznosci, bez uwzglednienia potencjalnych
moderatoréw i mediatoréw. Brakuje prac empirycznych osadzonych
w szerszym kontekscie, faczacych analize podmiotowych (obejmu-
jacych wszystkie komponenty CT) i sytuacyjnych uwarunkowan po-
staw wobec pracy i zachowan organizacyjnych. Dodatkowo pomimo
wzmozonego zainteresowania funkcjonowaniem osob z ,ciemnymi”
cechami osobowosci w $rodowisku pracy (Spain i in., 2014) — w pol-
skim pismiennictwie problematyka ta nie doczekala sie szerszego
opracowania.

Graficzng ilustracje zaleznosci miedzy uwzglednionymi w badaniu
grupami zmiennych przedstawia schemat 1. Ciagle strzatki obrazuja
relacje miedzy cechami ciemnej triady, postawami wobec pracy
i zachowaniami organizacyjnymi. Przerywane linie odzwierciedlaja
natomiast kierunki oddzialywan moderatoréw sytuacyjnych — orga-
nizacyjnych i spotecznych wlasciwosci sSrodowiska pracy (wskazowek/
czynnikéw sytuacyjnych), aktywizujacych cechy ciemnej triady
i prowadzacych do ich ekspresji w postaci wyrdznionych postaw
i zachowan. Uwzglednione w modelu czynniki sytuacyjne zostaty po-
grupowane w zaleznos$ci od charakteru oddziatywan na: specyficzne
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dla postaw, specyficzne dla zachowan oraz uniwersalne dla postaw
i zachowan. Dodatkowo w nawigzaniu do zalozen teorii aktywacji cech
osobowosci w $rodowisku pracy (TAT; Tett, Burnett, 2003) graficznie
wyrdzniono czynniki sytuacyjne o charakterze spolecznym i orga-
nizacyjnym.

MODERATORY SPECYFICZNE DLA POSTAW

Czynniki sytuacyjne
Organizacyjne
— Witadza w organizacji
— Postrzegany status materialny w organizacji

N Postawy wobec pracy
AN . Satysfakcja z pracy
‘& Przywigzanie do organizacji
Ciemna triada osobowosci (]
Makiawelizm ’
Narcyzm
Psychopatia
Zachowania organizacyjne
Zachowania obywatelskie
Zachowania kontrproduktywne
\ MODERATORY SPECYFICZNE
3 N DLA ZACHOWAN
MODERATORY UNIWERSALNE \ Czynniki sytuacyine
DLA POSTAW | ZACHOWAN s | Szynniki sytuacy]

\ | Organizacyjne

Czynniki sytuacyjne
Organizacyjne
— Postrzegane naruszenie kontraktu
psychologicznego
— Postrzegana autonomia w pracy

— Postrzeganie polityki organizacyjnej

— Postrzegane ograniczenia organizacyjne
Spoteczne

— Postrzegana wymiana przetozony — podwtadny

— Postrzeganie konfliktu interpersonalnego w pracy

Schemat 1. Model badawczy

5.2. Pytania i hipotezy badawcze

W nawiazaniu do przyjetych zatozen teoretycznych wyodrebniono
cztery ogolne grupy pytan badawczych i odpowiadajacych im hipo-
tez badawczych, odzwierciedlajacych charakter powigzan miedzy
wyréznionymi kategoriami zmiennych. Pierwsza i druga grupa pytan
badawczych odnosza si¢ do bezposrednich relacji miedzy zmiennymi
osobowosciowymi, postawami wobec pracy i zachowaniami organi-
zacyjnymi. Trzecia grupa koncentruje si¢ na efektach moderacyjnych,
zwiazanych z oddziatywaniem czynnikéw (wskazdéwek) sytuacyjnych,
a czwarta dotyczy zaleznosci mediacyjnych.

1. Ciemna triada osobowosci a postawy wobec pracy i zachowania
organizacyjne:
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- Czy zachodzi zwiazek miedzy makiawelizmem, narcyzmem,
psychopatia a satysfakcja z pracy, przywiazaniem do organizacji,
zachowaniami obywatelskimi oraz kontrproduktywnymi w orga-
nizacji?

- Czy makiawelizm, narcyzm, psychopatia sa predyktorami sa-
tysfakcji z pracy i przywiazania do organizacji oraz zachowan
obywatelskich i kontrproduktywnych w organizacji?

2. Postawy wobec pracy a zachowania organizacyjne:

- Czy zachodzi zwiazek miedzy satysfakcja z pracy i przywiaza-
niem do organizacji a zachowaniami obywatelskimi i kontrpro-
duktywnymi w organizacji?

- Czy satysfakcja z pracy i przywiazanie do organizacji sq predyk-
torami zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych w orga-
nizacji?

3. Zmienne sytuacyjne jako moderatory relacji miedzy ciemna triada
osobowosci a postawami wobec pracy oraz zachowaniami organi-
zacyjnymi:

- Czy zmienne sytuacyjne sa moderatorami relacji miedzy makia-
welizmem, narcyzmem, psychopatia a satysfakcja z pracy i przy-
wigzaniem do organizacji oraz zachowaniami obywatelskimi
i kontrproduktywnymi w organizacji?

4. Postawy wobec pracy jako mediatory relacji miedzy ciemna triada
a zachowaniami kontrproduktywnymi i obywatelskimi w organi-
zacji:

- Czy satysfakcja z pracy i przywiazanie do organizacji sa media-
torami relacji miedzy makiawelizmem, narcyzmem, psychopatia
a zachowaniami kontrproduktywnymi i obywatelskimi w orga-
nizacji?

W prezentowanym badaniu na skutek zastosowania odrebnych
narzedzi pomiarowych dla kazdej z cech ciemnej triady mozliwe byto
nie tylko obliczenie ogdlnych wskaznikéw narcyzmu i psychopatii,
ale tez kalkulacja ich wymiarow. Zgodnie z podejsciem przyjetym
w wigkszosci dotychczasowych publikacji empirycznych dotyczacych
ciemnej triady (por. Furnham, Richards, Paulhus, 2013) we wszystkich
postawionych hipotezach uwzgledniono ogdlny poziom komponentéw
triady — makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii, a takze zmiennych
reprezentujacych postawy wobec pracy i zachowania organizacyjne.
Dodatkowo w obrebie pierwszej grupy hipotez badawczych zaakcento-
wano wielowymiarowos$¢ psychopatii, uyjmowanej zgodnie z koncepcja
triarchiczng (Patrick i in., 2009; 2012) jako zestaw trzech komponentow
— dwdch wartosciowanych negatywnie (bezdusznosci i rozhamowania)
oraz jednego potencjalnie adaptacyjnego (zuchwatosci). W ramach tej
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grupy hipotez oprocz ogdlnego poziomu przywiazania do organizacji
uwzgledniono réwniez jego wymiary, wyodrebniane w koncepcji
tréjczynnikowej: afektywny, normatywny i kontynuacyjny (Meyer,
Allen, 1991).

1. Ciemna triada osobowosci a postawy wobec pracy i zachowania
organizacyjne:

H1.1. Makiawelizm jest negatywnie zwiqzany z satysfakcjq z pracy i przy-
wigzaniem do organizacji (0g6lnym, normatywnym i afektywnym)
oraz pozytywnie z przywiqzaniem kontynuacyjnym.

W wigkszosci dotychczasowych doniesien empirycznych makia-
welizm wykazywat staty, negatywny wzorzec korelacji z ogolna
satysfakcjq z pracy oraz z satysfakcja czastkowq z przebiegu kariery
zawodowej (Dahling i in., 2012; Pilch, 2008a), a takze pozytywny
z napieciem w miejscu pracy (Fehr i in., 1992) i stresem zwigzanym
z praca (Dahling i in., 2009). Metaanaliza Valentiny Bruk-Lee i in-
nych (2009), obejmujaca 187 niezaleznych badan, ujawnita staba, ne-
gatywna relacje miedzy ta cecha osobowosci a globalng satysfakcja
z pracy. Makiawelizm, mierzony za pomoca skali Mach IV, okazat
si¢ silniej korelowac¢ z satysfakcja z pracy niz narcyzm oraz dys-
pozycyjna zlos¢, ktora jest powigzana dodatnio z rozhamowaniem,
stanowigcym jeden z komponentéw psychopatii w ujeciu triarchicz-
nym (Poy i in., 2014). Obnizona satysfakcja z pracy, odnotowywana
wsréd makiawelicznych pracownikéw, moze wynikaé¢ z kilku
przyczyn: charakteryzujacej makiawelistow zewnetrznej motywacji
i wysokiego poziomu leku, przejawianej przez nich tendencji do
angazowania si¢ we wrogie i w stresujace sytuacje w miejscu pracy,
postrzeganej niskiej kontroli w organizacji oraz obawy o zahamo-
wanie rozwoju kariery zawodowej. Ostatni czynnik prowadzi do
tego, ze makiaweliczne jednostki sa w wigkszym zakresie sktonne
do opuszczenia organizacji w poszukiwaniu lepszych warunkéw
pracy, co ogranicza szans¢ na osiaggniecie sukcesu w danej roli
zawodowej (Fehr i in., 1992; Dahling i in., 2012). Niska satysfakcja
makiawelistow z pracy moze rowniez by¢ wynikiem tego, ze
z czasem egocentryczna motywacja, cynizm i bezwzglednos$¢ ma-
kiawelistow oraz brak zainteresowania potrzebami podwtadnych
i wspolpracownikéw moga zosta¢ ujawnione, przyczyniajac sie do
spadku efektywnosci stosowanych przez nich taktyk manipulacyj-
nych i pogorszenia atmosfery w miejscu pracy (Pilch, 2008b).

Chociaz brakuje analiz, w ktdérych zestawiony zostatby makia-
welizm z przywigzaniem do organizacji w ujeciu tréjczynnikowym
(Meyer, Allen, 1991), to dotychczasowe badania pokazuja, ze cecha
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ta wykazuje negatywny zwigzek z konstruktami opisujacymi
postawy wobec pracy pokrewne przywigzaniu do organizacji.
Makiawelisci deklaruja nizsze zaangazowanie w prace (job involve-
ment) (Gable, Dangello, 1994; Mudrack, 1989) oraz wyzszy poziom
dezidentyfikacji z organizacja w sytuacji naruszenia kontraktu
psychologicznego (Zagenczyk i in., 2013). Oprocz tego w badaniu
Ingo Zettlera i wspdtpracownikéow (2013) makiawelizm okazat sie
negatywnie powigzany z réznymi formami przywigzania do pracy
(work commitment) ukierunkowanego na innych (organizacje, prze-
fozonego, zespo6l pracowniczy) i pozytywnie — z przywigzaniem
do pracy ukierunkowanym na siebie (zwigzanym z dazeniem do
rozwoju wlasnej kariery zawodowej). W odniesieniu do koncepcji
przywigzania do organizacji Meyera i Allen (1991) eksploatatorskie
tendencje wobec innych i niski poziom empatii, wiasciwe makiawe-
licznym jednostkom (Dahling, Kuyumcu, Librizzi, 2012), pozwalaja
oczekiwac nizszego ogolnego poziomu przywiazania do organiza-
cji, a takze przywiazania afektywnego w tej grupie pracownikow.
Jednoczesnie wydaje sie, ze motywowani zewnetrznie makiawelisci
(podobnie jak osoby z wysokim poziomem narcyzmu i subklinicznej
psychopatii) moga by¢ w wiekszym stopniu sktonni do pozostania
w organizacji, ktéra zapewnia im status, wladze i pieniadze (Lee
i in., 2013), a zatem beda deklarowac wyzszy poziom przywigzania
kontynuacyjnego. Warto zaznaczy¢, ze zakladany jest negatywny
zwiazek miedzy makiawelizmem, znajdujacym wyraz w pragma-
tycznej moralnosci oraz dewaluowaniu wartosci wspdlnotowych
(Jonason i in., 2015), i przywigzaniem normatywnym, odpowiada-
jacym poczuciu moralnego obowigzku pozostawania w organizacji
(Banka i in., 2002).
H1.2. Narcyzm jest dodatnio zwiqzany z satysfakcjq z pracy i przywiqza-
niem do organizacji (0gélnym, afektywnym i kontynuacyjnym).
Uwzgledniajac dodatnig zalezno$¢ miedzy wielko$ciowym
narcyzmem a hedonicznymi i eudajmonicznymi wskaznikami
dobrostanu psychicznego w réznych sferach zycia (Aghababaei,
Btachnio, 2015), mozna si¢ spodziewa¢, ze narcyzm bedzie pozy-
tywnie zwiazany z satysfakcja z pracy i przywiazaniem do organi-
zacji (zwlaszcza w zakresie komponentu afektywnego). Dodatkowo,
aby podtrzymac¢ zawyzony, pozytywny obraz siebie, narcystyczne
jednostki moga sie¢ samooszukiwa¢ w odniesieniu do wilasnej
pozycji zawodowej (Twenge i in., 2008), zakladajac, Ze jako osoby
wyjatkowe i uprzywilejowane wykonuja bardziej pozadana prace.
Przeswiadczenie to moze skutkowac¢ pozytywniejszymi postawami
wobec pracy (Michel, Bowling, 2013). Oprécz tego (podobnie jak
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makiaweliSci) motywowani zewnetrznie narcystyczni pracownicy
wydaja si¢ w mniejszym zakresie chetni do poniesienia kosztow
zwigzanych z opuszczeniem organizacji, zapewniajacej im wysoki
status, wladze i pieniadze (Lee i in., 2013), a zatem moga wykazy-
wacé wyzszy poziom przywiazania kontynuacyjnego. Oczekiwany
jest rowniez brak istotnej statystycznie zaleznosci miedzy narcy-
zmem i przywigzaniem normatywnym, co ma zwigzek z tym, Ze
narcystyczne jednostki, przedkladajace wiasne interesy nad troske

o innych (Jonason i in., 2015), moga nie czu¢ si¢ zobligowane do

podtrzymywania cztonkostwa w organizaciji.

Dane badawcze poswiecone zwigzkom narcyzmu z postawami
wobec pracy przynosza sprzeczne wyniki. Dodatni zwigzek
narcyzmu mierzonego NPI z satysfakcja z pracy i przywia-
zaniem do organizacji potwierdzaja wyniki badania Jessego
Michela i Nathana Bowlinga (2013), wskazujace, ze wielkosciowe,
pozytywne przekonania na wiasny temat, Zywione przez narcy-
styczne jednostki, przenoszone sa na prace, a to z kolei prowadzi
do wiegkszej satysfakcji z pracy i przywigzania do organizacji.
Argumentow za pozytywna zaleznoscia miedzy narcyzmem
i satysfakcja z pracy dostarcza rowniez badanie Renate Soyer oraz
wspotpracownikow (1999), prowadzone w grupie sprzedawcow.
Inne dowody empiryczne potwierdzaja jednak staby negatywny
zwiazek narcyzmu z satysfakcja z pracy (Mathieu, 2013) lub brak
istotnego zwiazku (Bruk-Lee i in., 2009, Maynard i in, 2015).
Wyniki te moga sugerowac istnienie moderatoréw opisywanej
relacji, by¢ rezultatem wlaczania w obreb analiz miar narcyzmu
wrazliwego (Bruk-Lee i in., 2009) lub $wiadczy¢ o koniecznosci
analizowania narcyzmu jako wielowymiarowego, heteroge-
nicznego konstruktu. Za tym ostatnim wyjasnienia przemawia
badanie Douglasa Maynarda i innych (2015), w ktérym jedynym
komponentem narcyzmu powigzanym istotnie ujemnie z satysfak-
Cja z pracy okazata si¢ tendencja do eksploatowania innych/rosz-
czeniowosc.

H1.3. Psychopatia (oraz jej dwa wymiary — bezduszno$¢ i rozhamowanie)
sq zwiqzane z satysfakcjq z pracy ujemnie, a zuchwatos¢ dodatnio.
Psychopatia (oraz jej trzy wymiary — bezduszno$é, rozhamowanie
i zuchwatos¢) sq zwigzane ujemnie z przywiqzaniem do organizacji
(ogdlnym, afektywnym, normatywnym i kontynuacyjnym,).

Pomimo bogatych doniesiert empirycznych koncentrujacych sie
na powiazaniach miedzy obecnoscia w organizacji korporacyjnych
psychopatéw, petniacych role przywddcze, oraz postawami wobec
pracy i zachowaniami organizacyjnymi, jakie przejawiaja ich pod-
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wiadni (Boddy, 2011; 2014), w literaturze przedmiotu brakuje badan
bezposrednio laczacych psychopatie subkliniczng z satysfakcja
z pracy i przywigzaniem do organizacji. Negatywna afektywnos¢,
nizszy poziom ogolnej satysfakcji z zycia (Ali, Chamorro-Premuzic,
2010) i dobrostanu psychicznego wsrod osob o wysokim poziomie
psychopatii (Egan i in., 2014) pozwalaja oczekiwa¢ negatywnej
zaleznosci miedzy ta cecha osobowosci a satysfakcja z pracy. Do-
datkowo sktonnos¢ psychopatéw korporacyjnych do angazowania
si¢ w konflikty interpersonalne w miejscu pracy, skutkujaca pogor-
szeniem atmosfery w miejscu pracy, moze powodowac ich mniejsze
zadowolenie z pracy (Spain i in, 2014). Réwniez dwa wymiary
psychopatii, w ujeciu triarchicznym faczone z uogdlniona tendencja
do odczuwania negatywnych emocji (Miller i in, 2010; Poy i in,,
2014), a mianowicie bezdusznos$¢ i rozhamowanie, powinny by¢
ujemnie powigzane z satysfakcja z pracy. Natomiast zuchwatos$¢
— trzeci, potencjalnie adaptacyjny wymiar psychopatii, wyod-
rebniony w ramach koncepcji Christophera Patricka (Patrick i in.,
2009), jest traktowana jako dyspozycyjna manifestacja bezlekowego
temperamentu i opisywana w kategoriach wysokiej odpornosci na
stres, pewnosci siebie, a takze opanowania w sytuacjach spolecz-
nych. Badania pokazuja, ze ten komponent psychopatii ma zwigzek
z odczuwaniem pozytywnych emocji i niskim neurotyzmem (Poy
i in., 2014). Mozna zatem oczekiwa¢, ze bedzie dodatnio korelowac
z satysfakcja z pracy.

Analiza konstruktu psychopatii pozwala oczekiwa¢ nega-
tywnych zaleznosci rowniez miedzy tq zmienna dyspozycyjna
a przywiazaniem do organizacji. Niska inteligencja emocjonalna
i deficyty emocjonalne, skutkujace nieumiejetnoscia tworzenia
bliskich wiezi z innymi (Ali, Amorim, Chamorro-Premuzic, 2009;
Jonason, Krause, 2013), kierowanie sie krotkoterminows, strate-
giczng, eksploatatorska orientacja w relacjach interpersonalnych
(w tym w zyciu zawodowym) (Jonason i in., 2009), impulsywnos¢
i staba samokontrola (Jonason, Tost, 2011) oraz egocentryczna moty-
wacja zewnetrzna (Lee i in., 2013) moga przyczyniac sie do tego, ze
psychopaci organizacyjni beda w mniejszym stopniu identyfikowac
sie z organizacja, odczuwac¢ moralny obowiazek pozostania w niej.
Wydaje sie rowniez, ze podejmujac decyzje impulsywnie, bez troski
o konsekwencje, chetniej zmienigq miejsce pracy w razie pojawienia
si¢ korzystnej alternatywy. Nalezy zatem oczekiwa¢ ujemnego
zwigzku psychopatii (i wszystkich jej wymiaréw wyroéznionych
w ramach podejscia triarchicznego) z przywiazaniem do organizacji
(ogolnym, afektywnym i normatywnym), a takze z przywiazaniem
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kontynuacyjnym, wyrazajacym $wiadomos¢ ewentualnych kosztow

zwigzanych z opuszczeniem organizacji (Barika i in., 2002).

H1.4. Makiawelizm, narcyzm i psychopatia (oraz jej komponenty) sq ujem-
nie zwigzane z zachowaniami obywatelskimi w organizacji (OCB).

Antyspoteczny charakter, chtéd emocjonalny i agresywnosc¢,
towarzyszace skladowym ciemnej triady (Paulhus, Williams, 2002),
sugeruja, ze cechy te beda wykazywac ujemna zaleznos¢ z OCB.
Liczne badania potwierdzaja negatywny zwigzek makiawelizmu
z zachowaniami obywatelskimi, pomocowymi i prospotecznymi
na rzecz organizacji oraz osob w niej zatrudnionych (Dahling
i in,, 2009). Jennifer Becker i Dan O'Hair (2007) wykazali, ze mo-
tywowani wlasnym interesem i niezainteresowani potrzebami
innych makiawelisci sa w wigkszym stopniu ukierunkowani na
podejmowanie dziatann autoprezentacyjnych w miejscu pracy, co
skutkuje silniejszymi powigzaniami miedzy makiawelizmem i wy-
miarem organizacyjnym zachowan obywatelskich w organizacji
niz wymiarem interpersonalnym (Becker, O'Hair, 2007). Autorzy
nowszych prac empirycznych sugeruja, ze na ksztalt zaleznosci
makiawelizmu z OCB moga mie¢ wptyw moderatory sytuacyjne,
zwiazane z wlasciwosciami srodowiska pracy, takie jak naruszenie
kontraktu psychologicznego (Zagenczyk i in., 2014) oraz staz pracy
w organizacji (Zettler, Solga, 2013).

Niska ugodowos¢, a zarazem sklonno$¢ do wykorzystywania
innych, wlasciwe narcyzmowi, pozwalaja oczekiwa¢ negatywnego
zwiazku tego konstruktu z OCB. Jesli wzia¢ pod uwage pobudki
lezace u podltoza dzialan podejmowanych przez narcystycznych
pracownikow, ich gléwnym motywem wydaje si¢ che¢ zarzadzania
wrazeniem wywieranym w miejscu pracy, a nie altruizm (Campbell
i in., 2011). Zalezno$¢ OCB z narcyzmem moze by¢ jednak slabsza
niz z makiawelizmem i subkliniczng psychopatia ze wzgledu na
zafalszowany obraz wlasnej osoby wsrdd jednostek narcystycznych
i ich bardziej pozytywne oceny zachowan kontekstowych, na jakie
sie decyduja (Judge i in, 2006). Warto zaznaczy¢, ze dotychczasowe
ustalenia badawcze potwierdzaja obecnos¢ negatywnych powiagzan
miedzy narcyzmem a poziomem zachowan obywatelskich, ocenia-
nym przez innych. Natomiast gdy oceny czestosci podejmowania
OCB dokonywano na podstawie deklaracji osob badanych, zalez-
nos¢ miedzy narcyzmem i OCB byta nieistotna statystycznie (Judge
i in., 2006; Szalkowska i in., 2015), co moze wynikac¢ z narcystycznej
tendencji do nadmiernie pozytywnej oceny wlasnej osoby (Camp-
bell i in., 2011) lub sugerowac istnienie moderatorow analizowanej
relaciji.
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Trzeci element ciemnej triady — psychopatia nie byla do tej pory
tak chetnie zestawiana przez badaczy z konstruktem zachowan
obywatelskich. Niemniej jednak charakterystyczny dla psychopatii
(i jej komponentéw w ujeciu triarchicznym) deficyt empatii, egocen-
tryzm, impulsywnos¢, skfonno$¢ do podejmowania zachowan an-
tyspotecznych i eksploatowania innych (Babiak, Hare, 2009; Boddy,
2013) oraz zwigzek z wroga agresywnoscia (Poy i in., 2014) pozwa-
laja oczekiwac negatywnego zwigzku tej cechy osobowosci z OCB
— zaréwno organizacyjnymi, jak i interpersonalnymi. Badania pro-
wadzone w obszarze psychologii spotecznej zdaja si¢ potwierdzac
te teze, wykazujac ujemne korelacje miedzy psychopatia pierwotna
i wtorng a réoznymi przejawami zachowan prospotecznych (White,
2014).

H1.5. Makiawelizm, narcyzm i psychopatia (oraz jej komponenty) sq
dodatnio zwigzane z zachowaniami kontrproduktywnymi w organi-
zacji (CWB).

Dowody empiryczne pokazuja, ze wszystkie cechy ciemnej triady
sq pozytywnie skorelowane z CWB (por. Baka, 2017; 2019a; 2019b;
O'Boyle i in. 2012), ale motywacje do podejmowania zachowan
kontrproduktywnych oraz ich przejawy behawioralne dla kazdej
ze skladowych triady pozostaja odmienne (Wu, LeBreton, 2011).
W metaanalizie autorstwa Ernesta O'Boyle'a i wspotpracownikéow
(2012) najsilniejszym predyktorem CWB sposréd komponentéw
ciemnej triady byl narcyzm. Nowsza metaanaliza, jakiej dokonali
Emily Grijalva i Daniel Newman (2015), potwierdza umiarkowana,
negatywng zalezno$¢ miedzy narcyzmem i CWB. Oprécz tego po-
jedyncze badania pokazuja, Ze cecha ta jest dodatnio zwigzana nie
tylko z ogoélnym poziomem CWB, ale tez agresja i nieuprzejmoscia
w srodowisku pracy, mobbingiem oraz popelnianiem przestepstw
gospodarczych (Campbell i in., 2011). Osoby narcystyczne byty
sklonne do podejmowania roznych form zachowan kontrproduk-
tywnych (zaréwno tych wymierzonych w organizacje, jak i w inne
osoby z nig zwigzane) gtéwnie w sytuacji zagrozenia ego. Nadmierna
wrazliwos$¢ na czynniki srodowiskowe, postrzegane jako mogace
nadszarpnac¢ poczucie wlasnej wartosci, skutkowata doswiadcza-
niem przez nie negatywnych emocji (gtéwnie ztosci), ktore z kolei
prowadzity do agresywnych czynow w kontekscie organizacyjnym
(Penney, Spector, 2002).

Roéwniez amoralni, motywowani wilasnym interesem i sklonni
do usprawiedliwiania wlasnych dziatann makiawelisci angazowali
sie¢ w roznego rodzaju nieetyczne i kontrproduktywne zacho-
wania w organizacji (Kessler i in., 2010; Pilch, 2008c; Tang, Chen,
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2008; Tang i in., 2008), takie jak: kradzieze, oszustwa, sabotaz,
mobbing (Dahling i in., 2009; Pilch, Turska, 2015). Wyniki, jakie
przedstawity Rebecca Bennett i Sandra Robinson (2000), dowo-
dza, ze sklonni do manipulacji innymi w sytuacjach spotecznych
i wykorzystania taktyk wptywu spolecznego, makiaweliczni pra-
cownicy w wigkszym zakresie wykazywali zachowania dewiacyjne
o charakterze interpersonalnym niz organizacyjnym (Bennett,
Robinson, 2000).

W literaturze z zakresu psychologii pracy i organizacji za
szczegOlnie destrukcyjnych i ,toksycznych” dla organizacji oraz jej
innych cztonkéw uznawani sa psychopaci korporacyjni. W dotych-
czasowych badaniach psychopatia wykazywata dodatni zwigzek
z réznego rodzaju przejawami agresji oraz kontrproduktywnosci
w miejscu pracy (Smith, Lilinfeld, 2013) o charakterze interpersonal-
nym i organizacyjnym (Scherer i in., 2013), w tym miedzy innymi
z mobbingiem i nieuczciwym przywodztwem (Boddy, 2011) oraz
podejmowaniem nieetycznych decyzji (Stevens i in., 2012). Co wiecej,
wykazano, ze impulsywnos¢ i brak samokontroli, cechujace psycho-
patow korporacyjnych, przyczyniaja si¢ do popetniania przez nich
przestepstw gospodarczych oraz kradziezy, a takze dokonywania
sabotazu w miejscu pracy (Smith, Lilienfeld, 2013).

2. Postawy wobec pracy a zachowania organizacyjne:

H2. Satysfakcja z pracy i przywiqzanie do organizacji sq zwiqzane pozy-
tywnie z zachowaniami obywatelskimi w organizacji (OCB) i nega-
tywnie z zachowaniami kontrproduktywnymi w organizacji (CWB).

W obszarze teorii organizacji przyjmuje si¢, ze postawy wobec
pracy stanowia jedna z podstawowych (oprécz wtasciwosci osobo-
wosciowych) grup podmiotowych uwarunkowan zachowan orga-
nizacyjnych (O'Boyle i in., 2012). W nawiazaniu do teorii wymiany
spolecznej i normy wzajemnosci zaklada si¢, ze w odpowiedzi na
satysfakcjonujace warunki pracy oraz sprawiedliwosc¢ organizacyjna
pracownicy beda deklarowac¢ wieksza satysfakcje z pracy i przy-
wigzanie do organizacji oraz dobrowolnie podejmowac¢ dziatania
korzystne dla organizacji lub innych oséb w niej zatrudnionych

(OCB). Z kolei w razie niezadowalajacych warunkoéw i niesprawied-

liwosci w miejscu pracy beda reagowac nizsza satysfakcja z pracy

i przywigzaniem do organizacji oraz w formie odwetu uciekac sie

do zachowan szkodliwych dla organizacji lub innych pracownikow

(CWB) (Dalal, 2005). Liczne dowody empiryczne potwierdzaja, ze

satysfakcja z pracy i przywiazanie do organizacji odgrywaja istotna

role w predykcji OCB i CWB. W wiekszosci wczesniejszych badan
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odnotowywano stabe dodatnie zwigzki satysfakcji z pracy oraz
przywiazania do organizacji z OCB (np. Organ, Ryan, 1995; Podsa-
koff i in., 2000). Réwniez na poziomie teoretycznym sam konstrukt
OCB jego tworca Denis Organ (1988) bezposrednio taczyt z satysfak-
cja z pracy, ktorg traktowat jako najwazniejszy predyktor syndromu
,dobrego obywatela”. Analogicznie, jak pokazuje metaanaliza
Podsakoffa i in. (2000), satysfakcja z pracy, ogolne przywiazanie
do organizacji, znajdujace wyraz w lojalnosci wzgledem niej, oraz
przywiazanie afektywne pozwalaty na predykcje ogélnego poziomu
OCB, a takze jego réznych wymiaréw. W pojedynczych pracach nie
odnotowano pozytywnych zwiazkéw satysfakcji z pracy i przy-
wigzania do organizacji oraz jego komponentéw z OCB (Williams,
Anderson, 1991), co moze swiadczy¢ o tym, ze okreslone czynniki
sytuacyjne (w szczegdlnosci sprawiedliwos¢ organizacyjna) odgry-
wajq istotng role w wyjasnianiu powiazan analizowanych postaw
wobec pracy z OCB (Moorman, Niehoff, Organ, 1993). Pomimo to,
zgodnie z dominujacym podejSciem empirycznym w niniejszym
badaniu, oczekiwano, ze postawy wobec pracy i OCB beda jednak
pozytywnie skorelowane. Przewidywano réwniez, ze zaleznosci
0 przeciwnym kierunku ujawnia si¢ w przypadku postaw wobec
pracy i CWB, co oznacza, ze wigksze nasilenie negatywnych po-
staw wobec pracy bedzie skutkowac czestszym angazowaniem sie
jednostki w CWB. Wigkszos¢ dowodow empirycznych potwierdza
istnienie negatywnych powiazan satysfakcji z pracy i przywiazania
do organizacji z CWB, chociaz sila tych zaleznos$ci pozostawata na
stosunkowo niskim poziomie (np. Dalal, 2005; Meyer i in., 2002).
Dodatkowo nowsze doniesienia badawcze zawieraja sugestie, Ze
brak odnotowywanych w niektérych pracach badawczych dodat-
nich powigzan satysfakcji z pracy z ,pozytywnymi” konstruktami
organizacyjnymi (w tym OCB) i negatywnych - z ,negatywnymi”
konstruktami (np. CWB) moze stanowi¢ pochodng nierzetelnego
udzielania odpowiedzi przez respondentéw (Kam, Meyer, 2015).

. Zmienne sytuacyjne jako moderatory relacji miedzy cechami osobo-

wosci a postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi:

H3.1a. Posiadana wtadza w organizacji moderuje relacje miedzy makia-
welizmem i psychopatiq a satysfakcjq z pracy i przywigzaniem do
organizacji w taki sposdb, ze relacje te sq stabsze dla tych, ktdrzy
posiadajq wladze, i silniejsze dla tych, ktorzy jej nie posiadajq.

H3.1b. Posiadana wtadza w organizacji moderuje relacje miedzy narcy-
zmem a satysfakcjq z pracy i przywigzaniem do organizacji w taki
sposdb, ze relacje te sq silniejsze dla tych, ktdérzy posiadajq wiadze,
i stabsze dla tych, ktorzy jej nie posiadajq.
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Generalnie wladza definiowana jest jako zdolno$¢ wptywania na
innych i sprawowania nad nimi kontroli (Mandal, 2008). Wtadza
w organizacji bywa klasyfikowana jako formalna (legitymizowana,
znajdujaca odbicie w hierarchii organizacyjnej) oraz nieformalna
(zwigzana z wywieraniem wpltywu na innych i niekoniecznie ma-
jaca odbicie w hierarchii organizacyjnej) (Kozusznik, 2005). Przyj-
muje si¢, ze wladza stanowi uniwersalng wartos¢ spoteczna, ktorg
cenig sobie osoby z ciemngq triadgq osobowosci (Kajonius, Persson,
Jonason, 2015), przejawiajace silne pragnienie jej posiadania (Lee
iin., 2013). Na ptaszczyznie zawodowej dazenie jednostek z cechami
CT do posiadania wladzy znajduje wyraz w wyborze (w ramach
okreslonych niszy zawodowych) profesji zapewniajacych wysoka,
kierownicza pozycje w organizacji przy niewielkim nadzorze ze
strony przelozonych (Jonason i in. 2014). Badania pokazuja, Ze
zainteresowania zawodowe wspdlne dla osob z cechami CT obej-
muja miedzy innymi sektor biznesu, ktéry umozliwia relatywnie
szybkie osiggniecie wysokiej, kierowniczej pozycji zawodowej, oraz
(w przypadku narcyzmu i psychopatii) wigza sie z checig sprawo-
wania przywodztwa opartego na dominacji (Kowalski i in., 2017).
W rezultacie, jak dowiedli Paul Babiak i inni (2010), w $rodowisku
korporacyjnym obserwowac¢ mozna nadreprezentacje psychopatow
(zwtlaszcza na stanowiskach kierowniczych). Liczne doniesienia ba-
dawcze potwierdzaja, Zze organizacyjni (korporacyjni/industrialni)
psychopaci (Smith, Lilienfeld, 2013), ale teZ jednostki makiaweliczne
(Brown, Trevifio, 2006; Den Hartog, Belschak, 2012; Kiazad i in.,,
2010) i narcystyczne (Maccoby, 2000; Rosenthal, Pittinsky, 2006) daza
do sprawowania wladzy w organizacji dzieki zajmowaniu pozycji
przywddczych. Doswiadczaja rdwniez wiekszej satysfakcji z pracy
w Srodowisku pracy zapewniajacym im mozliwos¢ uzyskania
wladzy, kontroli i statusu (Jonason i in., 2015). Dodatkowo meta-
analiza Ernesta O'Boylea i inych (2012) pokazata, Ze posiadanie
wladzy (to znaczy zajmowanie pozycji kierowniczej lub szeregowej/
niekierowniczej w organizacji) moze petni¢ role moderatora relacji
miedzy psychopatia a CWB oraz miedzy narcyzmem a wynikami
w pracy. Rezultaty te pozwalaja sadzi¢, ze wysoki status — wtadza
w organizacji, w prezentowanym badaniu utozsamiana z zajmowa-
niem stanowiska kierowniczego w organizacji, bedzie moderowac
zwiazek wszystkich cech konstytuujacych CT przede wszystkim
z postawami wobec pracy, ktére — w przeciwienstwie do zachowan
organizacyjnych — zawieraja komponent afektywny i moga wska-
zywac stopien dopasowania jednostki do organizacji (por. Jonason
i in., 2015). Mozna oczekiwa¢, ze posiadajacy wtadze pracownicy
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z cechami ciemnej triady beda przejawia¢ pozytywniejsze postawy

wobec pracy niz zajmujacy stanowiska szeregowe. Osiggnigcie

sukcesu w postaci pozycji kierowniczej w organizacji ostabiatoby
zatem negatywne relacje miedzy makiawelizmem i psychopatia

a satysfakcja z pracy i przywigzaniem do organizacji, jak réwniez

wzmacniatoby pozytywne relacje miedzy narcyzmem i satysfakcja

z pracy oraz przywigzaniem do organizacji.

H3.2a. Postrzegany status materialny w organizacji moderuje relacje mie-
dzy makiawelizmem a satysfakcjq z pracy i przywiqzaniem do or-
ganizacji w taki sposob, Ze sq one silniejsze, gdy postrzegany status
materialny w organizacji jest niski, i stabsze, gdy jest on wysoki.

H3.2b. Postrzegany status materialny w organizacji moderuje relacje
miedzy narcyzmem a satysfakcjq z pracy i przywiqzaniem do or-
ganizacji w taki sposob, Ze sq one silniejsze, gdy postrzegany status
materialny w organizacji jest wysoki, i stabsze, gdy jest on niski.

Podobnie jak che¢ posiadania wtadzy, pragnienie osiagniecia
znacznego bogactwa, znajdujace wyraz w materializmie i osten-
tacyjnej konsumpgji, silnie motywuje ludzi z ciemnymi cechami
osobowosci (Lee i in., 2013). Charakteryzujacy ich materializm

w perspektywie ewolucyjnej moze odpowiadac specyficznej stra-

tegii behawioralnej, przejawiajacej sie¢ w wykorzystaniu wilasnosci

materialnej jako sygnatu manifestujacego status i dominacje. Mimo

ze dazenie do pozyskania pieniedzy, statusu i prestizu bywa w li-

teraturze wskazywane jako istotny czynnik motywujacy wszystkie

jednostki z cechami CT, to dane empiryczne pokazuja, ze ma
ono kluczowe znaczenie gléwnie dla makiawelizmu i narcyzmu,
stanowiacych najsilniejsze predyktory materializmu (Pilch, Gérnik-

-Durose, 2016). W badaniach prowadzonych w srodowisku pracy po-

strzegany status w organizacji (rozumiany jako subiektywna ocena

osiggnietego prestizu i stanowiacy przejaw sukcesu finansowego

w miejscu pracy) oddzialywat na ksztatt relacji miedzy makiaweli-

zmem i narcyzmem a uogolniona satysfakcja z pracy, co potwierdza

jego szczegolne znaczenie dla pracownikéw o wysokim nasileniu
tych sktadowych triady. Prestiz (ktéry moze by¢ oceniany miedzy
innymi za pomoca wskaznikéw dochodowych) nie odgrywat nato-
miast tak istotnej roli w przypadku korporacyjnych psychopatow

(Jonason, Wee, Li, 2014), ktérzy preferuja zawody realistyczne i prak-

tyczne (Jonason i in., 2014b). Przytoczone wyniki sugerujq zatem, Ze

makiaweliczne i narcystyczne jednostki moga w wigkszym zakresie
postrzegac¢ swdj status zawodowy w kategoriach finansowych, co
zwiazane jest z dominujaca wsrdd nich motywacja materialistyczng

(Lee i in., 2013; Pilch, Gornik-Durose, 2016). W rezultacie percepcja
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wlasnego statusu materialnego w organizacji moze ostabia¢ lub

wzmacnia¢ relacje miedzy makiawelizmem i narcyzmem a posta-

wami wobec pracy.

H3.3. Postrzegane ograniczenia organizacyjne moderujq relacje miedzy
narcyzmem a CWB w taki sposéb, Ze relacja ta jest silniejsza, gdy
postrzegane ograniczenia organizacyjne sq wysokie, i stabsza, gdy sq
one niskie.

Ograniczenia organizacyjne odpowiadajg sytuacjom lub rzeczom
uniemozliwiajacym pracownikom przelozenie umiejetnosci i wy-
sitku na wysoki wynik w miejscu pracy. Mozna do nich zaliczy¢
przede wszystkim: uszkodzony sprzet, niekompletne lub niedo-
stateczne informacje, zaklécenia w pracy ze strony innych. Jako
element srodowiska pracy uniemozliwiajacy osiagniecie wysokich
wynikéw, stanowia one jeden z podstawowych stresoréow organi-
zacyjnych, dodatnio zwigzany z CWB (Spector, Jex, 1998). Badania
pokazuja, ze postrzegane ograniczenia organizacyjne odgrywaja
istotng role jako czynnik sytuacyjny wyzwalajacy i nasilajacy
CWB wsrdd oséb narcystycznych. W sytuacji zagrozenia ego, jaka
jest stresor w postaci ograniczen w organizacji, uniemozliwiajacy
wykazanie wlasnej przewagi nad innymi, tacy pracownicy czesciej
reaguja negatywnymi emocjami (gtéwnie zlodcig), a sfrustro-
wani i majacy poczucie braku kontroli nad stresorem w postaci
ograniczen organizacyjnych w wiekszym zakresie angazuja sie
w kontrproduktywne, agresywne zachowania ukierunkowane na
organizacje (Meurs i in., 2013; Penney, Spector, 2002). Podobny efekt
spodziewany jest réwniez w niniejszym badaniu. Ograniczenia
organizacyjne nie beda natomiast wchodzi¢ w interakcje z psycho-
patia, co ma zwigzek z tym, ze jeden z jej wymiaréw wyodreb-
nionych w ramach modelu triarchicznego — zuchwatos¢ odpowiada
bezlekowemu temperamentowi i niskiej podatnosci na stres (Patrick
iin., 2012), oraz z makiawelizmem, ktéoremu — w przeciwienstwie do
narcyzmu — towarzysza bardziej proaktywne niz reaktywne formy
CWB (Wu, LeBreton, 2011).

H3.4. Postrzegana polityka organizacyjna (POPS) moderuje relacje miedzy
makiawelizmem a CWB i OCB w taki sposéb, ze relacje te sq silniej-
sze, gdy POPS jest wysoka, i stabsze, gdy POPS jest niska.

Polityka organizacyjna to podejmowane w organizacji strate-
giczne dziatania stuzace maksymalizacji partykularnych interesow
pracownika (Vigoda, 2000). Obejmuje ona proby wywierania
wplywu spolecznego na tych, ktérzy moga pomodc jednostce
w promowaniu lub ochronie wlasnych intereséw (Kacmar, Carlson,
1997). Postrzegana polityka organizacyjna (POPS) rozumiana jest
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natomiast jako indywidualna, subiektywna percepcja Srodowiska
pracy jako upolitycznionego, czyli takiego, w ktorym podejmowane
sg aktywnosci stuzace wlasnym interesom, obejmujace na przyktad
faworytyzm, zwalczanie konkurentdw, manipulowanie ustalonymi
zasadami polityki wynagradzania i awansu (Ferris, Kacmar, 1992;
Kacmar, Carlson, 1997). Spostrzezenia, jakie ludzie majg na temat
politycznej natury srodowiska pracy, w ktérego obrebie funkcjonuja,
wplywaja na sposéb, w jaki wykonuja swoja prace (Kacmar, Carlson,
1997). W odpowiedzi na POPS pracownicy moga przejawia¢ rézne
reakcje, znajdujace wyraz w nasileniu dziatani stuzacych wiasnym
celom, cho¢ sprzecznych z kolektywnym interesem organizacji lub
dazeniami innych oséb (Ferris, Kacmar, 1992; Vigoda, 2000). Bada-
nia potwierdzaja, ze POPS koreluje ujemnie z OCB (Chang, Rosen,
Levy, 2009) i dodatnio z CWB, w przypadku tej ostatniej zaleznosci
wchodzac w interakcje z pokrewnym ciemnej triadzie czynnikiem
H (uczciwos$¢ — pokora) z modelu HEXACO, powigzanym z tenden-
¢ja do manipulacji i oszukiwania innych (Zettler, Hilbig, 2010).

Inng ciemna cecha osobowosci, w ktorej przypadku POPS moze
by¢ ujmowana jako wskazdwka sytuacyjna prowadzaca do ekspresji
negatywnych zachowan w organizacji, jest makiawelizm. POPS,
traktowana jako czynnik sytuacyjny, odzwierciedla klimat organi-
zacyjny oparty na podejmowaniu manipulatorskich, wyrachowa-
nych, stuzacych wlasnym interesom dziatan (Vigoda, 2000; Zettler,
Hilbig, 2010), a zatem wydaje si¢ zwigzana z makiawelizmem
rozumianym jako osobowosciowa skfonnos¢ do manipulacji (Pilch,
2008¢). Na zwiazki POPS z makiawelizmem i (czesto z nim tagczona)
obserwacyjna samokontrola zwrdcili uwage juz Gerald Ferris i Mi-
chele Kacmar (1992), opisujac wprowadzony przez siebie konstrukt
POPS. Pdzniejsze dowody empiryczne potwierdzaja, ze cyniczny
obraz $wiata spotecznego wsréod makiawelistow przeklada sie na
ich postrzeganie organizacji jako upolitycznionej (O Connor, Morri-
son, 2001). Wyznajacy pragmatyczna moralnos¢, egocentryczni ma-
kiaweli$ci powinni by¢ zatem w najwigkszym stopniu responsywni
w sytuacji zajscia okolicznosci sprzyjajacych manipulacji i eksplo-
atowaniu innych w postaci POPS, chetniej angazujac sie w CWB,
motywowane wlasnym interesem, a takze ograniczajac OCB
o charakterze pomocowym, niestuzace autoprezentacji. Oprocz tego
POPS, uznawana za przejaw braku sprawiedliwosci w organizacji
i zwigzanego z nia zakldcenia wymiany spolecznej miedzy pra-
cownikiem a organizacja, a takze za stresor organizacyjny (Chang
i in,, 2009), moze w formie odwetu nasila¢ zwigzek makiawelizmu
z CWB i ostabia¢ z OCB.
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H3.5. Postrzeganie konfliktu interpersonalnego w pracy moderuje re-
lacje miedzy makiawelizmem a OCB i CWB i narcyzmem a OCB
i CWB w taki sposob, ze relacje te sq silniejsze, gdy postrzeganie
konfliktu interpersonalnego w pracy jest wysokie, a stabsze, gdy jest
ono niskie.

Konflikt interpersonalny w organizacji stanowi jeden z najsilniej-
szych stresoréw zawodowych, a jego nasilenie Swiadczy o jakosci
relacji spotecznych pracownika w miejscu pracy (Spector, Jex, 1998).
Badania prowadzone w ramach modelu stresory — emocje dowodza,
ze percepcja konfliktu interpersonalnego w miejscu pracy wykazuje
dodatni zwiazek z CWB i ujemny z OCB, a dodatkowo koreluje po-
zytywnie z dyspozycyjna ztoscia (Miles, Borman, Spector, Fox, 2002).
Majac na uwadze analize konstruktow makiawelizmu i narcyzmu,
mozna oczekiwa¢, ze osoby z tymi ciemnymi cechami osobowosci
beda w wigkszym stopniu sklonne do reagowania zwigkszeniem
czestosci zachowan kontrproduktywnych i zmniejszeniem liczby
zachowan obywatelskich w warunkach konfliktu interpersonal-
nego. Przyjeto, Ze konflikt interpersonalny w organizacji, trakto-
wany jako stresor spoteczny, ma istotne znaczenie gléwnie dla
makiawelicznych pracownikoéw (zainteresowanych utrzymywa-
niem dobrej reputacji i wysokiego statusu w miejscu pracy) oraz
0soOb narcystycznych (reagujacych agresja w sytuacji zagrozenia ego,
zwiazanego z negatywna oceng ze strony innych), a mniejsze — dla
korporacyjnych psychopatéw, cechujacych sie niskim poziomem
empatii, dla ktorych relacje z innymi nie sa tak waznym elementem
w budowaniu wlasnej pozycji w organizacji czy ksztaltowaniu
samooceny. Negatywna percepcja relacji spotecznych ze wspoétpra-
cownikami w organizacji moze silnie sprzyja¢ podejmowaniu CWB
oraz ograniczaniu OCB przez nieufnych, cynicznych, pragmatycz-
nych, rywalizacyjnych makiawelistow, majacych zgeneralizowany,
negatywny obraz s$wiata spolecznego jako areny walki i pola
Scierajacych sie¢ wpltywdéw (Pilch, 2008c). W warunkach konfliktu
interpersonalnego w celu przywrdcenia cenionego przez siebie
poczucia kontroli jednostki takie moga by¢ skionne do zintensyfi-
kowania manipulacyjnych, niekooperatywnych dziatan, stuzacych
wlasnym interesom (Wilson i in., 1996), traktujac nasilenie CWB
i redukcje OCB (wzgledem organizacji i innych osob) jako sposob
ochrony wtasnego statusu w miejscu pracy (Dahling i in., 2009).
Réwniez narcystyczni pracownicy powinni by¢ bardziej wrazliwi
na konflikt interpersonalny w miejscu pracy. Lisa Penney i Paul
Spector (2002) wykazali, ze w sytuacji zagrozenia ego stresorami
organizacyjnymi narcystyczne jednostki, cechujace sie wysokim,
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lecz kruchym i niestabilnym poczuciem wlasnej wartosci, reaguja
nasileniem CWB. Utrudniajac osiaggniecie partykularnych celdw,
konflikt interpersonalny w organizacji prowadzi do niepewnosci
lub ograniczenia kontroli nad sytuacja. Moze by¢ zatem uznawany
przez osoby o wysokim poziomie narcyzmu za stresor organizacyjny
i wywolac¢ reakcje w postaci agresywnych, kontrproduktywnych
zachowan, nastawionych gtownie na szkodzenie innym czlonkom
organizacji (Meurs i in., 2013). Konflikt interpersonalny, zagrazajacy
podtrzymywaniu zawyzonej samooceny przez narcystycznych
pracownikow (Campbell i in., 2011), moze takze przyczynia¢ sie
do ograniczenia podejmowanych przez nich OCB (w szczegdlnosci
wobec innych o0sob). Doswiadczajace w takiej sytuacji negatywnych
emocji narcystyczne jednostki moga nie by¢ zainteresowane nie
tylko angazowaniem si¢ w zachowania pomocowe w miejscu pracy,
ale tez w zachowania obywatelskie o charakterze autoprezenta-
cyjnym, podejmowane w celu zaakcentowania wiasnej wyzszosci
(Wu, LeBreton, 2011).
H3.6. Postrzegana wymiana miedzy przetozonym a podwtadnym (LMX)
moderuje relacje miedzy makiawelizmem i narcyzmem a CWB
i OCB w taki sposob, ze relacje te sq silniejsze, gdy LMX jest niska,
a stabsze, gdy jest ona wysoka.

Postrzegana wymiana miedzy przefozonym a podwltadnym
(LMX) odzwierciedla jako$¢ relacji interpersonalnej pracownika
z bezposrednim przelozonym i wyraza relacyjne podejscie do przy-
wodztwa. Wysoka jako$¢ wymiany charakteryzuje si¢ znaczacym
poziomem wzajemnego szacunku, zaufania i poczucia obowiazku,
a pracownicy jej doswiadczajacy maja dostep do zasobdéw organi-
zacyjnych, wsparcia i pomocy oferowanych przez zarzadzajacego.
Przeciwna sytuacja zachodzi w przypadku niskiej jakosci LMX,
kiedy przelozony traktuje gorzej podwladnych. Konstrukt ten
powiazany jest z zachowaniami organizacyjnymi, w tym OCB
i CWB, podejmowanymi na zasadzie wzajemnosci, a takze jako
czynnik sytuacyjny moze odgrywac role moderatora w relacjach
miedzy cechami osobowos$ci a zachowaniami organizacyjnymi
(Graen, Uhl-Bien, 1995; Ilies, Nahrgang, Morgeson, 2007; Townsend,
Phillips, Elkins, 2000). Mozna oczekiwa¢, Zze charakter wymiany
miedzy przetozonym a podwladnym bedzie odgrywac istotng role
zwlaszcza w odniesieniu do motywowanych wilasnym interesem
makiawelistow i roszczeniowych narcystycznych pracownikow,
wykazujacych szczegdlng wrazliwo$¢ na naruszenie sprawiedli-
wosci spotecznej (Dahling i in., 2009; Campbell i in., 2011). Zgodnie
z teoria wymiany spotecznej, stanowiacej fundament koncepcji
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LMX (Graen, Uhl-Bien, 1995), jednostki z wysokim poziomem ma-
kiawelizmu i narcyzmu, deklarujace niska jakos¢ relacji z przetozo-
nym (LMX), beda odwzajemnia¢ negatywne traktowanie ze strony
zarzadzajacego, w wiekszym stopniu sklaniajac si¢ do dzialan na
szkode organizacji i innych osob (CWB), a w mniejszym angazujac
sie¢ w czyny o charakterze pomocowym (OCB). Dodatkowo w przy-
padku makiawelistow takie zachowania moga nie tylko stanowic
forme odwetu na organizacji i innych osobach w niej zatrudnio-
nych, ale tez stluzy¢ przywrdceniu utraconego poczucia kontroli

(por. Jonason, Wee, Li, 2014).

H3.7a. Postrzegane naruszenie kontraktu psychologicznego moderuje
relacje miedzy makiawelizmem i psychopatiq a satysfakcjq z pracy,
przywiqzaniem do organizacji, OCB i CWB w taki sposob, ze
relacje te sq silniejsze, gdy postrzegane naruszenie kontraktu psy-
chologicznego jest wysokie, i stabsze, gdy jest ono niskie.

H3.7b. Postrzegane naruszenie kontraktu psychologicznego moderuje rela-
cje miedzy narcyzmem a satysfakcjq z pracy, przywigzaniem do or-
ganizacji, OCB i CWB w taki sposdb, ze relacje miedzy narcyzmem
a satysfakcjq z pracy i przywiqzaniem do organizacji sq stabsze,
gdy postrzegane naruszenie kontraktu psychologicznego jest wyso-
kie, i silniejsze, gdy jest ono niskie, a relacje miedzy narcyzmem
a OCB i CWB sq silniejsze, gdy postrzegane naruszenie kontraktu
psychologicznego jest wysokie, i stabsze, gdy jest ono niskie.

Kontrakt psychologiczny w organizacji dotyczy relacji pra-
cowniczych i obejmuje wzajemne zobowigzania oraz specyficzne
oczekiwania pracownika i pracodawcy, wykraczajace poza ramy
uzgodnien formalnoprawnych (Adamska, 2011). Jego naruszenie ma
charakter subiektywny i odnosi si¢ do przekonania pracownika,
ze organizacja nie dotrzymata slowa danego podczas zatrudniania

(Morrison, Robinson, 1997). Pracownik uznaje to za sygnat, Ze nie

jest on ceniony jako czlonek organizacji (Zagenczyk i in., 2013), co

w rezultacie prowadzi do spadku satysfakcji z pracy, przywiaza-

nia do organizacji i OCB oraz nasilenia CWB (Wolowska, 2013).

Sktonne do dokonywania wrogich atrybucji jednostki z cechami

ciemnej triady (Spain i in., 2014) wydaja sie szczegdlnie wrazliwe

na naruszenie kontraktu psychologicznego, stanowigce zachwianie
sprawiedliwosci organizacyjnej i zasady wzajemnosci w relacjach
opartych na wymianie spotecznej (O’'Boyle i in., 2012). Dlatego
tez mozna zakfada¢, Ze w warunkach swiadczacych o naruszeniu
kontraktu psychologicznego osoby takie beda w wiekszym zakresie
sktonne do przyjmowania bardziej negatywnych postaw wobec
pracy i angazowania si¢ w negatywne zachowania organizacyjne.
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Przejawiajace tendencje do nawiagzywania kontraktéw o charakterze

transakcyjnym, a nie relacyjnym, osoby z cechami CT powinny sie

wykazywac bardziej nasilonymi negatywnymi postawami wobec
pracy i zachowaniami organizacyjnymi w razie ich naruszenia

(Boey, Vantilborgh, 2015). Wczesniejsze badania sugeruja, ze ze

wzgledu na sposob formowania i postrzegania relacji spotecznych

(pragmatyczny, pozbawiony emocji, ukierunkowany na zadanie,

a nie innych) w warunach naruszenia kontraktu psychologicznego

makiawelisci beda sklonni do postrzegania go jako zawinionego

przez organizacje, co moze sklania¢ ich do czestszego podejmo-
wania dzialan odwetowych i dezidentyfikacji z organizacja, gdy

dane im obietnice nie zostang spetnione (Zagenczyk i in., 2013).

Podobnego nasilenia wrogich reakcji odwetowych w warunach

naruszenia kontraktu psychologicznego mozna oczekiwac¢ wsrod

pozbawionych empatii, bezdusznych, skoncentrowanych na sobie,

agresywnych oraz impulsywnych psychopatéw (Patrick i in., 2012),

a takze przejawiajacych roszczeniowe postawy i oczekujacych

szczegblnego traktowania oséb narcystycznych (Campbell i in.,

2011). Wydaje sie zatem, Ze ten czynnik srodowiskowy moze mode-

rowac relacje miedzy wszystkimi cechami CT a postawami wobec

pracy i zachowaniami organizacyjnymi.

H3.8. Postrzegana autonomia (poczucie kontroli) w srodowisku pracy
moderuje relacje miedzy makiawelizmem a satysfakcjq z pracy, przy-
wiqzaniem do organizacji oraz CWB i OCB w taki sposéb, ze sq one
silniejsze, gdy postrzegana autonomia jest niska, i stabsze, gdy jest
wysoka.

Zgodnie z TAT autonomia w miejscu pracy uwazana jest za czyn-
nik srodowiskowy, charakteryzujacy tak zwane stabe sytuacje, czyli
takie, ktore wiaza sie z wigksza zmiennoscia w zakresie ekspresji
cech osobowosci w srodowisku pracy w postaci obserwowalnych
zachowan (Tett, Christiansen, 2007). W odniesieniu do cech CT po-
czucie kontroli (autonomia) odgrywa istotng role zwtaszcza w przy-
padku makiawelizmu zwigzanego z kontrolg impulséw, chtodng
kalkulacja i uktadaniem dtugoterminowych, strategicznych plandw,
ukierunkowanych na realizacje wlasnych intereséw (Rauthmann,
Will, 2011). Wydaje sig, ze postrzegany brak poczucia kontroli moze
sprzyjac¢ formowaniu sie bardziej negatywnych postaw wobec pracy
(satysfakcji z pracy i przywigzania do organizacji) i zachowan
organizacyjnych (OCB i CWB) wsréd makiawelicznych pracowni-
kéw, niemogacych realizowac swoich egoistycznych, opartych na
manipulacji planéw. Zalozenie to potwierdzaja dane empiryczne.
W badaniu Petera Jonasona, Sereny Wee i Normana Li (2014) inter-
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akcja makiawelizmu i autonomii w miejscu pracy, traktowanej jako
element klimatu organizacyjnego, pozwalata na predykcje satysfak-
cji z pracy i tendencji do opuszczenia organizacji (ktdrej obecnos¢
wskazuje niskie przywiazanie do organizacji). Zaleznos¢ ta nie za-
chodzita w odniesieniu do narcyzmu i psychopatii, co sugeruje, ze
dla pracownikéw charakteryzujacych sie wysokim natezeniem tych
elementow triady (w przeciwienistwie do makiawelizmu) percepcja
poczucia kontroli, odpowiadajaca liczbie restrykcji w miejscu pracy,
nie stanowi kluczowego czynnika decydujacego o dopasowaniu
jednostki do organizacji. Rowniez John Sparks (1994) wykazat, ze
czynnikiem sytuacyjnym, ktéry moderuje zwigzek makiawelizmu
z sukcesem w marketingu, jest — charakterystyczna dla srodowiska
pracy zapewniajacego znaczng autonomie — mozliwos¢ improwiza-
cji, pozwalajaca skutecznie manipulowac¢ innymi. Nowsze badanie
Briana Whitakera i Jasona Dahlinga (2013) pokazuje, ze autono-
mia w miejscu pracy moderuje relacje miedzy makiawelizmem
a ,twarda” taktyka wpltywu spotecznego — intymidacja. Zdaniem
autoréw, wynik ten potwierdza, ze autonomiczne sytuacje moga
aktywowac¢ wsrod makiawelistow, dazacych do zdobycia i utrzy-
mania wysokiej pozycji w organizacji, a jednoczesnie sklonnych
do stosowania przemocy i zastraszania innych, bardziej negatywne
zachowania organizacyjne. Zwiazane jest to z tym, ze w elastycz-
nym, otwartym Srodowisku, zapewniajacym swobode wyboru co
do sposobu wchodzenia w interakcje z innymi w trakcie realizacji
codziennych obowigzkow zawodowych, makiaweliczni pracownicy
beda dazy¢ do utrwalenia posiadanej przez siebie wladzy i zabez-
pieczenia statusu w rezultacie nasilenia dziatan szkodliwych (CWB)
i ograniczenia pomocowych (OCB).

4. Postawy wobec pracy jako mediatory relacji miedzy cechami oso-
bowosci a zachowaniami kontrproduktywnymi i obywatelskimi
w organizacji
H4. Satysfakcja z pracy i przywigzanie do organizacji czesciowo mediujg

relacje miedzy makiawelizmem, narcyzmem 1 psychopatiq a CWB
i OCB.

Opisane wczesniej bezposrednie zaleznosci miedzy ciemna
triada a postawami wobec pracy oraz miedzy postawami wobec
pracy a zachowaniami organizacyjnymi, a takze fakt, Ze na po-
ziomie teoretycznym postawy wobec pracy (w przeciwienstwie
do cech osobowosci traktowanych jako predyktory o charakterze
dystalnym) sa uznawane za proksymalne predyktory zachowan
organizacyjnych (por. Judge, Larsen, 2001, Organ, Ryan, 1995),
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pozwalaja oczekiwa¢ mediacyjnego efektu postaw wobec pracy:
satysfakcji z pracy i przywigzania do organizacji. Zalozenie to
wynika z prze$wiadczenia, ze skoncentrowani na sobie, skfonni do
eksploatowania innych oraz do antyspotecznych czynow (Paulhus,
Williams, 2002; Furnham i in., 2013), pracownicy z cechami ciemnej
triady osobowosci sa predysponowani do angazowania sie w za-
chowania skutkujace obnizeniem satysfakcji z pracy i przywigzania
do organizacji, co z kolei na zasadzie mechanizmu wymiany spo-
tecznej sktania ich do czestszego podejmowania CWB i rzadszego
dokonywania OCB. Kreujac niekooperatywne, antagonistyczne
$rodowisko pracy, moga oni doswiadcza¢ bardziej negatywnych
postaw wobec pracy. Brak satysfakcji z pracy i przywigzania do
organizacji, zwigzane z negatywna oceng warunkow pracy, moga
z kolei zniechecad ich do inicjowania OCB, sklaniajac jednoczesnie
do uciekania sie¢ do CWB. Przeciwny mechanizm obserwowany
byl wsrdéd oséb ugodowych i sumiennych, a wigc majacych cechy
reprezentujace jasna strone osobowosci (Ilies i in., 2009). We wczes-
niejszych badaniach opisywane postawy wobec pracy okazaly sie
zmiennymi posredniczacymi miedzy jasnymi cechami osobowosci
i zachowaniami organizacyjnymi. Satysfakcja z pracy czesciowo
mediowata relacje miedzy ugodowoscia a CWB (Mount i in., 2006),
a takze byla mediatorem zaleznosci miedzy ugodowoscia a OCB
(Llies i in., 2009). Tymczasem ugodowos¢ jest jedynym wymiarem
Wielkiej Piatki, ktory wykazuje stabilne i najsilniejsze korelacje
z ciemng triadg (Jakobwitz, Egan, 2006; Vernon i in., 2008). Efekty
mediacyjne odnotowano réwniez w odniesieniu do przywiazania
do organizacji i jego komponentu afektywnego. Zmienna ta czes-
ciowo mediowata relacje miedzy wlasciwosciami podmiotowymi
i organizacyjnymi a CWB oraz OCB (Ghosh, Reio, Haynes, 2012; Si,
Li, 2012). W zwigzku z tym, Ze inne czynniki o charakterze indywi-
dualnym lub organizacyjnym (np. sprawiedliwo$¢ organizacyjna,
pozytywny lub negatywny afekt w miejscu pracy) moga wyjasniac
relacje miedzy cechami osobowosci a CWB i OCB (Mount i in,,
2006), spodziewana jest jedynie czesciowa mediacja.

5.3. Zmienne badawcze i ich operacjonalizacja

Definicje operacyjne zmiennych uwzglednionych w realizowanym
badaniu zgrupowane zostaly w tabeli 5. Wszystkie wymienione
zmienne (z wyjatkiem zmiennej okreslanej jako wtadza w organizacji,
bedacej zmienna jakosciowa) to zmienne ilosciowe.
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Tabela 5

Zmienne badawecze i ich operacjonalizacja

w kontaktach interpersonalnych,
pragmatyzm moralny, przed-
miotowe traktowanie partnera
interakcji w potaczeniu z daze-
niem do realizacji wtasnych ce-
l6w i wyznawaniem cynicznych
pogladdow na nature ludzka
(Christie, Geis, 1970; Jones, Paul-
hus, 2009)
Narcyzm
Cecha osobowosci bedaca sub-
odpowiednikiem
zaburzenia

klinicznym
narcystycznego
osobowosci, z ktorym tacza ja:
nadmierne poczucie wlasnego
znaczenia, roszczeniowo$é, da-
zenie do dominacji oraz poczu-
cie wyzszosci (Emmons, 1987;
Miller, Campbell, 2008; Raskin,
Hall, 1979)

Psychopatia

Cecha osobowos$ci, badana na
poziomie subklinicznym, obej-
mujaca dysfunkcjonalne wzor-
ce w sferze poznawczej, emo-
gjonalnej oraz behawioralnej
i odzwierciedlajgca:  wysoka
impulsywnos¢, tendencje do po-
szukiwania doznan, deficyt leku
i brak empatii (LeBreton i in.,
2006; Paulhus, Williams, 2002)
Satysfakcja z pracy
Subiektywna ocena ogdlnego
poziomu zadowolenia z pracy,
odzwierciedlajaca aspekt po-
znawczy satysfakgji z pracy (Za-
lewska, 2003)

suma punktow
uzyskanych w NPI

suma punktéw uzy-
skanych w TriPM
oraz jej podskalach:
— zuchwato$¢

- bezdusznosé

- rozhamowanie

suma punktéw
uzyskanych w Skali
Satysfakcji z Pracy

Lp. Definicja i nazwa zmiennej Wskaznik Narzedzie pomiaru
1 2 3 4
1. | Makiawelizm suma punktow Skala
Cecha osobowosci odzwiercied- | uzyskanych Makiawelizmu
lajgca tendencje do manipulacji | w MACH IV MACH IV

(Christie, Geis, 1970;
polska wersja: Pilch,
2008c)

Kwestionariusz
Narcyzmu NPI
(Raskin, Hall, 1979;
polska wersja: Ba-
zinska, Drat-Rusz-
czak, 2000)

Triarchiczna Miara
Psychopatii
TriPM-41

(Patrick i in., 2009;
polska wersja: Pilch
iin., 2015)

Skala Satysfakcji
z Pracy
(Zalewska, 2003)
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cd. tab. 5
1 2 3 4
5.| Przywiazanie do organizacji suma punktow Skala Przywiazania
Stan  psychologiczny charak- | uzyskanych w Skali | do Organizacji
teryzujacy relacje pracownika | Przywigzania do (Meyer, Allen, 1991,
z organizacja i wplywajacy na | Organizacji oraz jej | polska wersja: Ban-
decyzje dotyczaca kontynuowa- | podskalach: ka, Bazinska, Wo-
nia lub przerwania czlonkostwa | - przywiazanie towska, 2002)
w organizacji (Meyer, Allen, afektywne
1991; Banika, Bazinska, Wotow- | — przywiazanie
ska, 2002) normatywne
— przywiazanie
kontynuacyjne
6. | Zachowania obywatelskie w or- | suma punktéw uzy- | Skala Zachowan
ganizacji (OCB) skanych w OCB-C | Obywatelskich
Dobrowolnie podejmowane za- w Organizacji
chowania pomocowe nieujmo- OCB-C
wane w formalnym systemie (Fox, Spector, 2009)
nagradzania, wykraczajace poza
podstawowe zadania w pracy
(Organ, 1988)
7.| Zachowania kontrproduktywne | suma punktéw uzy- | Skala Zachowan
w organizacji (CWB) skanych w CWB-C | Kontrproduktyw-
Dobrowolnie podejmowane za- nych w Organizacji
chowania szkodzace badz w za- CWB-C
mierzeniu majace szkodzi¢ orga- (Spector i in., 2006)
nizacji i/lub jej interesariuszom
(t. klientom, wspdtpracownikom
i przetozonym) (Spector i in., 2006)
8.| Wiladza w organizacji stanowisko szerego- | Metryczka
Stanowisko zajmowane w hie- | we (niekierownicze)
rarchii organizacyjnej /stanowisko kiero-
wnicze
9. | Postrzegany status materialny | ocena na skali od | Metryczka
w organizacji 1 - bardzo zla do
Subiektywna ocena wtasnej sytu- | 5 — bardzo dobra
acji materialnej w organizagji
10.| Postrzegane naruszenie kon- | suma punktow Skala Naruszenia

traktu psychologicznego
Subiektywna ocena przez pra-
cownika zakresu, w jakim kon-
trakt psychologiczny z orga-
nizacja wypelnil pracodawca
(Morrison, Robinson, 1997; Ro-
binson, Morrison, 2000)

uzyskanych w Skali
Naruszenia Kon-
traktu Psycholo-
gicznego

Kontraktu
Psychologicznego
(Robinson,
Morrison, 2000)
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ny — podwladny (LMX)
Subiektywna ocena przez pod-
wladnego jakosci relacji
terpersonalnej z przetozonym
(Graen, Uhl-Bien, 1995)

in-

skanych w LMX 7

cd. tab. 5

1 2 3 4

11.| Postrzegana autonomia suma punktow Podskala ,Skala
(poczucie kontroli) w miejscu | uzyskanych Kontroli” z Kwe-
pracy w podskali ,Skala | stionariusza Obsza-
Subiektywna ocena  stopnia, | Kontroli” Kwestio- |ry Zycia Zawodo-
w jakim pracownik moze decy- | nariusza Obszary wego
dowa¢, kiedy, gdzie i jak moze Zycia Zawodowego | (Leiter, Maslach,
wykonywac¢ powierzone zadania 2003; polska wersja:
(Terelak, Izwantowska, 2009) Terelak, Izwantow-

ska, 2009)

12.| Postrzegane ograniczenia suma punktéw Skala Ograniczen
organizacyjne uzyskanych w OCS | Organizacyjnych
Subiektywna ocena zakresu, OCS (Spector, Jex,
w jakim sytuacje lub rzeczy 1998)
w organizacji przeszkadzaja
w wykonaniu zadai w pracy
(Spector, Jex, 1998)

13.| Postrzeganie polityki suma punktow uzy- | Skala Percepcji Po-
organizacyjnej skanych w POPS lityki Organizacyj-
Subiektywna ocena zakresu, nej POPS (Kacmar,
w jakim w danym srodowisku Carlson, 1997)
pracy pracownicy podejmuja
dziatania stuzace witasnym in-
teresom (Ferris, Kacmar, 1992;
Kacmar, Carlson, 1997)

14.| Postrzeganie konfliktu suma punktéw uzy- | Skala Konfliktu
interpersonalnego w miejscu | skanych w ICAWS | Interpersonalnego
pracy w Pracy ICAWS
Subiektywna ocena poziomu (Spector, Jex, 1998)
konfliktu interpersonalnego pra-
cownika z innymi osobami w or-
ganizacji (Spector, Jex, 1998)

15.| Postrzegana wymiana przelozo- | suma punktéw uzy- | Kwestionariusz

Wymiany Przelo-
zony - Podwladny
LMX 7 (Graen, Uhl-
-Bien, 1995)
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5.4. Narzedzia badawcze

W badaniu korzystano z narzedzi o ustalonych wlasciwosciach
psychometrycznych. Zgodnie z ujeciem dyskryminacyjnym pomiar
cech ciemnej triady dokonany zostat na podstawie trzech odrebnych
kwestionariuszy o zweryfikowanej trafnosci i rzetelnosci: Skali Makia-
welizmu MACH IV, Kwestionariusza Narcyzmu NPI oraz Triarchicznej
Miary Psychopatii TriPM-41. Do pomiaru postaw wobec pracy postu-
zyly Skala Satysfakcji z Pracy oraz Skala Przywiazania do Organi-
zacji, cechujace si¢ dobrymi wlasciwosciami psychometrycznymi. Ze
wzgledu na brak polskich adaptacji siedmiu narzedzi pomiarowych
podczas rozpoczecia wlasciwego badania, zachowania organizacyjne
oraz wlasciwosci srodowiska pracy (z wyjatkiem poczucia autonomii,
mierzonego za pomoca podskali ,Poczucie Kontroli” z Kwestionariu-
sza Obszary Zycia Zawodowego) szacowane byly z uzyciem polskich
wersji narzedzi badawczych, opracowanych przez autorke, takich
jak: Skala Ograniczent Organizacyjnych OCS, Skala Percepcji Polityki
Organizacyjnej POPS, Skala Naruszenia Kontraktu Psychologicznego
PCBS, Kwestionariusz Wymiany Przetozony — Podwtadny LMX 7, Skala
Konfliktu Interpersonalnego w Pracy ICAWS, Skala Zachowan Obywa-
telskich w Organizacji OCB-C, Skala Zachowan Kontrproduktywnych
w Organizacji CWB-C.

W procesie opracowywania polskich wersji wymienionych narzedzi
badawczych skorzystano z trzech niezaleznych tlumaczen. Dwa wyko-
nali psychologowie pracy i organizacji, a jedno przygotowat ttumacz.
W zwiazku z tym, Ze skale te zawieraja gléwnie krotkie twierdzenia,
wyrazone prostym jezykiem, w wiekszos$ci przypadkow postuzono sie
dostownym tlumaczeniem przy jednoczesnym zachowaniu dbatosci
o trafne odzwierciedlenie mierzonego konstruktu, opisujacego zacho-
wania organizacyjne lub charakterystyki srodowiska pracy. Szczego-
lowe porownanie poszczegolnych przektadéow kwestionariuszy na
jezyk polski wykazalo jedynie nieznaczne réznice leksykalne miedzy
pojedynczymi itemami w niektorych skalach (gtéwnie w obrebie LMX 7
oraz POPS). Przeprowadzone poroéwnanie anglojezycznych wersji
kwestionariuszy uzyskanych na podstawie tlumaczenia zwrotnego
z oryginalnymi wersjami narzedzi pokazato, Zze obydwa warianty kwe-
stionariuszy sa zblizone pod katem znaczeniowym i lingwistycznym,
dlatego tez nie wprowadzono dodatkowych zmian.

Nastepnie przeprowadzono badanie pilotazowe na grupie 82 pra-
cujacych osob, zatrudnionych w przedsiebiorstwach prywatnych oraz
panstwowych, funkcjonujacych w réznych branzach. Zbadano 49 ko-
biet (59,8%) i 33 mezczyzn (40,2%) w wieku od 19 do 52 lat (M = 25,81;
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SD = 6,97), w obecnym miejscu pracy zatrudnionych od 1 miesigca do
32 lat (M =3,24; SD = 5,54). Miato ono na celu wstepna weryfikacje zrozu-
mialosci i poprawnosci polskich wersji kwestionariuszy pod wzgledem
leksykalnym. W zwiazku z tym, Ze osoby badane ocenity wszystkie
pozycje testowe polskojezycznych wersji narzedzi badawczych jako
czytelne, nie wprowadzano dodatkowych zmian w ich tresci. Wstepna
analiza rzetelnosci przeprowadzona na grupie 82 badanych wykazata,
ze poszczegllne narzedzia badawcze cechowaly sie akceptowalna
rzetelnoscig, mierzong wspodtczynnikiem zgodnosci wewnetrznej alfa
Cronbacha, ktdry przyjmowat wartos¢ od 0,80 (dla POPS) do 0,95 (dla
CWB-C). Nizsza rzetelnos¢ uzyskano jedynie w przypadku 4-itemowej
Skali Konfliktu Interpersonalnego w Miejscu Pracy ICAWS (a = 0,63).
Wszystkie pozycje opisywanej skali charakteryzowaly sie jednak
dobra moca dyskryminacyjna, oceniang na podstawie skorygowanego
wspotczynnika korelacji item-skala (warto$¢ powyzej 0,2), wahajaca sie
od 0,29 (item 4.) do 0,63 (item 3.). Dlatego tez podjeto decyzje o tym,
aby na tym etapie opracowywania narzedzia nie eliminowac¢ zadnego
z czterech twierdzen diagnostycznych.

W kolejnym kroku w celu wstepnej weryfikacji wymagan psycho-
metrycznych wobec polskich wersji uzytych narzedzi badawczych
przeprowadzono obliczenia statystyczne na grupie 434 0sob uczestni-
czacych w zasadniczym badaniu. Do oceny rzetelno$ci poszczegdlnych
narzedzi badawczych postuzono si¢ wskaznikami alfa Cronbacha,
obliczanymi dla catej skali i podskal. Nastepnie przeprowadzono
konfirmacyjng analize czynnikowa (CFA) dla poszczegolnych kwestio-
nariuszy. Dla rozktadéw zblizonych do normalnych zastosowano esty-
mator ML w programie Jasp 0.10.0.0. W razie niespetnienia zalozenia
dotyczacego wielowymiarowej normalnosci rozkladu — w przypadku
iteméw budujacych referowane skale postuzono sie estymatorami
opartymi na macierzy asymptotycznej kowariancji: estymatorem
DWLS (por. Konarski, 2014) w programie Jasp 0.10.0.0 lub odpornym
estymatorem najwigkszej wiarygodnosci (RML; Joreskog, Olsson,
Wallentin, 2016) w programie Lisrel 9.2, umozliwiajacym wykonanie
analizy na zmiennych porzadkowych.

Skala Makiawelizmu MACH IV (Machiavellianism Scale; Christie,
Geis, 1970; polska wersja: Pilch, 2008c). Kwestionariusz MACH IV jest
najpopularniejszym narzedziem uzywanym do pomiaru makiawe-
lizmu, a jego trafnos¢ zostata wielokrotnie potwierdzona (Fehr i in.,
1992; Rauthmann, 2013). Obejmuje 20 pozycji z 7-stopniowa skalg od-
powiedzi (od 1 -, catkowicie si¢ nie zgadzam” do 7 — ,catkowicie si¢
zgadzam”). Mozliwe do osiagniecia wyniki mieszcza si¢ w przedziale
od 20 do 140 punktow, przy czym wyzszemu wynikowi odpowiada

153



154

5. Problem i metodologia badan wtasnych

wyzszy poziom makiawelizmu. W referowanym badaniu skala
MACH IV cechowata si¢ zadowalajaca rzetelnoscia (@ = 0,73).

Kwestionariusz Narcyzmu NPI (Narcissistic Personality Inventory;
Raskin, Hall, 1979; polska wersja: Bazinska, Drat-Ruszczak, 2002). Skala
NPI jest najpowszechniej stosowanym kwestionariuszem narcyzmu
w populacji ogolnej (Twenge i in., 2008), cechujacym si¢ sprawdzona
trafnoscig (Baziniska, Drat-Ruszczak, 2000). Stuzy do diagnozy narcy-
zmu, rozumianego jako cecha osobowosci o rozkladzie normalnym.
W polskiej adaptacji narzedzie sktada sie z 34 twierdzen diagnostycz-
nych, mierzacych ogolny poziom narcyzmu. Odpowiedzi udzielane
sa na 5-punktowej skali (od 1 — ,to nie ja” do 5 — ,to ja”). Wyzszemu
ogdlnemu wynikowi odpowiada wyzszy poziom narcyzmu. Rzetelnos¢
narzedzia w badaniu dla sumarycznego wskaznika narcyzmu okazata
sie satysfakcjonujaca (a = 0,94).

Triarchiczna Miara Psychopatii TriPM-41 (Triarchic Psychopathy
Measure; Patrick i in., 2009; polska wersja: Pilch i in., 2015). Narzedzie
oparte zostalo na triarchicznej koncepcji psychopatii Christophera
Patricka (Patrick i in., 2009; 2012), zakladajacej istnienie trzech odreb-
nych wymiaréw psychopatii: (1) bezdusznosci (obejmujacej tendencje
do dominacji w kontaktach spotecznych, niska reaktywnos¢ na stres
i sklonno$¢ do poszukiwania przygdd/awanturniczosé), (2) zuchwa-
fosci (dla ktorej charakterystyczne sa: wysoka impulsywnos¢, nie-
umiejetnos¢ planowania, trudnosci w zakresie odraczania gratyfikacji
i regulacji afektu), (3) rozhamowania (ktére odnosi si¢ do deficytu
empatii, nieumiejetnosci nawiazywania bliskich relacji, tendencji do
eksploatowania innych oraz agresji w kontaktach spotecznych). W pol-
skiej wersji kwestionariusza — TriPM-41 znalazlo si¢ 41 twierdzen diag-
nostycznych z 4-stopniowa skalg odpowiedzi (prawda, raczej prawda,
fatsz, raczej falsz), zgrupowanych w trzech podskalach: zuchwalos¢
(15 itemdw), rozhamowanie (16 itemdéw) i bezdusznos¢ (10 itemow). Im
wyzszy wynik sumaryczny, tym wyzszy ogolny poziom psychopatii.
W badaniu uzyskano zadowalajace wspdtczynniki rzetelnosci dla catej
skali (@ = 0,84) i dla poszczegdlnych podskal: zuchwatosci (@ = 0,83),
rozhamowania (& = 0,86) oraz bezdusznosci (a = 0,85).

Skala Satysfakcji z Pracy (Zalewska, 2003). Narzedzie pozwala na
szacowanie poznawczego aspektu satysfakcji z pracy, odzwierciedlaja-
cego sady pracownika na temat wykonywanej pracy oraz subiektywny
stosunek do niej. Skala jest metoda samooceny, obejmujaca pigc¢ twier-
dzen diagnostycznych z 7-stopniowa skalg odpowiedzi (od 1 — ,zde-
cydowanie si¢ nie zgadzam” do 7 - ,zdecydowanie si¢ zgadzam”).
Badany ocenia, w jakim stopniu kazda z pozycji testowych odnosi
sie do jego pracy. Wyzszemu wynikowi odpowiada wyzszy poziom
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ogolnej satysfakcji z pracy w aspekcie poznawczym. Rzetelnos¢ skali
w opisywanym badaniu byta wysoka (a = 0,90).

Skala Przywiazania do Organizacji (Organizational Commitment
Scales; Meyer, Allen, 1991; polska adaptacja: Banka, Baziriska, Wotow-
ska, 2002). Kwestionariusz powstal na podstawie trojczynnikowego
modelu przywiagzania do organizacji Johna Meyera i Natalie Allen
(1991). Skiada si¢ z 18 pytan z 7-stopniowa skala odpowiedzi (od
1 -, zupelnie si¢ nie zgadzam” do 7 — , catkowicie si¢ zgadzam”). Po-
szczegdlne twierdzenia odnosza sie do uczuc i przekonan opisujacych
relacje pracownika z organizacja. Narzedzie obejmuje trzy 6-itemowe
skale pomiarowe, odpowiadajace trzem komponentom przywigzania
do organizacji: przywiazaniu afektywnemu (ktére odzwierciedla oso-
bista, nasycona pozytywnymi emocjami, wiez pracownika z organi-
zacja), przywiazaniu kontynuacyjnemu (wskazujacemu percypowane
koszty opuszczenia organizacji przez pracownika, zwigzane z brakiem
mozliwosci zmiany miejsca pracy) i przywiazaniu normatywnemu
(odnoszacemu sie¢ do poczucia moralnego obowiazku pozostania w or-
ganizacji oraz lojalnosci pracowniczej). Wyzszy wynik sumaryczny,
jaki uzyskat badany, swiadczy o wigkszym nasileniu przywigzania do
organizacji. Rzetelno$¢ narzedzia w referowanym badaniu byta zado-
walajaca dla sumarycznego wskaznika przywiazania do organizacji
(@ = 0,93), dla przywiazania afektywnego (a = 0,87), dla przywiazania
kontynuacyjnego (@ = 0,79) oraz dla przywigzania normatywnego
(a=0,87).

Kwestionariusz Obszary Zycia Zawodowego, podskala ,Poczucie
Kontroli” (Areas for Work Survey; Leiter, Maslach, 2003; polska wersja:
Terelak, Izwantowska, 2009). Kwestionariusz Obszaréw Zycia Zawodo-
wego stuzy do subiektywnej oceny srodowiska pracy przez pracowni-
kéw. Obejmuje 29 twierdzen zgrupowanych w ramach szesciu podskal,
odnoszacych sie do réznych aspektow pracy zawodowej: obcigzenia
praca, kontroli zachowan w pracy, satysfakcji z nagrod, wsparcia ze
strony wspodtpracownikéw, poczucia sprawiedliwosci oraz wartosci.
Skala kontroli zachowan w pracy (okreslana tez jako poczucie kontroli
lub autonomia), sktadajaca sie z trzech itemow, pozwala na oszacowanie
mozliwosci podejmowania samodzielnych decyzji oraz dokonywania
wyboréw na danym stanowisku pracy co do czasu, miejsca i sposobu
wykonywania powierzonych zadan (Terelak, Izwantowska, 2009).
Rzetelnos¢ skali w referowanym badaniu okazala si¢ zadowalajaca
(a=0,71).

Skala Ograniczen Organizacyjnych OCS (Organizational Con-
straints Scale; Spector, Jex, 1998). Skala stanowi liste 11 obszarow
potencjalnych ograniczen sytuacyjnych wystepujacych w organizacji,

155



156

5. Problem i metodologia badan wtasnych

czyli sytuacji lub rzeczy, ktore przeszkadzaja w wykonaniu zadan
przez pracownika, np. zepsuty sprzet, niekompletne informacje,
niewltasciwe szkolenie, mozliwe zakldcenia lub brak pomocy innych.
Badani sa proszeni o wskazanie na 5-punktowej skali (od 1 — ,rzadziej
niz raz w miesiacu lub nigdy” do 5 — , kilka razy dziennie”), jak czesto
jest dla nich trudne lub niemozliwe wykonanie zadan w pracy na
skutek zaistnialych okolicznosci. Im wyzszy wynik sumaryczny, tym
wyzszy poziom postrzeganych przez pracownika ograniczen orga-
nizacyjnych w miejscu pracy. W opisywanym badaniu skala okazata
sie rzetelna (@ = 0,90). Wykonana konfirmacyjna analiza czynnikowa
z uzyciem estymatora DWLS na puli 11 pozycji budujacych skale OCS
na grupie 434 pracownikéw wykazata dobre dopasowanie rozwiaza-
nia jednoczynnikowego (x*(df) = 69,23 (44); x*/df = 1,57, RMSEA = 0,04;
CFI = 099, TLI = 099; SRMR = 0,06) (por. Hooper, Coughlan,
Mullen, 2008).

Skala Percepcji Polityki Organizacyjnej POPS (Perception of
Organizational Politics Scale; Kacmar, Carlson, 1997). Narzedzie to
stuzy do oceny stopnia, w jakim pracownik postrzega srodowisko
pracy jako upolitycznione. Kwestionariusz sklada si¢ z 15 itemow
odnoszacych sie do trzech obszaréw polityki organizacyjnej: ogdlnej
tendencji do zachowan ukierunkowanych na realizacje wtasnych inte-
reséw, nieingerowania w funkcjonowanie organizacji wskutek dziatan
o charakterze politycznym, polityki ptacowej i awansowania. Badany
udziela odpowiedzi na 5-stopniowej skali (od 1 — ,catkowicie si¢ nie
zgadzam” do 5 - ,catkowicie si¢ zgadzam”). Wyzszemu sumarycz-
nemu wynikowi odpowiada silniejsza percepcja sSrodowiska pracy jako
miejsca, w ktorym inni uciekajq si¢ do zachowan politycznych. W re-
ferowanym badaniu skala osiagneta satysfakcjonujaca rzetelnos¢ (a =
0,78). Konfirmacyjna analiza czynnikowa na grupie 434 pracownikow
dla rozwiazania jednoczynnikowego z zastosowaniem estymatora
DWLS wykazata ubogie dopasowanie (x*(df) = 542,45 (90); x*/df = 6,03;
RMSEA = 0,11; CFI = 0,77, TLI = 0,73; SRMR = 0,12). Lepsze dopa-
sowanie uzyskano dla modelu trojczynnikowego (x*(df) = 359,78
(87); x*/df = 414; RMSEA = 0,09; CFI = 0,86; TLI = 0,83; SRMR = 0,10),
opartego na propozycji autorow oryginalnej wersji narzedzia (Kacmar,
Carson, 1997). Zgodnie z ich zatoZzeniem na czynnik pierwszy (ogolne
zachowania polityczne) sktadaty si¢ dwa twierdzenia (pytania 1. i 2.),
czynnik drugi (donoszacy si¢ do wstrzymywania si¢ od dokonywa-
nia dzialan o charakterze politycznym) obejmowal siedem kolejnych
twierdzen (itemy od 3. do 9.), a czynnik trzeci (polityka wynagradza-
nia i awansowania) ostatnie szes$¢ twierdzen (pytania od 10. do 15.).
Wyniki analizy eksploracyjnej, wykonanej metoda osi gléwnych na
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podstawie rotacji Oblimin na grupie 82 0so6b uczestniczacych w bada-
niu pilotazowym pokazaty, ze pytania dla poszczegdlnych czynnikéw
rozkladaly si¢ odmiennie (tabela 1. w Aneksie). Czynnik pierwszy
obejmowat siedem pytan (1, 2., 5, 6., 7, 8., 9), czynnik drugi — cztery
pytania (3., 4., 10, 11), czynnik trzeci — cztery pytania (12., 13, 14,
15). Ladunki czynnikowe zawieraly si¢ w przedziale od 0,37 do 0,92.
Wyjasniana wariancja dla czynnika pierwszego wyniosta 24,94%, dla
drugiego — 10,14%, a dla trzeciego — 6,67%. Pomimo ze konieczne jest
powtorzenie analizy na wigkszej grupie badanych, jej wyniki wydaja
si¢ lepiej dopasowane do warunkéw polskich. W kolejnym kroku
przeprowadzono analize konfirmacyjna z uzyciem estymatora DWLS,
w ktorej uwzgledniono opisane wczeséniej rozwigzanie trojczynnikowe.
Uzyskano model majacy zadowalajace parametry (x*(df) = 147,77 (74);
xX°ldf = 2,00; RMSEA = 0,05; CFI = 0,96; TLI = 0,95; SRMR = 0,07), lepsze
od tych odnotowanych w wersji oryginalnej (Kacmar, Carlson, 1997).
Skala Postrzeganego Naruszenia Kontraktu Psychologicznego
(Perceived Contract Breach Scale, PCBS; Robinson, Morrison, 2000).
Skala pozwala na oszacowanie ogdlnej percepcji pracownika tego,
w jakim stopniu zawarty przez niego kontrakt psychologiczny z or-
ganizacja wypetnit pracodawca (Morrison, Robinson, 1997). Wyniki
metaanalizy Zhao i innych (2007) potwierdzaja jej uzytecznos¢ jako
globalnej miary percepcji naruszenia kontraktu psychologicznego.
Miara obejmuje 5 itemow odzwierciedlajacych subiektywna ocene
naruszenia kontraktu psychologicznego przez pracodawce, ktora
moze by¢ skutkiem faktycznego niewywiazania sie zatrudniajacego
z warunkéw kontraktu (Morrison, Robinson, 1997). Badany udziela
odpowiedzi na 5-punktowej skali (od 1 -, catkowicie si¢ nie zgadzam”
do 5 -, catkowicie si¢ zgadzam”). Im wyzszy wynik, w tym wigkszym
zakresie pracownik postrzega, ze organizacja nie wypeinita dosta-
tecznie obietnic i zobowigzan wzgledem niego. W prezentowanym
badaniu rzetelnos$¢ skali byta wysoka (@ = 0,87). Wstepna eksplora-
cyjna analiza czynnikowa przeprowadzona metoda osi gtéwnych na
grupie 82 0sob uczestniczacych w badaniu pilotazowym potwierdzita
jednowymiarowos$¢ skali. Ladunki czynnikowe wyniosty od 0,63 do
093, a wyjasniana wariancja byla rowna 66,40%. Analize nalezaloby
jednak powtdrzy¢ na wiekszej grupie badanych. W nastepnym kroku
przeprowadzona zostata konfirmacyjna analiza czynnikowa z zasto-
sowaniem estymatora DWLS na grupie 343 osob. Chociaz uzyskane
statystyki x’(df) RMSEA oraz SRMR sugeruja ubogie dopasowanie
modelu jednoczynnikowego, to pozostate wskazniki sa akceptowalne
(x*(df) = 3550 (5); x¥df = 71, RMSEA = 0,12; CFI = 097, TLI = 095;
SRMR = 0,09) (por. Hooper i in., 2008). Biorac pod uwage otrzymane
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wyniki oraz odnotowywang we wczesniejszych badaniach przewage
opisywanego narzedzia nad alternatywnymi miarami ogodlnego
poziomu naruszenia kontraktu psychologicznego (Zhao i in., 2007),
ostatecznie podjeto decyzje o zastosowaniu polskiej wersji skali w nie-
zmienionej postaci.

Kwestionariusz Wymiany Przelozony — Podwladny LMX 7 (Leader
-Member Exchange; Graen, Uhl-Bien, 1995). Skala pozwala na pomiar
postrzeganej jakosci wymiany przetozony — podwtadny z perspektywy
podwladnego, rozumianej jako jako$¢ dwustronnej relacji miedzy
przelozonym a podwladnym (czlonkiem zespotu) (Graen, Uhl-Bien,
1995). Ma charakter jednowymiarowy, a jej konstrukcja nawigzuje do
relacyjnego ujecia przywddztwa w ramach teorii wymiany spolecz-
nej (Graen, Uhl-Bien, 1995). Kwestionariusz sklada si¢ z 7 twierdzen
diagnostycznych z 5-punktowa skala odpowiedzi typu Likerta. Im
wyzszy wynik, tym wyzsza percypowana przez podwladnego jakosc¢
jego relacji z bezposrednim przetozonym. W referowanym badaniu
skala cechowata sie satysfakcjonujaca rzetelnoscia (o = 091). Biorac
pod uwage takie kryteria jak RMSEA oraz x*(df), wykonana konfir-
macyjna analiza czynnikowa z uzyciem estymatora ML ujawnifa co
prawda niskie dopasowanie dla analizowanego rozwigzania jedno-
czynnikowego (x*(df) = 9794 (14); x*/df = 7,00; RMSEA = 0,12; CFI = 0,96;
TLI=0,93; SRMR = 0,04), ale pozostate wskazniki (CFI oraz TLI powyzej
0,9 a takze SRMR ponizej 0,08) wskazuja zadowalajace dopasowanie
modelu (por. Konarski, 2014).

Skala Konfliktu Interpersonalnego w Pracy ICAWS (Interpersonal
Conflict at Work Scale; Spector, Jex, 1998). Narzedzie skiada si¢ z 4
itemow i stuzy do pomiaru tego, jak czesto pracownik doswiadczyt
roznicy zdan lub byl Zle traktowany przez innych w miejscu pracy:
jak czesto doswiadczyl kidtni, krzykéow i nieuprzejmosci ze strony
wspotpracownikow. Odpowiedzi udzielane sa na 5-punktowej skali (od
1-,nigdy” do 5 -, bardzo czesto”). Wysoki wynik sumaryczny swiad-
czy o wysokim poziomie postrzeganego przez pracownika konfliktu
interpersonalnego w miejscu pracy. Rzetelnos¢ skali byta zadowalajaca
(@ = 0,74). Konfirmacyjna analiza czynnikowa z zastosowaniem esty-
matora ML ujawnila dobre dopasowanie modelu jednoczynnikowego
do danych, jesli wzia¢ pod uwage takie parametry, jak CFI, TLI oraz
SRMR (x*(df) = 8,51 (2); x*/df = 4,26; RMSEA = 0,09; CFI =0,98; TLI = 0,95;
SRMR = 0,03).

Skala Zachowan Obywatelskich w Organizacji OCB-C (Orga-
nizational Citizenship Behavior Checklist; Fox, Spector, 2009). Miara
obejmuje 20 itemoéw opisujacych dzialania stuzace dobru organizacji
(OCB-O; wymiar organizacyjny) oraz czyny pomocowe i altruistyczne
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wzgledem wspdtpracownikow (OCB-P; wymiar interpersonalny). Ich
suma facznie wskazuje ogdlny poziom OCB. Badany na 5-punkto-
wej skali (od 1 — ,nigdy” do 5 - ,kazdego dnia”) szacuje, jak czesto
W swej obecnej pracy podejmowal wymienione zachowania. Im wyz-
szy wynik, tym wieksza czestotliwos¢ zachowan obywatelskich w or-
ganizacji (OCB). W referowanym badaniu rzetelnos$¢ skali byta wy-
soka (@ = 0,93). Rezultaty konfirmacyjnej analizy czynnikowej na
grupie 434 badanych na 20 pozycjach OCB-C przy uzyciu estymatora
DWLS $wiadcza o dobrym dopasowaniu modelu jednoczynnikowego
(x(df) = 317,73 (170); x*/df = 1,87, RMSEA = 0,05; CFI = 099; TLI = 0,99;
SRMR = 0,06).

Skala Zachowan Kontrproduktywnych w Organizacji CWB-C
(Counterproductive Work Behavior Checklist; Spector i in., 2006). W ba-
daniu postuzono si¢ 32-itemowaq wersjq skali, oryginalnie opisujaca pie¢
wymiarow zachowan kontrproduktywnych w organizacji (CWB): psy-
chiczne lub fizyczne krzywdzenie wspotpracownikéw i innych osob
w pracy, celowe niewykonywanie efektywnie zadan w pracy, sabotaz,
kradzieze, wycofanie sie (np. przez poswigcanie mniejszej ilosci czasu
na prace, niz jest to konieczne). Wszystkie pozycje maja 5-stopniowa
rozpietos¢ (od 1 — ,nigdy” do 5 -, kazdego dnia”). Zadaniem badanego
jest okreslenie czestotliwosci, z jaka podejmowal wymienione dziatania
w obecnym miejscu pracy. Im wyzszy wynik ogolny, tym wieksza cze-
stos¢ CWB. W referowanym badaniu rzetelnos$¢ narzedzia byta wysoka
(@ =097). Ze wzgledu na podobienstwo tresciowe pozycji budujacych
skale do polskiej wersji CWB-C opracowanej rownolegle przez Luka-
sza Bake, Romualda Derbisa i Radostawa Walczaka (2015) zastosowane
warianty narzedzia potraktowano jako symetryczne. Przeprowadzona
na probie 434 osob konfirmacyjna analiza czynnikowa z zasto-
sowaniem estymatora RML dla rozwigzania jednoczynnikowego
ujawnila stabe wskazniki dopasowania modelu (x*(df) = 814,44 (464);
xX/df = 1,76; RMSEA = 0,10; CFI = 0,80; NFI = 0,76; SRMR = 0,06). Nieco
lepsze miary dopasowania uzyskano dla rozwigzania czteroczynni-
kowego, w ktédrym — zgodnie z propozycja Baki i wspotpracownikow
(2015) — przyjmujac kryterium zgodnosci tre$ciowej, wyodrebniono
cztery wymiary, Iacznie wskazujace nasilenie CWB: sabotaz (7 pozy-
cji), naduzycia (14 pozycji), kradzieze (5 pozycji) i wycofanie (6 pozycji)
(X*(df) = 689,73 (458); x*/df = 1,51, RMSEA = 0,09; CFI = 0,83; NFI = 0,80;
SRMR = 0,05).
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5.5. Osoby badane i procedura badawcza

Badanie przeprowadzone zostato na populacji ogdlnej (nieklinicznej
i niekryminalnej), miato charakter anonimowy i dobrowolny. Badani
byli rekrutowani metoda kuli $nieznej (snowball sampling), co miato
zapewnic¢ jak najwieksza réznorodnos¢ proby badawczej. Nie otrzy-
mywali oni zadnej gratyfikacji, a przed rozpoczeciem badania byli in-
formowani o jego ogdlnym celu, procedurze badawczej i sposobie opra-
cowywania zgromadzonych danych. Ze wzgledu na rodzaj badanych
zmiennych organizacyjnych, odnoszacych si¢ do relacji pracownika
z organizacja, przetozonymi i ze wspotpracownikami, a takze obejmu-
jacych zachowania organizacyjne ukierunkowane na organizacje lub
innych pracownikéw, do badania zaproszono osoby nieprowadzace
wlasnej dziatalnosci gospodarczej, zatrudnione na podstawie umowy
o prace na czas okreslony lub nieokreslony, umowy cywilnoprawnej
badz innych elastycznych form zatrudnienia. Grupe wyjsciowq stano-
wili pracownicy prywatnych i panstwowych przedsiebiorstw ustugo-
wych, handlowych i produkcyjnych zlokalizowanych w réznych mia-
stach wojewodztwa $laskiego. Kazdego badanego proszono o szczere
i dokltadne wypelnienie zestawu kwestionariuszy, a nastepnie (ze
wzgledu na charakter gromadzonych danych) — o ich zwrot w zakle-
jonej kopercie. Kwestionariusze poprzedzone byty pisemng instrukcja,
identyczna dla wszystkich badanych. Sposrod tacznie rozdystrybuowa-
nych 560 kwestionariuszy zwrdcone zostaty 454 zestawy (81,07%). Z tej
liczby odrzucono 20 ankiet ze wzgledu na niekompletne wypelnienie
kwestionariuszy.

Ostatecznie grupa badawcza objeta 434 osoby, w tym 247 kobiet
(56,9%) i 187 mezczyzn (43,1%). Wiek badanych wahat si¢ od 18 do
64 lat, sredni wiek wynosit 31,97 roku przy odchyleniu standardowym
rownym 11,49 roku. Wyksztalcenie wyzsze miato 156 oséb badanych
(359%), srednie — 197 o0sob (45,4%), zawodowe — 52 osoby (12%), pod-
stawowe — 29 0s6b (6,7%). Ogolny staz pracy w badanej grupie wynosit
od 1 miesigca do 42 lat (M = 10,70; Me = 6,5; SD = 10,66). Natomiast
staz pracy w obecnym miejscu zatrudnienia liczyl od 1 miesigca do
38 lat (M = 5,44; Me = 2; SD = 7,60). W badanej grupie 356 pracownikéw
(86,4%) zajmowalo stanowisko szeregowe (niekierownicze), a 56 — kie-
rownicze (13,6%). Wigkszos¢ z nich byla zatrudniona na podstawie
umowy o prace, w tym 189 osob (43,5%) mialo umowe o prace na czas
nieokreslony, a 119 os6b — umowe o prace na czas okreslony (27,4%). Na
podstawie umowy cywilnoprawnej pracowato 97 osob (22,4%), w tym
23 osoby (5,3%) byly zatrudnione na podstawie umowy agencyjnej. Na-
tomiast 29 badanych (6,7%) wskazato, ze pracuje na podstawie innych
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elastycznych form zatrudnienia.

Badana grupa byla zréznicowana pod wzgledem wyuczonego
i wykonywanego zawodu. Sposrod 434 badanych osob 150 (34%) wy-
konywato zawod doktadnie odpowiadajacy zawodowi wyuczonemu.
Badani nalezeli do organizacji o roznej formie wtasnosci gospodarczej
i wielkosci. W przedsigbiorstwach prywatnych byto zatrudnionych 293
badanych (67,5%), w panstwowych — 127 badanych (29,3%), a w spot-
dzielczych — 11 badanych (2,5%). 3 osoby (0,7%) nie wskazaty formy
dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa, w ktérych byly aktualnie
zatrudnione. Wérod przebadanych 434 pracownikow nieznacznie prze-
wazaly osoby pracujace w duzych przedsigbiorstwach, zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikéw (131 osdb, co stanowi 30,2% badanych),
natomiast 98 osob (22,6%) pracowalo w srednich przedsigbiorstwach
(zatrudniajacych od 50 do 249 pracownikéw), 122 osoby (28,1%) —
w matych przedsigbiorstwach (zatrudniajacych od 10 do 49 osob),
a 81 o0sob (18,7%) — w mikroprzedsiebiorstwach (zatrudniajacych poni-
zej 10 osob).
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Otrzymane dane badawcze zaprezentowano w sposob odzwiercied-
lajacy charakter problemoéw i hipotez badawczych sformulowanych
w rozdziale 5. Na wstepie przedstawiono charakterystyki opisowe
badanych zmiennych wraz z wynikami analizy korelacyjnej. W dalszej
kolejnosci opisane zostaly rezultaty dotyczace bezposrednich zalezno-
$ci miedzy cechami ciemnej triady, postawami wobec pracy i zacho-
waniami organizacyjnymi. Nastepnie zreferowano wyniki odnoszace
sie do moderacyjnej roli czynnikdw sytuacyjnych oraz mediacyjnej
roli postaw wobec pracy, a takze przedstawiono zmodyfikowany,
empiryczny model zalezno$ci miedzy badanymi cechami osobowosci
oraz czynnikami sytuacyjnymi a postawami wobec pracy i zacho-
waniami organizacyjnymi. Analizy statystyczne wykonane zostaty
przy uzyciu pakietow statystycznych IBM SPSS Statistics 24.0 oraz
STATISTICA 12.

6.1. Analizy wstepne

Statystyki opisowe dla diagnozowanych zmiennych psycholo-
gicznych w opisywanym badaniu (minimum, maksimum, $rednie,
odchylenia standardowe, skosnos¢, kurtoza) oraz wyniki testow
normalnosci zaprezentowane zostaly w tabeli 2. w Aneksie. Ogolnie
rzecz biorac, uzyskane rozklady poszczegoélnych zmiennych (cech oso-
bowosci, postaw wobec pracy, zachowan organizacyjnych, czynnikéw
sytuacyjnych) oraz wartosci miar tendencji centralnej sg zblizone do
tych raportowanych do tej pory w badaniach prowadzonych w rodzi-
mych warunkach (por. Baka, Bazinska, 2016; Baka, Derbis, Walczak,
2015; Pilch i in., 2015; Zalewska, 2003). Zgodnie z dotychczasowymi
doniesieniami empirycznymi rozktad prawoskosny zaobserwowano
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w odniesieniu do psychopatii i jej dwoch komponentéw (bezduszno-
$ci i rozhamowania), zachowan kontrproduktywnych w organizacji
(CWB), a takze do niektorych czynnikow sytuacyjnych: naruszenia
kontraktu psychologicznego, ograniczen organizacyjnych i konfliktu
interpersonalnego w miejscu pracy (Patrick i in, 2009; Robinson,
Morrison, 2000; Spector, Jex, 1998). Natomiast rozktad lewoskosny
— analogicznie do wczesniejszych wynikow badan — miata zmienna
zachowania obywatelskie w organizacji (OCB) oraz takie wlasciwosci
$rodowiska pracy, jak: status materialny, autonomia w organizacji,
polityka organizacyjna (Kacmar, Carlson, 1997; Spector, Fox, 2002;
Terelak, Izwantowska, 2009). Analiza ksztaltu rozkladu badanych
zmiennych wykazata ponadto, ze rozklad normalny (wartos¢ sta-
tystyki testu Kolmogorowa—-Smirnowa z poprawka Lillieforsa na
poziomie co najmniej 0,05) przyjmuja makiawelizm, narcyzm, zu-
chwatos¢ (stanowiacq jeden z wymiardow psychopatii w ujeciu triar-
chicznym), a takze ogdlne przywiazanie do organizacji. Dlatego tez
podjeto decyzje o postuzeniu sie w dalszej czesci opracowania testami
nieparametrycznymi.

W kolejnym kroku przeprowadzono analize korelacji. Zbiorcze
zestawienie interkorelacji miedzy zmiennymi uwzglednionymi w ba-
daniu znajduje si¢ w Aneksie (tabela 3.). Wyniki analizy korelacyjnej,
odnoszace si¢ do wtasciwosci socjodemograficznych, pokazuja, ze
wiek i ogolny staz pracy wiaza si¢ dodatnio z przywiazaniem do orga-
nizacji (ogolnym i kontynuacyjnym) oraz OCB. Odnotowano réwniez
stabe negatywne powigzania wieku i catkowitego stazu pracy z cecha-
mi CT. Rezultaty te sgq zbiezne z danymi pochodzacymi z wczesniej-
szych opracowan badawczych na temat przywiazania do organizacji
(Meyer, Stanley, Herscovitch, Topolnytsky, 2002), OCB (Organ, Ryan,
1995) i CT (np. Fox, Rooney, 2015). Poza tym uzyskana matryca kore-
lacji — oprocz postulowanych bezposrednich zaleznosci miedzy kon-
struktami osobowosciowymi, postawami wobec pracy i zachowaniami
organizacyjnymi — ujawnila liczne istotne powigzania w obrebie czyn-
nikéw sytuacyjnych. Najsilniejsze negatywne zaleznosci zaznaczytly
si¢ miedzy wymiang przetozony — podwtadny (LMX) a naruszeniem
kontraktu psychologicznego oraz postrzegana polityka organizacyjna,
pozytywne za$ — miedzy LMX i autonomig w miejscu pracy oraz
miedzy naruszeniem kontraktu psychologicznego i polityka orga-
nizacyjna. Rezultaty te wpisuja sie w definicje konstruktu wymiany
miedzy przelozonym a podwladnym (LMX), oparta na relacyjnym
podejsciu do przywodztwa (Graen, Uhl-Bien, 1995), a takze w koncep-
cje naruszenia kontraktu psychologicznego (Robinson, Morrison, 2000)
i percepcji polityki organizacyjnej (Kacmar, Carlson, 1997).
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Jak pokazuja otrzymane dane badawcze, skladowe ciemnej triady
sa z soba dodatnio skorelowane, co pozostaje zgodne z oczekiwaniami
i wyptywa bezposrednio z zalozen, jakie przedstawili twdrcy opisy-
wanej taksonomii dysfunkcjonalnych cech osobowosci. Wedtug propo-
zycji Paulhusa i Williamsa (2002), elementy triady maja pewna czes¢
wspdlng i stanowig odrebne konceptualnie, cho¢ zazebiajace sie na
plaszczyznie empirycznej, konstrukty (Furnham i in., 2013). W prezen-
towanym badaniu psychopatia najsilniej korelowata z narcyzmem, sta-
biej (na umiarkowanym poziomie) — z makiawelizmem. Najnizsza oka-
zala sig sita zwigzku makiawelizmu z narcyzmem, ktéra wyniosta 0,13.
Wartosci uzyskanych wspdtczynnikéw korelacji odpowiadaja tym
samym sposobowi, w jaki ukladaly si¢ dane empiryczne pochodzace
ze wczesniejszych badan nad ciemng triada osobowosci. W badaniach
tych najsilniejsze korelacje zachodzily miedzy makiawelizmem i psy-
chopatia, a najstabsze — miedzy narcyzmem i makiawelizmem (Furn-
ham i in., 2013).

Zalezno$ci w obrebie ciemnej triady moga by¢ jednak rozpatrywane
réowniez na bardziej szczegélowym poziomie z uwzglednieniem hete-
rogenicznosci konstruktu psychopatii subklinicznej. Dlatego tez w re-
ferowanej pracy w nawigzaniu do triarchicznej koncepcji psychopatii
(Patrick i in., 2009) w dalszych rozwazaniach wstepnych uwzgledniono
nie tylko ogolny wskaznik opisywanej cechy osobowosci, ale tez jej
trzy wymiary: zuchwato$¢, bezdusznos$¢ i rozhamowanie. Okazalo
sie, ze zuchwalo$¢ jest silnie pozytywnie skorelowana z narcyzmem,
bezdusznos¢ zas wigze sie dodatnio z makiawelizmem na umiarkowa-
nym poziomie. Jedyny wymiar psychopatii, ktéry wykazywat istotne
statystycznie powigzania z dwoma pozostalymi sktadowymi triady,
stanowilo rozhamowanie. Sita korelacji byta umiarkowana dla makia-
welizmu, a staba — dla narcyzmu. Analogiczne wyniki otrzymano we
wczesniejszych badaniach prowadzonych na polskiej populacji (Pilch,
Gornik-Durose, 2016; Pilch i in., 2015).

6.2. Ciemna triada osobowosci
a postawy wobec pracy i zachowania organizacyjne

Aby dokona¢ weryfikacji pierwszej grupy hipotez badawczych,
dotyczacych bezposrednich zaleznosci miedzy cechami ciemnej triady
a postawami wobec pracy (satysfakcja z pracy i przywiazaniem do
organizacji) oraz zachowaniami organizacyjnymi (zachowaniami oby-
watelskimi i kontrproduktywnymi w organizacji), przeprowadzono
analize korelacji (tabela 6.).
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Tabela 6
Korelagje (rho Spearmana) miedzy cechami ciemnej triady
a postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi
Zmienna Makiawelizm| Narcyzm [Psychopatia Z R B
Satysfakcja z pracy -0,08 0,10* 0,03 0,18*** | -0,06 -0,12*
Przywiazanie do 012¢ | 002 | 004 | 002 | o002 |-011*
organizacji
Przywiazanie 011* | 0,09 001 | 009 | 002 |[-012*
afektywne
Przywiazanie 0,09 |-012* | -008 |-011* | 002 |-0,06
kontynuacyjne
Przywiazanie —0,10* | 0,06 0,02 | 007 | 001 |-012%
normatywne
OCB -0,06 0,26%** 0,10* 0,25***| 0,01 —0,17***
CWB 0,23*** 0,13** 0,30*** | 0,03 0,38*** | 0,19***

Objasnienia: Z — zuchwalos$¢, R — rozhamowanie, B — bezdusznos¢, * p < 0,05, ** p <0,01,
1 < 0,001

Hipoteza 1., dotyczaca relacji cech triady z postawami wobec pracy,
znalazta czeSciowe potwierdzenie. Makiawelizm okazat si¢ negatyw-
nie skorelowany z ogodlna satysfakcja z pracy, ale wspdtczynnik kore-
lacji nie przyjal wartosci istotnej statystycznie, a jego wysokos¢ byta
nizsza od tej raportowanej w badaniach prowadzonych na populacji
amerykanskiej (r = 0,26; Bruk-Lee i in., 2009). Zgodnie z oczekiwaniami
cecha ta stabo ujemnie korelowata z ogdélnym przywiazaniem do
organizacji i jego dwoma wymiarami — przywigzaniem afektywnym
oraz przywiazaniem normatywnym. Wynik ten pod wzgledem sity
i kierunku przypomina powiazania makiawelizmu z konstruktami
odnoszacymi sie do postaw wobec pracy pokrewnych przywiazaniu
do organizacji — zaangazowaniem w prace (job involvement) (Gable,
Dangello, 1994; Mudrack, 1989), przywiazaniem do pracy (work commit-
ment) (Zettler i in., 2011) oraz identyfikacja z organizacja (Zagenczyk
i in, 2013). W przypadku kolejnej skladowej ciemnej triady — nar-
cyzmu zaszla istotna pozytywna zaleznos¢ z satysfakcja z pracy. Sita
powiazan ksztattowala si¢ na niskim poziomie i byta podobna do
tej odnotowywanej w wiekszosci wczesniejszych badan, w ktérych
rozpatrywano narcyzm wielkosciowy (Michel, Bowling, 2013; Soyer
i in., 1999). Wbrew przewidywaniom zalezno$¢ pomiedzy narcyzmem
i przywigzaniem kontynuacyjnym okazala si¢ ujemna. Nie zaobserwo-
wano natomiast istotnych statystycznie zwiazkdéw tej cechy osobowosci
z ogolnym poziomem przywiazania do organizacji oraz z przywiaza-
niem afektywnym i normatywnym. Interesujace rezultaty otrzymano
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w odniesieniu do powigzan psychopatii, ujmowanej z perspektywy
triarchicznej, z postawami wobec pracy. Odnotowano brak zaleznosci
miedzy sumarycznym wskaznikiem psychopatii oraz jednym z jej
komponentéow — rozhamowaniem, a satysfakcja z pracy i przywiaza-
niem do organizacji, badanym w ramach modelu tréjczynnikowego,
to znaczy z przywigzaniem ogolnym, afektywnym, normatywnym
oraz kontynuacyjnym. Odmienne wzorce korelacji z postawami wobec
pracy otrzymano natomiast w przypadku dwoch pozostalych wymia-
réow psychopatii, wyodrebnionych w ramach koncepgji triarchicznej
Christophera Patricka (Patrick i in., 2009). Bezduszno$¢ wykazywata
staby negatywny zwiazek z satysfakcja z pracy oraz przywiazaniem do
organizacji (ogélnym, afektywnym i normatywnym). Przeciwny kieru-
nek zaleznosci ujawniono w odniesieniu do zuchwatosci, utozsamianej
z potencjalnie adaptacyjnymi aspektami psychopatii i powigzanej we
wczesniejszych badaniach z pozytywna afektywnoscia (Poy i in., 2014).
Wymiar ten korelowat dodatnio z satysfakcja z pracy, a negatywnie
- z przywigzaniem kontynuacyjnym. Zuchwalos¢ nie byla natomiast
powigzana w sposob istotny statystycznie z ogdlnym wskaznikiem
przywiazania do organizacji ani z przywiazaniem normatywnym.
Analizie poddano réwniez zaleznosci miedzy skladowymi triady
izachowaniami organizacyjnymi. Makiawelizm wykazywat negatywny
zwiazek z zachowaniami obywatelskimi w organizacji (OCB), chociaz
warto$¢ wspodtczynnika korelacji nie byla w tym przypadku istotna
statystycznie. Elementami triady skorelowanymi w sposéb znaczacy
z opisywang forma dobrowolnych zachowan organizacyjnych okazaty
sie narcyzm i psychopatia. Wbrew przewidywaniom ujawniono jednak
staby dodatni zwigzek tych cech osobowosci z OCB. Ogolny wskaznik
psychopatii oraz jeden z jego komponentdw — rozhamowanie nie byty
W znaczacy sposob powigzane z OCB. Istotne statystycznie, cho¢ stabe
zaleznosci odnotowano natomiast dla pozostatych wymiaréw psycho-
patii. Bezduszno$¢ korelowata z zachowaniami obywatelskimi w miej-
scu pracy ujemnie, a zuchwatos¢ — dodatnio. Zgodnie z oczekiwaniami
zaobserwowano istotne statystycznie dodatnie powiazania wszystkich
sktadowych ciemnej triady z zachowaniami kontrproduktywnymi
w organizacji (CWB). Zmienna CWB najsilniej (na poziomie umiarko-
wanym) korelowata z psychopatia, a najstabiej — z narcyzmem. Dwa
wymiary psychopatii — rozhamowanie i bezdusznos¢ wykazywaty
pozytywny zwigzek z podejmowaniem dziatari kontrproduktywnych
w kontekscie organizacyjnym. Jednoczesnie ujawniono brak zaleznosci
miedzy trzecim komponentem psychopatii — zuchwatoscia a CWB.
Tym samym postawiona hipoteza pierwsza (H1) zostata potwierdzona
w czesci postulujacej dodatnie relacje miedzy cechami triady i CWB.
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Zgodnie z rekomendacjqa Adriana Furnhama, Stevena Richardsa
i Delroya Paulhusa (2013) w kolejnym kroku poszukiwano odpowiedzi
na pytanie o to, w jakim stopniu poszczegolne cechy ciemnej triady
pozwalaja na predykcje postaw wobec pracy i zachowan organizacyj-
nych. W tym celu skonstruowano modele wielowymiarowej regres;ji
liniowej oparte na metodzie krokowej. W modelach tych zmiennymi
zaleznymi byty odpowiednio: satysfakcja z pracy, ogdlne przywigzanie
do organizacji i jego komponenty (afektywny, normatywny i konty-
nuacyjny), zachowania obywatelskie (OCB) oraz kontrproduktywne
w organizacji (CWB). W pierwszej wersji rownan regres;ji jako predyk-
tory uwzgledniono mierzone na ogdélnym poziomie elementy ciemnej
triady: makiawelizm, narcyzm i psychopatie. Natomiast w obreb
drugiej wersji modeli regresji oprocz sumarycznego wskaznika ma-
kiawelizmu i narcyzmu wprowadzono trzy wymiary psychopatii,
wyodrebniane w ramach triarchicznej koncepcji Christophera Patricka
(Patrick i in., 2009): bezdusznos¢, zuchwato$¢ oraz rozhamowanie.
Wszystkie modele byly istotne statystycznie. Wyniki analizy regresji
wielorakiej przeprowadzonej z wykorzystaniem metody krokowej
prezentuje tabela 7. Zamieszczone zostaly w niej jedynie te predyk-
tory, ktorych zwiazki ze zmiennymi zaleznymi okazaly sie istotne
statystycznie.

Na wstepie ze wzgledu na wystepujace na poziomie empirycznym
interkorelacje miedzy komponentami triady oraz ich konceptualne po-
wigzania, zgodnie z rekomendacja Furnhama i in. (2013), oszacowano
wspotliniowos¢ zmiennych objasniajacych. W modelach, w ktoérych
jako zmienne niezalezne uwzglednione zostaly ogdélne wskazniki cech
ciemnej triady, wartosci czynnika inflacji wariancji VIF wyniosty od
1 do 1,16. Statystyka VIF osiagneta akceptowalny poziom takze dla
rownan regresji uwzgledniajacych makiawelizm, narcyzm oraz trzy
komponenty psychopatii (zuchwato$¢, bezdusznos¢, rozhamowanie)
i wahala si¢ w przedziale od 1 do 1,76.

Wyniki dokonanej analizy regresji sq spojne z danymi pochodza-
cymi z analizy korelacyjnej. Gdy do réwnan regresji wiaczono ogdlne
wskazniki cech ciemnej triady (wersja I), narcyzm okazat si¢ predyk-
torem satysfakcji z pracy, a makiawelizm — ogolnego przywiazania do
organizacji. Ponadto obydwie cechy stanowily predyktory wymiaréw
przywiazania (afektywnego, normatywnego i kontynuacyjnego) oraz
zachowan obywatelskich w organizacji. Rownanie regresji przybrato
inny ksztatt w przypadku zachowan kontrproduktywnych w organiza-
cji. Predyktory tej formy dobrowolnych dziatan podejmowanych przez
pracownika stanowily psychopatia i makiawelizm. Z kolei gdy w charak-
terze zmiennych niezaleznych zamiast ogdlnego wskaznika psychopatii
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Tabela 7

Ciemna triada a postawy wobec pracy i zachowania organizacyjne —
regresja wieloraka krokowa

Zmienna zalezna Predyktory B t VIF | Statystyki modelu
Wersja I - - - - -
Satysfakcja z pracy narcyzm 0,11| 2,39* 1 skor. R? =0,01

F(1,432) = 5,70%
Przywiazanie makiawelizm |-0,12|-2,60* 1 skor. R? =0,01
do organizacji F(1,432) = 6,78*
Przywiazanie makiawelizm |-0,14|-2,90** | 1,02 skor. R =0,03
afektywne narcyzm 0,13 | 2,66** | 1,02 F(2,431) = 6,84**
Przywiazanie makiawelizm |-0,12|-2,45* |1,02 skor. R? =0,02
normatywne narcyzm 0,10 2,09* |1,02 F(2,431) = 4,58*
Przywigzanie narcyzm -0,10|{-2,09* | 1,02 skor. R? =0,02
kontynuacyjne makiawelizm |-0,10|-2,03* | 1,02 F(2,431) = 4,90**
OCB narcyzm 0,27 | 5,76**| 1,02 skor. R? = 0,07
makiawelizm |-0,12|-2,65** | 1,02 | F(2,431) = 18,36***
CWB psychopatia 0,29| 5,90 1,16 skor. R? = 0,12
makiawelizm 0,12 2,38* |1,16 | F(2,431) =29,38***
Wersja 11 - - - - -
Satysfakcja z pracy zuchwatosc 0,22 4,66** 1,01 skor. R? = 0,05
bezdusznos¢ |-0,13|-2,75** | 1,01 | F(2,431) = 13,41***
Przywiazanie makiawelizm |-0,12|-2,60* 1 skor. R?=0,01
do organizacji F(1,432) = 6,78*
Przywiazanie zuchwatos¢ 0,15| 3,14** | 1,02 skor. R? =0,05
afektywne bezdusznos¢ |-0,12|-2,36* |1,25| F(4,429) = 6,27***
rozhamowanie| 0,14| 2,70** | 1,20
makiawelizm |-0,13|-2,41* |1,26
Przywigzanie bezdusznos¢ | -0,14 | -3,03** | 1,01 skor. R?=0,03
normatywne zuchwato$é 0,11 2,27% |1,01 F(2,431) = 6,49**
Przywigzanie narcyzm -0,12-2,41* | 1,05 skor. R? =0,03
kontynuacyjne makiawelizm |-0,13|-2,59* |1,14 F(3,430) = 4,65**
rozhamowanie| 0,10| 2,02* |[1,17
OCB narcyzm 0,16| 2,66** | 1,76 skor. R?=0,12
bezdusznos¢ | -0,23 | —4,96***| 1,01 F(3,430) = 20***
zuchwatos¢ 0,16| 2,58* |1,78
CWB rozhamowanie | 0,34| 7,32** 1,11 skor. R?> =0,15
bezdusznosé 0,12| 2,48* |1,11| F(2,431) = 39,72***

Objasnienia: Wersja I — jako zmienne niezalezne wlaczano wskazniki ogdlne cech
ciemnej triady: makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii. Wersja 2 — jako zmienne niezalezne
wiaczano wskazniki ogoélne makiawelizmu i narcyzmu oraz wymiary psychopatii, wyod-
rebnione w ramach koncepgji triarchicznej (bezdusznos¢, zuchwaloé¢ i rozhamowanie).
OCB - zachowania obywatelskie w organizacji, CWB — zachowania kontrproduktywne
w organizacji, VIF — czynnik inflacji wariancji, skor. R? — skorygowany wspotczynnik wie-

lokrotnej determinacji R? * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
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do réwnania regresji wlaczono jego trzy wymiary — zuchwatos¢, bez-
dusznosc¢ i rozhamowanie (wersja II), zazwyczaj inne wlasciwos$ci osobo-
wosciowe petnity role predyktoréw. Wyjatek stanowil model, w ktérym
zmienng zalezna byto przywiazanie do organizacji. W modelu tym bez
wzgledu na to, czy uwzgledniony zostat ogolny poziom psychopatii czy
jego wymiary, jedynym istotnym predyktorem okazat si¢ makiawelizm.
W wers;ji II modeli w wigkszosci przypadkow dwa komponenty psycho-
patii — bezduszno$¢ oraz zuchwalos¢ zastapily makiawelizm i narcyzm
jako predyktory analizowanych zmiennych organizacyjnych.

W modelach regresji, do ktorych jako zmienne niezalezne wiaczano
ogolny poziom cech ciemnej triady (wersja I), procent wyjasnianej wa-
riancji byt stosunkowo niski i wynosit od 1% do 12%. Gdy w trakcie bu-
dowania réwnan regresji wzieto pod uwage oprocz makiawelizmu i nar-
cyzmu réwniez trzy wymiary psychopatii — zuchwato$¢, bezdusznosé
oraz rozhamowanie (wersja II), odnotowano nieznacznie wyzszy procent
wyjasnianej wariancji dla modeli, w ktérych zmiennymi niezaleznymi
byty satysfakcja z pracy, szczegolowe rodzaje przywiazania (afek-
tywne, normatywne, kontynuacyjne), a takze zachowania obywatelskie
i kontrproduktywne w organizacji. Modele te pozwolily na wyjasnienie
od 3% do 15% wariancji zmiennej objasnianej. Bez wzgledu na to, czy
analizowano sumaryczny poziom psychopatii czy jego komponenty, dla
ogdlnego przywiazania do organizacji jedynym istotnym predyktorem
byt makiawelizm, a procent wyjasnianej wariancji wynosit 1%. Warto
zaznaczy<¢, ze Wyzszy poziom wyjasnianej wariancji odnotowano dla
OCB i CWB niz dla satysfakcji z pracy i przywigzania do organizacji.

6.4. Postawy wobec pracy a zachowania organizacyjne

Zgodnie z hipoteza druga (H2) przewidywano, Zze postawy wobec
pracy beda pozytywnie zwiazane z zachowaniami obywatelskimi
w organizacji (OCB), a ujemnie — z zachowanimi kontrproduktywnymi
(CWB). W celu weryfikacji postawionej hipotezy w pierwszym kroku
dokonano analizy korelacyjnej. Jej wyniki prezentuje tabela 8.

Przeprowadzona analiza korelacji potwierdza wystepowanie pozy-
tywnych zaleznosci miedzy postawami wobec pracy i zachowaniami
obywatelskimi w organizacji (OCB). Satysfakcja z pracy, jak réwniez
przywiazanie do organizacji oraz jego trzy wymiary (afektywny,
normatywny i kontynuacyjny) byly dodatnio powigzane z OCB.
Otrzymana macierz korelacji odpowiada wynikom uzyskiwanym we
wczesniejszych pracach empirycznych, w ktorych testowano zaleznosci
miedzy opisywanymi postawami wobec pracy i czynami o charakterze
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obywatelskim podejmowanymi w miejscu pracy (Organ, Ryan, 1995;
Podsakoff i in., 2000; Williams, Anderson, 1991). Warto zaznaczy¢, ze
w referowanym badaniu wspodlczynnik korelacji najwyzsza wartosc¢
osiagnat dla przywiazania afektywnego, a najnizsza — dla przywiaza-
nia kontynuacyjnego. Z wyjatkiem przywiazania afektywnego, skore-
lowanego z zachowaniami obywatelskimi w organizacji na poziomie
umiarkowanym, sita powigzan miedzy analizowanymi postawami
wobec pracy a OCB byta jednak staba. Podobne rezultaty w zakresie
zaleznosci odnoszacych sie¢ do przywiazania do organizacji i OCB
otrzymat Meyer wraz ze wspodtpracownikami (2002).

Tabela 8

Korelagje (rho Spearmana) miedzy postawami wobec pracy
a zachowaniami organizacyjnymi

Zmienna OCB CWB
Satysfakcja z pracy 0,24 —0,22%%*
Przywigzanie do organizacji 0,25%** -0,12*
Przywigzanie afektywne 0,317%** —0,13**
Przywigzanie kontynuacyjne 0,14** -0,04
Przywigzanie normatywne 0,24%** —0,14**

Objasnienia: OCB-zachowaniaobywatelskie w organizacji, CWB—
zachowania kontrproduktywne w organizacji, * p < 0,05, ** p < 0,01,
*** p < 0,001

Zgodnie z przewidywaniami satysfakcja z pracy byla w sposéb
istotny statystycznie ujemnie powigzana z CWB. Wspdtczynnik ko-
relacji w tym przypadku ksztattowatl si¢ na poziomie zblizonym do
wartosci odnotowywanej we wczesniejszych badaniach prowadzonych
na populacji amerykanskiej, w ktorych pomiaru CWB dokonywano
przy uzyciu miar samoobserwacyjnych badz oceny innych oséb (Dalal,
2005; Penney, Spector, 2005). Odnotowano réwniez stabe negatywne,
ale znaczace powiazania miedzy przywigzaniem do organizacji, roz-
patrywanym w obrebie modelu tréjczynnikowego, i CWB. Zaréwno
ogolny wskaznik przywigzania, jak i jego komponenty (afektywny
oraz kontynuacyjny) byly negatywnie skorelowane z taka forma do-
browolnych zachowan organizacyjnych.

Na kolejnym etapie jako dopelnienie analizy korelacyjnej przepro-
wadzono analize regresji wielokrotnej metoda krokowa. Jej wyniki
pozwolily na wyciagniecie zbieznych wnioskéw dotyczacych ksztattu
zaleznosci miedzy postawami wobec pracy i zachowaniami organiza-
cyjnymi. Zbiorcze zestawienie wynikow analizy regresji, z uwzgled-
nieniem jedynie istotnych powiazan, przedstawione zostalo w tabeli 9.
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Tabela 9
Postawy wobec pracy a zachowania organizacyjne —
regresja wieloraka krokowa

Zmienna zalezna Predyktory B t Statystyki modelu

Wersja I - - - -
OCB przywiazanie do organizacji | 0,22 3,799 skor. R? =0,09
satysfakcja z pracy 0,12 1,989 | F(2,431) = 22,279
CWB satysfakcja z pracy -0,09 | -1,959 skor. R? = 0,01
F(1,432) = 29,389

Wersja 11 - - - -
OCB przywiazanie afektywne 0,34 7,549 skor. R?=0,11
F(1,432) = 56,889
CWB satysfakcja z pracy -0,09 | -1,979 skor. R? = 0,01
F(1,432) = 3,869

Objasnienia: Wersja I — jako zmienne niezalezne wlaczano satysfakcje z pracy i suma-
ryczny wskaznik przywiazania do organizacji. Wersja 2 —jako zmienne niezalezne wtaczano
satysfakcje z pracy oraz komponenty przywiazania: afektywny, normatywny, kontynua-
cyjny. OCB - zachowania obywatelskie w organizacji, CWB — zachowania kontrproduk-
tywne w organizacji, skor. R? — skorygowany wspodtczynnik wielokrotnej determinacji R?,
91 <0,05,% p < 0,019 p<0,00L 9 p = 0,05.

W skonstruowanych modelach regresji role zmiennych objasnia-
nych przyjety zachowania organizacyjne o charakterze obywatelskim
i kontrproduktywnym, a jako predyktory uwzgledniono postawy
wobec pracy: satysfakcje z pracy i sumaryczny wskaznik przywiazania
do organizacji (Wersja I). Gdy zmienng zalezng stanowity zachowania
obywatelskie w organizacji (OCB), model wyjasniat 9% wariancji opi-
sywanej zmiennej: F(2,431) = 22,27; p < 0,001. Istotnymi predyktorami
okazaly sie zarowno satysfakcja z pracy (f = 0,22), jak i przywia-
zanie do organizacji (3 = 0,12). Dla zachowan kontrproduktywnych
w organizacji (CWB) model wyjasnial 1% wariancji (F(1,432) = 29,38;
p = 0,05), a jedynym istotnym predyktorem bylta satysfakcja z pracy
(p =-0,09). Dla porownania skonstruowano dwa dodatkowe réwnania
regresji, do ktorych jako zmienne objasniane wlaczono zachowania
organizacyjne, w charakterze predyktoréw oprocz satysfakcji z pracy
uwzgledniono natomiast trzy formy przywigzania: afektywne, norma-
tywne i kontynuacyjne (Wersja II). W przypadku OCB skonstruowany
model regresji wyjasniat 11% wariancji, F(1,432) = 56,88, p < 0,001,
a istotny predyktor stanowito tylko przywigzanie afektywne (3 = 0,34).
Z kolei dla CWB model wyjasnial 1% wariancji: F(1,432) = 3,86;
p = 0,05. Istotnym predyktorem tej zmiennej byta satysfakcja z pracy
(B =-0,09).
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6.5. Zmienne sytuacyjne jako moderatory relacji
miedzy cechami ciemnej triady osobowosci
a postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi

Kolejny etap analiz statystycznych polegal na sprawdzeniu, czy
wyodrebnione czynniki sytuacyjne (wlasciwosci srodowiska pracy)
moderuja relacje miedzy cechami ciemnej triady osobowosci a po-
stawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi. W celu
weryfikacji trzeciej grupy hipotez badawczych, dotyczacych efektéw
interakcyjnych, przeprowadzono metoda wprowadzania hierarchiczne
analizy regresji ze skfadnikiem interakcyjnym. Przed przystgpieniem
do konstruowania réwnan regresji dokonano centracji wlaczanych do
nich zmiennych (predyktora i moderatora), a nastepnie kazdorazowo
utworzono sktadnik interakcyjny przez pomnozenie wystandaryzo-
wanych wczesniej zmiennych — predyktora i moderatora. W obrebie
przeprowadzonych hierarchicznych analiz regresji uwzgledniono
w pierwszym kroku predyktor (jedng z cech ciemnej triady) i modera-
tor (jeden z czynnikéw sytuacyjnych), a w drugim — interakcje miedzy
nimi. Zgodnie z postawionymi hipotezami w analizy wlaczone zostaty
jednynie ogdlne wskazniki zmiennych wielowymiarowych — psycho-
patii i przywiazania do organizacji. W celu unikniecia btedu wspotli-
niowosci wykonano odrebne analizy dla kazdej cechy ciemnej triady.

6.5.1. Moderatory specyficzne dla postaw

6.5.1.1. Posiadana wladza w organizacji jako moderator

W ramach hipotez szczegélowych H3.la i H3.1b oczekiwano, ze
posiadana wladza w organizacji bedzie moderowac relacje miedzy
trzema cechami ciemnej triady a postawami wobec pracy. Aby zwe-
ryfikowac¢ postawione hipotezy, przeprowadzono szes¢ oddzielnych
analiz regresji hierarchicznej z efektem interakcyjnym. Do kazdego
z modeli regresji w pierwszym kroku jako predyktor wiaczono jedna
ze sktadowych triady (makiawelizm, narcyzm lub psychopatie), a jako
moderator — posiadang wtadze w organizacji identyfikowana z for-
malnie zajmowanym stanowiskiem — kierowniczym lub szeregowym.
W drugim kroku uwzgledniono natomiast interakcje wymienionych
zmiennych. Zmienng wyjasniang stanowila jedna z badanych postaw
wobec pracy (satysfakcja z pracy lub przywigzanie do organizacji).
Zbiorcze zestawienie wynikéw przeprowadzonych analiz dla wiadzy
w charakterze moderatora znajduje si¢ w tabeli 10.
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Tabela 10
Wyniki analizy regresji hierarchicznej dla moderacyjnej roli posiadanej wtadzy
i statusu materialnego w organizacji

Kryterium
. . . satysfakcja z pracy przywiazanie do organizacji
Zmienne niezalezne o R o R
B(SE) B (AR2) B(SE) p (AR2)
Krok 1. - - 0,02* - - 0,03***
(0,02%) (0,04*)
Makiawelizm (M) | -0,12(0,04) | -0,21** - -0,52(0,14) | 0,30*** -
Wiadza (W) 1,00(0,52) | -0,10 - —4,01(1,66) | -0,12* -
Krok 2. - - 0,03** - - 0,05***
(0,01%) (0,02
M x W 1,36(0,58)| 0,19* 543(1,85)| 023 | -
Krok 1. - - 0,02** - - 0,02**
(0,03*%) (0,03*%)
Narcyzm (N) 0,06(0,02)| 0,19** - 0,05(0,07)| 0,05 -
W -0,87(0,53) | -0,08 - —4,96(1,74) | -0,14%* | -
Krok 2. - - 0,03** - - 0,02%*
(0,01) (0,00)
N x W —0,89(0,48) | 0,13 - -1,27(1,58) | -0,06 -
Krok 1. - - 0,01* - - 0,02**
(0,02%) (0,03*)
Psychopatia 0,03(0,03) | 0,06 - 0,01(0,08)| 0,01 -
4 -1,15(0,52) | -0,12* - —4,60(1,67) | —0,13** -
Krok 2. - - 0,02* - - 0,03**
(0,00) (0,01%)
PxW 0,44(0,36) | 0,06 2,79(1,15)| 0,12* -
Krok 1. - - 0,14*** - - 0,06%**
(0,14***) (0/06***)
Makiawelizm (M) | -0,04(0,02) | 0,08 - -0,22(0,08) | -0,13** -
Status 3,09(0,38) | 0,37*** - 6,06(1,29) | 0,22%** -
materialny (SM)
Krok 2. - - 0,13*** - - 0,06™**
(0,00) (0,00)
M x SM 0,03(0,34)| 0,00 - 0,01(1,16) | 0,00 -
Krok 1. - - 0,13*** - - 0,04
(0,14***) (0’05***)
Narcyzm (N) 0,01(0,01)| 0,04 - 0,00(0,05) | 0,00 -
SM 3,01(0,39)| 0,36 - 6,10(1,31)| 0,22%** -
Krok 2. - - 0,13*** - - 0,05%**
(0,00) (0,01)
N x SM 0,02(0,34) | 0,00 - -1,81(1,14) | -0,08 -

Objasnienia: * p < 0,05 ** p <0,01, *** p < 0,001.



6.5. Zmienne sytuacyjne jako moderatory relacji...

Istotny efekt interakcyjny odnotowano w dwdch réwnaniach regresji,
do ktérych wprowadzono makiawelizm jako predyktor (H3.1a). W mo-
delu, w ktorym jako zmienna wyjasniang przyjeto satysfakcje z pracy,
istotnymi elementami okazaly si¢ makiawelizm (3 = -0,21; p < 0,01)
i skladnik interakcyjny (3 = 0,19; p < 0,05), ktérego wprowadzenie do
modelu zwigkszylo procent wyjasnianej wariancji zmiennej zaleznej
0 1% (AR2 = 0,01; p < 0,05). Nie odnotowano natomiast istotnego efektu
gléwnego posiadanej wladzy w organizacji w odniesieniu do satysfak-
cji z pracy (B = —0,13; p > 0,05). Caly model byt istotny statystycznie
(F(3,429) = 4,69; p < 0,01), a odsetek wyjasnianej wariancji wynosil zale-
dwie 3%. Wykonana w kolejnym kroku analiza relacji makiawelizmu
z satysfakcja z pracy w podziale na podgrupy ze wzgledu na zajmo-
wane stanowisko (szeregowe vs kierownicze) ujawnita, ze chociaz dla
pracownikow szeregowych opisana zaleznos¢ (podobnie jak sam model
regresji) byla nieistotna (p = —0,02; F(1,375) = 0,16; p > 0,05), to okazata
sie istotna dla kierujacych praca innych (8 = -0,34; p = 0,01). Kierunek
odnotowanych powiazan miedzy analizowanymi zmiennymi wsréd
kadry kierowniczej byl ujemny, co oznacza, ze w tej grupie wysokiemu
poziomowi makiawelizmu towarzyszyta mniejsza satysfakcja z pracy.
Model regresji opisujacy zaleznosci miedzy makiawelizmem i satys-
fakcja z pracy w grupie kierowniczej byt istotny (F(1,54) = 7,23; p = 0,01)
i wyjasnial 10,2% wariancji zmiennej zaleznej. Graficzng ilustracje
uzyskanego efektu interakcyjnego stanowi wykres 1.
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29,1 -
27,1
25,0

22,9 —

Satysfakcja z pracy

—4I1,8 —2;,0 —1%,1 2,|7 17|,5 3%,4 4;,2
Makiawelizm
Wykres 1. Wladza w organizacji (stanowisko szeregowe vs kierownicze) jako
moderator relacji miedzy makiawelizmem a satysfakcja z pracy

18,8 —

Objasnienia: ——stanowisko szeregowe, --- stanowisko kierownicze.
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Gdy zmienng wyjasniang stanowito przywiazanie do organizacji,
zarowno makiawelizm (3 = 0,30; p < 0,001), jak i wladza w organizacji
(B = -012; p < 0,05) odgrywatly role wyznacznikdw przywigzania.
Istotna byta réwniez interakcja obu wymienionych zmiennych (8 = 0,23;
p < 0,01), ktérej wilaczenie do modelu skutkowato podwyzszeniem
procentu wyjasnianej wariancji zmiennej zaleznej o 2% (AR? = 0,02;
p < 0,05). Model ten byt dobrze dopasowany do danych (F(3,429) = 8,40;
p < 0,001) i wyjasnial 5% wariancji. Przeprowadzona analiza regres;ji
w podziale na grupy ze wzgledu na pozycje zajmowana w hierarchii
organizacyjnej pokazala, ze zaleznos¢ makiawelizmu i przywigzania
do organizacji jest nieistotna dla pracownikéw szeregowych (8 = -0,07;
F(1,375) = 1,64; p > 0,05), lecz istotna i ujemna dla oso6b zajmujacych sta-
nowiska kierownicze (8 = -0,42; p = 0,01). Ujawniono, ze wsrdd kadry
kierowniczej wyzszy makiawelizm wiaze si¢ z mniejszym przywiaza-
niem do organizacji (wykres 2). Model regresji opisujacy zaleznosci dla
grupy kierowniczej byt istotny statystycznie (F(1,54) = 11,43; p = 0,001)
i wyjasnial 159% wariancji zmiennej zalezne;j.
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Przywigzanie do organizacji

64,4 —
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Wykres 2. Wladza w organizacji (stanowisko szeregowe vs kierownicze) jako
moderator relacji miedzy makiawelizmem a przywigzaniem do organizacji
Objasnienia: ——stanowisko szeregowe, --- stanowisko kierownicze.

W kolejnym kroku sprawdzano, czy zajdzie interakcja psychopatii
z posiadana wladza w organizacji w odniesieniu do dwoch analizowa-
nych postaw wobec pracy. Efekt interakcyjny odnotowano jedynie dla
przywiazania do organizacji. Gdy w analizie regresji jako kryterium
przyijeto satysfakcje z pracy (F(3,429) = 3,25; p < 0,05), istotny wyznacznik
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satysfakcji stanowita tylko wladza w organizacji (3 =—-0,12; p <0,05). Pozo-
state elementy uwzglednione w modelu regresji — psychopatia (3 = 0,06;
p > 0,05) i sktadnik interakcyjny (3 = 0,06; p > 0,05) — byty nieistotne staty-
stycznie. W modelu, w ktérym jako zmienna wyjasniana postuzylo przy-
wiazanie do organizacji, psychopatia nie okazata sie istotnym predykto-
rem ({3 = 0,01; p > 0,05). Ujawniono natomiast istotny statystycznie efekt
glowny posiadanej wltadzy w organizacji dla przywigzania (3 = -0,13;
p < 0,01) oraz interakcje psychopatii z wtadza (3 = 0,12; p < 0,05). Model
cechowato dobre dopasowanie do danych (F(3,429) = 5,68, p = 0,01;
skorygowane R? = 0,03), a po wprowadzeniu skladnika interakcyjnego
nastapil nieznaczny przyrost R? (AR? = 0,01; p > 0,05). W dalszej kolejno-
$ci sprawdzono, na czym polega opisany wczesniej efekt interakcyjny.
W tym celu dokonano analizy powigzan psychopatii z przywigzaniem
do organizacji w podziale na dwie podgrupy, przyjmujac jako kryte-
rium piastowane stanowisko (szeregowe lub kierownicze), traktowane
jako przejaw wladzy w organizacji. W grupie obejmujacej pracownikow
szeregowych nie odnotowano istotnej zaleznosci psychopatii z przywia-
zaniem do organizacji (f = —0,04; F(1,375) = 0,66; p > 0,05). Z kolei wsrod
0s0b zajmujacych stanowiska kierownicze wykazano, ze wyzszemu po-
ziomowi psychopatii towarzyszy wieksze przywiazanie do organizacji
(B = 0,28; p < 0,05). Model regresji dla tej podgrupy pracownikéw byt
istotny statystycznie (F(1,54) = 4,48; p < 0,05) i wyjasnial 6% wariangji.
Otrzymany efekt interakcyjny obrazuje wykres 3.
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Wykres 3. Wiadza w organizacji (stanowisko szeregowe vs kierownicze) jako
moderator relacji miedzy psychopatia a przywigzaniem do organizacji
Objasnienia: ——stanowisko szeregowe, --- stanowisko kierownicze.
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Przywotane dane badawcze nie pozwalaja na potwierdzenie hipotezy
H3.1a. Chociaz sprawowana wtadza moderowata relacje miedzy ma-
kiawelizmem i oboma uwzglednionymi w badaniu rodzajami postaw
wobec pracy, a takze byla moderatorem zalezno$ci miedzy psychopatia
i przywigzaniem do organizacji, to kierunek moderacji okazat si¢ od-
wrotny od oczekiwanego. Spodziewano sig, Zze relacje makiawelizmu
i psychopatii z postawami wobec pracy beda stabsze dla oséb majacych
wladze i silniejsze dla tych, ktorzy jej nie maja. Kierunek otrzymanych
powiazan okazat si¢ jednak przeciwny niz zakladany.

Nie wykazano natomiast interakcji narcyzmu z wladza w organizacji
wzgledem postaw wobec pracy (H3.1b). W modelu regresji, w ktérym
zmienng wyjasniang stanowila satysfakcja z pracy (F(3/429) = 4,85;
p <0,01), jedyny istotny predyktor stanowit narcyzm (3 = 0,19; p < 0,01),
podczas gdy wladza w organizacji (f = -0,08; p > 0,05) i skfadnik in-
terkacyjny (B = -0,13; p > 0,05) nie okazaty sie znaczace dla satysfakcji
z pracy. W przypadku gdy jako kryterium przyjeto przywiazanie do
organizacji (F(3,429) = 3,89; p < (,01), istotna sktadowa modelu regresiji
byta wtadza w organizacji (3 = 0,37, p < 0,001) przy braku istotnosci
narcyzmu (3 = 0,05; p > 0,05) oraz jego interakcji ze zmienna wladza
(B =-0,06; p > 0,05). Wynik ten pozwala na odrzucenie hipotezy H3.1b,
ze sprawowana wladza moderuje relacje miedzy narcyzmem a satys-
fakcja z pracy i przywiazaniem do organizacji.

6.5.1.2. Status materialny w organizacji jako moderator

W celu sprawdzenia, czy zachodzi moderacyjny efekt postrzeganego
statusu materialnego w organizacji, zostaly przeprowadzone cztery
odrebne analizy moderacji, w ktérych zmienna niezalezna byta cecha
osobowosci (makiawelizm lub narcyzm), moderatorem byt status mate-
rialny, a zmienna zalezng stanowita postawa wobec pracy (satysfakcja
z pracy lub przywigzanie do organizacji). W odniesieniu do zadnego
ze skonstruowanych modeli nie odnotowano efektu interakcyjnego.
Podsumowanie wynikéw wykonanych analiz zawiera zaprezentowana
wczesniej tabela 10. W nawiazaniu do postawionych hipotez (H3.2a
oraz H3.2b), akcentujacych dominacje orientacji materialistycznej
wsérdd osob z wysokim poziomem makiawelizmu i narcyzmu, zapre-
zentowano wyniki analizy regresji dla moderacyjnej roli statusu ma-
terialnego w organizacji wylacznie w odniesieniu do wymienionych
dwoch komponentéw ciemnej triady.

Dwa modele stuzyly weryfikacji hipotezy H3.2a, zgodnie z ktdra
przewidywano, ze status materialny bedzie moderowac relacje miedzy
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makiawelizmem a satysfakcja z pracy i przywiazaniem do organizacji.
W pierwszym modelu istotny okazat si¢ efekt gtéwny statusu mate-
rialnego (3 = 0,37, p < 0,001) na satysfakcje z pracy, traktowana jako
kryterium. Nieistotne byly natomiast efekt gléwny makiawelizmu
(B =-0,08; p >0,05) i sktadnik interakcyjny (f = 0,00; p > 0,05). Model ten
byt istotny statystycznie (F(3, 430) = 23,18; p < 0,001), a wprowadzenie
sktadnika interakcyjnego nie poprawilo w sposéb znaczacy procentu
wyjasnianej wariancji zmiennej zaleznej (AR* = 0,00; p > 0,05). W dru-
gim modelu, odnoszacym si¢ do hipotezy H3.2a, makiawelizm potrak-
towano jako predyktor, status materialny — jako moderator, a przywia-
zanie do organizacji — jako kryterium. Ujawniono istotny efekt gtéwny
makiawelizmu (f = -0,13; p < 0,01) i statusu materialnego (3 = 0,22;
p < 0,001). Interakcja makiawelizmu ze statusem materialnym nie
okazata sig¢ jednak znaczaca (3 = 0,00; p > 0,05). Opisany model z efek-
tem moderacyjnym byt istotny (F(3,430) = 9,83; p < 0,01), chociaz nie
odnotowano przyrostu R? po uwzglednieniu skiadnika interakcyjnego
(AR?*=0,00; p > 0,05). Tym samym otrzymane rezultaty nie pozwalaja na
przyjecie hipotezy H3.2a.

W nastepnej kolejnosci testowano hipoteze H3.2b, zgodnie z ktorg
status materialny mial moderowac relacje miedzy makiawelizmem
a satysfakcja z pracy i przywigzaniem do organizacji. W tym celu
skonstruowano dwa modele regresji hierarchicznej z efektem interak-
cyjnym. Dla pierwszego modelu jako kryterium przyjeto satysfakcje
z pracy, jako predyktor — narcyzm, a jako moderator — status materialny.
Jedynym istotnym skladnikiem modelu okazal si¢ status materialny
(B = 0,36; p < 0,001), natomiast narcyzm (B = 0,04; p > 0,05) i jego inter-
akcja ze statusem materialnym (3 = 0,00; p > 0,05) byly nieistotne. Caty
model wykazywat dobre dopasowanie do danych (F(3,430) = 22,39;
p < 0,001), ale wprowadzenie do niego sktadnika interakcyjnego nie
spowodowato istotnej zmiany R? (AR? = 0,00; p > 0,05). Podobnie jak
w poprzedniej analizie, réwniez w drugim modelu regresji uwzgled-
niony zostat narcyzm w charakterze zmiennej wyjasniajacej, a status
materialny — moderatora. W tym jednak przypadku poszukiwano
interakcji obu zmiennych dla przywigzania do organizacji. W prze-
prowadzonej analizie status materialny (3 = 0,22; p < 0,001) okazat si¢
wyznacznikiem przywigzania do organizacji. Nieistotne jako elementy
rownania regresji byly natomiast narcyzm ({3 = 0,00; p > 0,05) i sktadnik
interakcyjny (3 = -0,08; p > 0,05). Wprowadzenie do modelu sktadnika
interakcyjnego nie doprowadzito do istotnej zmiany R’ (AR? = 0,01;
p > 005), chociaz sam model okazal si¢ istotny statystycznie
(F(3,430) = 812; p < 0,001). Otrzymane wyniki przemawiaja zatem za
odrzuceniem hipotezy H3.2b.
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6.5.2. Moderatory specyficzne dla zachowan

6.5.2.1. Ograniczenia organizacyjne jako moderator

Hipoteza H3.3 przewidywata, Zze postrzegane ograniczenia organi-
zacyjne beda moderowac relacje miedzy narcyzmem a CWB w taki
sposob, ze stanie si¢ ona silniejsza w przypadku wysokiego poziomu
ograniczen organizacyjnych i stabsza, gdy bedzie on niski. W celu od-
powiedzi na pytanie o efekt interakcyjny skonstruowano pojedynczy
model regres;ji hierarchicznej, w ktérym jako kryterium przyjeto CWB.
Wyniki przeprowadzonej analizy zamieszczone zostaty w tabeli 11.

Tabela 11

Wyniki analizy regres;ji hierarchicznej dla moderacyjnej roli
postrzeganych ograniczen organizacyjnych

Kryterium
Zmienne niezalezne CWB
o | o |
Krok 1. - - 0,08***
(0,09***)
Narcyzm (N) 0,08(0,04) 0,11* -
Ograniczenia 0,50(0,09) 0,26%** -
organizacyjne (O)
Krok 2. - - 0,09%**
(0,01)
NxO 1,30(0,83) 0,07 -

Objasnienia: * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.

Wprowadzone w pierwszym kroku narcyzm (3 = 0,11, p < 0,05)
i ograniczenia organizacyjne (8 = 0,26; p < 0,001) okazaly si¢ istotnymi
sktadnikami opisywanego rownania regresji. Chociaz model ze sktad-
nikiem interakcyjnym byl dobrze dopasowany do danych: F(3, 430)
= 14,45; p < 0,001, to odnotowana zmiana R? dla interakcji narcyzmu
i ograniczen organizacyjnych okazata si¢ nieistotna statystycznie
(AR?=0,01; p > 0,05), a sam sktadnik interakcyjny, uwzgledniony w dru-
gim kroku, nie pozwalal w sposéb znaczacy na przewidywanie CWB
(B =0,07; p > 0,05). Otrzymany wynik pozwala zatem na odrzucenie hi-
potezy H3.3, zgodnie z ktorg postrzegane ograniczenia organizacyjne
sa moderatorem relacji miedzy narcyzmem a CWB.
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6.5.2.2. Postrzegana polityka organizacyjna jako moderator

W kolejnym kroku testowano hipoteze szczegdtowa H3.4, doty-
czaca moderacyjnej roli postrzeganej polityki organizacyjnej (POP).

Tabela 12

Wyniki analizy regres;ji hierarchicznej dla moderacyjnej roli
postrzeganej polityki organizacyjnej (POP), konfliktu interpersonalnego
w organizadji (KI) i wymiany miedzy przetozonym a podwtadnym (LMX)

Kryterium
OCB CWB
Zmienne niezalezne Tor. K2 or. 2
skor. skor.
B(SE) B (AR?) B(SE) B (ARY)
Krok 1. - - 0,00 - - 0,07***
(0/01) (0/07***)
Makiawelizm (M) -0,11(0,06) |-0,09 - 0,27(0,06) | 0,20%*% -
POP 0,01(0,09) | 0,01 - 0,30(0,09)| 0,15** -
Krok 2. - - 0,00 - - 0,07***
(0,00) (0,01)
M x POP 0,21(0,64) | 0,02 - 1,10(0,69) | 0,08
Krok 1. - - 0,01 - - 0,097***
(0101) (0/09***)
Makiawelizm (M) -0,09(0,06) |-0,07 - 0,26(0,06) | 0,20%*% -
Konlflikt interpers.(KI)| -0,10(0,29) | -0,02 - 1,30(0,31)| 0,204 -
Krok 2. - - 0,02%* - - 0,097%**
(0,027%) (0,00)
M x KI -1,83(0,64) | -0,14** - 0,67(0,69)| 0,05 -
Krok 1. - - 0,06*** - - 0,06***
(0,06***) (0,07***)
Narcyzm (N) 0,17(0,03) | 0,25%* - 0,10(0,04)| 0,13** -
KI -0,28(0,28) |-0,05 - 1,49(0,31) | 0,23** -
Krok 2. - - 0,06%** - - 0,07***
(0,00) (0,01%)
N x KI —-0,52(0,66) |-0,04 - 1,49(0,73)| 0,10* -
Krok 1. - - 0,05%** - - 0,07%**
' ' (0’05***) (0[07***)
Makiawelizm (M) —-0,10(0,06) |-0,08 - 0,28(0,06) | 0,21**% -
LMX 0,52(0,12) | 0,20** - —-0,44(0,13) |-0,16** -
Krok 2. - - 0,04*** - - 0,08***
(0,00) (0,01)
M x LMX -0,22(0,70) |-0,01 - -1,43(0,77) |-0,09 -
Krok 1. - - 0,09%** _ - 0,05***
(0,09***) (0,05***)
Narcyzm (N) 0,15(0,03) | 0,23*** - 0,13(0,04) | 0,17**% -
LMX 0,43(0,12) | 0,17** - —-0,53(0,14) | -0,19** -
Krok 2. - - 0,09*** - - 0,05%**
(0,00) (0,00)
N x LMX —-0,37(0,68) |-0,03 - -0,70(0,77) |-0,04 -

Objasnienia: * p <0,05 ** p < 0,01, *** p < 0,001.
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Przewidywano, ze POP bedzie moderowac relacje miedzy makiaweli-
zmem a oboma formami uwzglednianych w badaniu zachowan orga-
nizacyjnych (OCB i CWB) w taki sposob, ze relacje te beda silniejsze
dla wysokiego poziomu POP, a stabsze dla niskiego poziomu POP.
Aby zweryfikowa¢ postawiona hipoteze, skonstruowano dwa réwna-
nia regresji, do ktérych w pierwszym kroku wilaczono makiawelizm
oraz POP, a w drugim - interakcje migedzy makiawelizmem a POP.
W pierwszym modelu regresji jako zmienna wyjasniana przyjeto
OCB, natomiast w drugim — CWB. Uzyskane rezultaty, zaprezen-
towane w tabeli 12., nie pozwolily na potwierdzenie hipotezy H3.4
mowiacej o tym, ze POP moderuje relacje miedzy makiawelizmem
a OCB i CWB.

W modelu analizy regresji, w ktérym jako kryterium przyjeto OCB,
nieistotne okazaty si¢ zarowno makiawelizm (3 = -0,09; p > 0,05) oraz
POP (B = 0,01; p > 0,05), jak i skiadnik interakcyjny (3 = 0,02; p > 0,05).
Opisany model nie wykazywal dobrego dopasowania do danych:
F(3, 430) = 1,16; p > 0,05, podczas gdy dla modelu, w ktdrym zmienne
wyjasniane stanowity CWB, makiawelizm ( = 0,20; p < 0,001) i POP
(B = 0,15; p < 0,01) byty istotnymi predyktorami przy braku istotnosci
ich interakcji (3 = 0,08; p > 0,05). Model ten okazal si¢ dobrze dopa-
sowany do danych (F(3, 430) = 12,28; p < 0,001), ale wprowadzenie
do niego skladnika interakcyjnego nie poprawilo w znaczacy spo-
sOb procentu wyjasnianej wariancji zmiennej zaleznej (AR’ = 0,01;
p > 0,05).

6.5.2.3. Konflikt interpersonalny w miejscu pracy
jako moderator

Zgodnie z postawiong hipoteza H3.5 postrzegany konflikt in-
terpersonalny w miejscu pracy mial moderowac relacje miedzy
dwoma skladowymi ciemnej triady (makiawelizmem i narcyzmem)
a zachowaniami organizacyjnymi (OCB i CWB). Oczekiwano, ze
relacje te beda silniejsze dla wysokiego poziomu konfliktu inter-
personalnego, a stabsze, gdy bedzie on niski. Testujac hipoteze
dotyczaca moderacyjnej roli konfliktu interpersonalnego, zbudowano
cztery odrebne rownania regresji z efektem interakcyjnym (zob.
tabele 12.).

W pierwszym ujeto makiawelizm jako predyktor, konflikt interper-
sonalny —jako moderator, a OCB —jako zmienng wyjasniana. Ujawnio-
no brak zaleznosci miedzy makiawelizmem i OCB (3 = -0,07; p > 0,05),
a takze miedzy konfliktem interpersonalnym a OCB (B = -0,02;
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p > 0,05). Dla OCB istotny okazal si¢ natomiast efekt interakcyjny
makiawelizmu z konfliktem interpersonalnym (8 = -0,14; p < 0,01).
Model uwzgledniajacy efekt interakcyjny byl istotny statystycznie
(F@3, 430) = 407, p < 0,01) i wyjasniat 2% wariancji. Wiaczenie
do niego skladnika interakcyjnego istotnie poprawito procent
wyjasnianej wariancji OCB o 2% (p < 0,01). W dalszej kolejnosci
analizowano zwiazek miedzy makiawelizmem i OCB w dwdch
podgrupach, utworzonych w zaleznosci od nasilenia (wysokiego
lub niskiego) postrzeganego konfliktu interpersonalnego w orga-
nizacji (podzial wedlug mediany). Dla niskiego poziomu konfliktu
makiawelizm nie byl powigzany z OCB (3 = 0,00; F(1, 246) = 0,00;
p > 0,05), natomiast dla wysokiego poziomu konfliktu taka zalez-
nos$¢ okazata si¢ znaczaca (p = -0,19; p = 0,01), a skonstruowany
model regresji byt istotny (F(1, 184) = 6,82; p = 0,01) i wyjasniatl 3%
wariangcji. Jak pokazuje wykres 4., w warunkach wysokiego nasilenia
konfliktu w organizacji wysoki makiawelizm wiaze si¢ z niskim
poziomem OCB.
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62,9 —

024 T ——=——

57,5 —

OocCB

54,9 —

52,2 —

49,6 —

l [ [ [ | | I
417 -269 -121 28 176 324 473
Makiawelizm

Wykres 4. Konflikt interpersonalny w organizacji jako moderator relacji miedzy
makiawelizmem a zachowaniami obywatelskimi w organizacji (OCB)

niski konflikt, --- wysoki konflikt.

Objasnienia:

W drugim modelu regresji, skonstruowanym w celu przetestowa-
nia hipotezy H3.7, makiawelizm traktowano jako zmienng wyjas-
niajaca, a konflikt interpersonalny — jako moderator. W tym jednak
wypadku jako zmienna wyjasniang przyjeto CWB. Efekty gltéwne
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makiawelizmu (3 = 0,20; p < 0,001) i konfliktu interpersonalnego
(B = 020; p < 0,001) na CWB byly istotne. Wbrew przewidywaniom
interakcja miedzy tymi dwoma zmiennymi nie zostata odnotowana
(B =0,05; p >0,05). Caly model byt istotny statystycznie (F(3, 430) = 14,53;
p < 0,001) i wyjasniat 9% wariancji. Uwzglednienie w nim sktad-
nika interakcyjnego nie przyczynilo si¢ do zmiany R? (AR? = 0,00;
p > 0,05).

W trzecim modelu potraktowano narcyzm jako zmienng wyjasnia-
jaca, konflikt interpersonalny zas — jako moderator. Jako kryterium
przyjeto OCB. Narcyzm okazat sie istotnym predyktorem OCB (3 = 0,25;
p < 0,001). Zaréwno konflikt interpersonalny (3 = -0,05; p > 0,05), jak
i jego interakcja z narcyzmem (3 = —0,04; p > 0,05) nie osiagnety jednak
poziomu istotnosci statystycznej. Model ze skladnikiem interakcyj-
nym byt dobrze dopasowany do danych (F(3, 430) = 10,28; p < 0,001)
i wyjasnial 6% wariancji zmiennej zaleznej. Wprowadzenie interakcji
narcyzmu i konfliktu interpersonalnego nie doprowadzito do istotnej
zmiany R? (AR? = 0,00; p > 0,05).
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51,2 —

48,3 —

CwWB
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42,4 —
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36,4 —

I | I I I I I
-599 -384 -16,9 46 26,1 476 691
Narcyzm
Wykres 5. Konflikt interpersonalny w organizacji jako moderator relacji miedzy
narcyzmem a zachowaniami kontrproduktywnymi w organizacji (CWB)
Objasnienia: ——niski konflikt, --- wysoki konflikt.

W czwartym modelu regresji zmienng wyjasniajaca byt ponownie
narcyzm, a moderatorem - konflikt interpersonalny. Tym razem
zmienna wyjasniang stanowitly CWB. Istotnymi predyktorami CWB
okazaly sie wszystkie sktadniki modelu: narcyzm (3 = 0,13; p < 0,01),
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konflikt interpersonalny (3 = 0,23; p < 0,001) oraz ich interakcja ( = 0,10;
p < 0,05). Model z efektem interakcyjnym byl istotny statystycznie
i wyjasniat 7% wariancji CWB (F(3, 430) = 12,07, p < 0,001). Wiaczenie
do niego sktadnika interakcyjnego w marginalny sposéb zwiekszylo
procent wyjasnianej wariancji zmiennej zaleznej (AR? = 0,01; p < 0,05).
Aby wyjasni¢ charakter ujawnionego efektu interakcyjnego, do-
konano analizy powiazan narcyzmu z CWB z podzialem na dwie
podgrupy (wysoki/niski konflikt interpersonalny w organizacji).
Zaleznos¢ narcyzmu z CWB byla dodatnia zaréwno w warun-
kach niskiego (3 = 0,14; F(1, 246) = 4,56; p = 0,03), jak i wysokiego
natezenia konfliktu (3 = 0,14; p = 0,06), w ktérego przypadku model
okazal si¢ marginalnie istotny (F(1, 184) = 3,61; p = 0,06). Obydwa
modele regresji wyjasnialy zaledwie 2% wariancji zmiennej zalez-
nej. Jak pokazuje wykres 5., niezaleznie od poziomu raportowa-
nego narcyzmu nasilenie CWB bylo wigksze w sytuacji wysoce
konfliktowe;.

6.5.2.4. Wymiana miedzy przelozonym a podwladnym
jako moderator

Zgodnie z ostatnia sposrod postawionych hipotez szczegotowych
— H3.6 postrzegana wymiana miedzy przetozonym a podwladnym
(LMX) powinna moderowac relacje miedzy makiawelizmem i narcy-
zmem a CWB i OCB. Oczekiwano, Ze zaleznosci obydwu ciemnych cech
osobowos$ci z wymienionymi zachowaniami organizacyjnymi okaza
sie silniejsze dla niskiej i stabsze dla wysokiej LMX. Analogicznie do
sposobu testowania poprzednich hipotez szczegétowych utworzono
cztery modele regresji hierarchicznej, do ktorych w pierwszym kroku
wprowadzono cechy osobowosci (makiawelizm lub narcyzm) oraz LMX,
a w drugim - skladnik interakcyjny (makiawelizm/narcyzm x LMX).
Role zmiennych wyjasnianych odgrywaty zachowania organizacyjne
(OCB lub CWB). Wyniki przeprowadzonych analiz regresji zestawiono
w tabeli 13.

Zaden ze skonstruowanych modeli nie ujawnit istotnego efektu
moderacyjnego, nie pozwalajac tym samym na przyjecie postawionej
hipotezy H3.6. Pierwszy z dwoch modeli dla OCB jako kryterium
pokazuje brak istotnosci statystycznej makiawelizmu (3 = -0,08;
p > 0,05) i sktadnika interakcyjnego (3 = -0,01; p > 0,05) przy jedno-
czesnej istotnej zaleznosci miedzy LMX i OCB (B = 0,20; p < 0,001).
Drugi model, w ktérym jako kryterium przyjeto OCB, ujawnil zna-
czace dodatnie relacje narcyzmu (8 = 0,23; p < 0,001) i LMX (8 = 0,17;

185



186

6. Wyniki badan wtasnych

p < 0,001) z OCB, a takze brak istotnego efektu interakcyjnego
(B =-0,03; p > 0,05). Obydwa modele byly dobrze dopasowane do da-
nych (dla makiawelizmu jako predyktora: F(3, 430) = 7,45; p < 0,001; dla
narcyzmu jako predyktora: F(3, 430) = 14,42; p < 0,001), ale zmiana R?
dla interakcji makiawelizmu z LMX, a takze narcyzmu z LMX w oby-
dwu przypadkach nie byta istotna statystycznie (AR? = 0,00; p > 0,05).
W dwoch kolejnych modelach, w ktoérych zmienng wyjasniang stano-
wity CWB, istotne okazaly si¢ efekty gtéwne, odpowiednio: w modelu
I — makiawelizmu (3 = 0,21; p < 0,001) i LMX (8 = -0,16; p < 0,01) oraz
w modelu II - narcyzmu (3 = 0,17; p < 0,001) i LMX (8 = 0,17; p < 0,001)
przy braku istotnosci sktadnika interakcyjnego (model I: 3 = -0,09;
p > 0,05; model II: B =-0,04; p > 0,05). Chociaz modele z efektem interak-
cyjnym byty dobrze dopasowane do danych (model I: F(3,430) = 12,68;
p <0,001; model II: F(3,430) = 8,53; p <0,001), to przyrost R* nie okazat si¢
istotny statystycznie (model I: AR? = 0,01; p > 0,05; model II: AR? = 0,00;
p > 0,05).

6.5.3. Moderatory uniwersalne dla postaw i zachowan

6.5.3.1. Naruszenie kontraktu psychologicznego
jako moderator

Kolejna grupa hipotez szczegdtowych przewidywata interakcje
miedzy postrzeganym naruszeniem kontraktu psychologicznego
a wszystkimi sktadowymi ciemnej triady w odniesieniu do postaw
wobec pracy i zachowan organizacyjnych. Hipoteza H3.7a oparta
byla na zalozeniu, Ze naruszenie kontraktu psychologicznego bedzie
moderowac zaleznosci miedzy makiawelizmem i psychopatia a sa-
tysfakcja z pracy, przywiazaniem do organizacji, OCB i CWB w taki
sposob, ze relacje te okaza sie silniejsze dla wysokiego poziomu
moderatora i stabsze - dla niskiego. Skonstruowano serie os$miu
rownan regresji z efektem interakcyjnym (dwie cechy osobowosci
jako predyktory x naruszenie kontraktu psychologicznego jako mo-
derator). Wyniki przeprowadzonych analiz, w ktérych testowano
moderacyjng role naruszenia kontraktu psychologicznego, zawiera
tabela 13.

Wszystkie modele regresji (z wyjatkiem dwoch, w ktorych zmienna
wyjasniana stanowitly OCB) byly dobrze dopasowane do danych.
W modelach, ktore okazaly sie istotne statystycznie, naruszenie
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kontraktu okazalo si¢ istotnym wyznacznikiem zmiennej zaleznej:
satysfakcji z pracy, przywigzania do organizacji i CWB. Dodatkowo
makiawelizm byt istotnym skladnikiem w dwoch modelach regresji
jako predyktor przywigzania do organizacji i CWB, a psychopatia
w jednym - jako predyktor CWB. Dla zadnego z modeli nie odnoto-
wano istotnego efektu interakcyjnego. Uzyskane rezultaty pozwalaja
zatem na odrzucenie hipotezy H3.7a, méwiacej o zachodzeniu interak-
cji miedzy makiawelizmem/psychopatia a postrzeganym naruszeniem
kontraktu psychologicznego w odniesieniu do opisywanych postaw
wobec pracy i zachowan organizacyjnych.

W  kolejnym kroku testowano hipoteze szczegdtowa H3.7b,
zgodnie z ktorg postrzegane naruszenie kontraktu psychologicz-
nego mialoby moderowac relacje miedzy narcyzmem a satysfakcja
z pracy, przywiazaniem do organizacji, OCB i CWB. Oczekiwano
silniejszych zaleznosci miedzy narcyzmem i postawami wobec
pracy dla niskiego poziomu naruszenia kontraktu i stabszych - dla
wysokiego. Spodziewano sie rowniez, ze relacje miedzy narcyzmem
a zachowaniami organizacyjnymi beda silniejsze, gdy postrzegane
naruszenie kontraktu psychologicznego okaze si¢ wysokie, i stab-
sze, gdy bedzie ono niskie. Przeprowadzono cztery analizy regresji
uwzgledniajace efekt interakcyjny (narcyzm jako predyktor x naru-
szenie kontraktu psychologicznego jako moderator), w ktérych jako
zmienna wyjasniang przyjeto odpowiednio satysfakcje z pracy, przy-
wigzanie do organizacji, OCB i CWB. Istotne okazaty si¢ wszystkie
cztery modele. Najwyzszy procent wyjasnianej wariancji zmiennej
zaleznej (31%) odnotowano dla modelu, w ktérym kryterium stano-
wila satysfakcja z pracy. W trzech sposrdd czterech przywotanych
modeli (z kryterium w postaci satysfakcji z pracy, przywiazania do
organizacji i CWB) istotnym sktadnikiem byto naruszenie kontraktu
psychologicznego. Narcyzm odgrywat role istotnego predyktora
w trzech modelach (dla satysfakcji z pracy, OCB i CWB jako kryte-
rium). W zadnym modelu nie nastapita istotna interakcja naruszenia
kontraktu psychologicznego z narcyzmem, co pozwala na odrzucenie
hipotezy H3.7b.
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Wyniki analizy regresji hierarchicznej dla moderacyjnej roli naru

Kryterium
Zmienne Satysfakcja z pracy przywiazanie do
niezalezne skor. R
B(SE) B (AR2) B (SE) B
Krok 1. F(2,431) = 96,11*** 0,31%** F(2,431) = 29,48***
(0131***)
M -0,02(0,02) 0,04 - —0,19(0,08) -0,11*
NKP —-0,81(0,06) —0,65%** - -1,55(0,22) —0,33%**
Krok 2. F(3,430) = 63,94*** 0,30%** F(3,430) = 19,64***
(0,00)
M x NKP —0,04(0,27) 0,01 - -0,30(1,00) 0,01
Krok 1. F(2,431) = 99,49*** 0,31%** F (2,431) = 26,50***
(0132***)
N 0,03(0,01) 0,10* - 0,02(0,05) 0,02
NKP -0,80(0,06) —0,55%** - -1,51(0,22) —0,32%**
Krok 2. F(3,430) = 66,30*** 0,31%** F(3,430) = 18,93***
(0,00)
N x NKP —0,13(0,26) 0,02 - -1,77(0,95) -0,09
Krok 1. F(2,431) = 97,20*** 0,31%** F(2,431) = 26,43***
(0’31***)
p 0,03(0,02) 0,06 - 0,02(0,08) 0,01
NKP —0,81(0,06) —0,55%** - -1,51(0,22) —0,32%**
Krok 2. F(3,430) = 65,01*** 0,31%** F(3,430) = 18,88***
(0,00)
P x NKP —0,23(0,26) 0,04 - -1,77(0,95) -0,09
Krok 1. F(2,431) = 45,70*** 0,17*** F(2,431) = 18,12%**
(0,18***)
M -0,03(0,02) 0,05 - —0,19(0,08) 0,11*
A 1,11(0,12) 0,42%** - 2,21(0,40) 0,26***
Krok 2. F(3,430) = 32,18*** 0,18*** F(3,430) = 13,19***
(0,01%)
MxA —-0,68(0,32) -0,09* - -1,98(1,11) -0,08
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Tabela 13
szenia kontraktu psychologicznego i autonomii w organizacji
organizacji OCB CWB
skor. R? skor. R? skor. R?
(AR2) B(SE) B (AR2) B(SE) B (AR2)
0,12%** F(2,431)=1,97 0,00 F(2,431) = 21,41*** 0,09***
(0,12%**) (0,01) (0,09***)

- -0,10(0,06)  -0,09 - 0,29(0,06) 0,22%** -

- 0,13(0,16) 0,04 - 0,74(0,17) 0,21*** -
0,11*** F(3,430) = 1,47 0,00 F(3,430) = 15,27*** 0,09***
(0,00) (0,00) (0,01)

- 0,49(0,72) 0,03 - 1,28(0,77) 0,08 -
0,11*** F(2,431) = 15,03*** 0,06*** F(2,431) = 15,50*** 0,06***
(0’11***) (0107***) (0,07***)

- 0,17(0,03) 0,26*** - 0,11(0,04) 0,15%* -

- 0,11(0,15) 0,03 - 0,77(0,17) 0,22%** -
0,11*** F(3,430) = 10,51*** 0,06*** F(3,430) = 10,52*** 0,06***
(0,01) (0,00) (0,00)

- 0,79(0,66) 0,06 - 0,56(0,73) 0,04 -
0,11*** F(2,431) =1,51 0,00 F(2,431) = 39,45*** 0,15***
(0,11%**) (0,01) (0,16***)

- 0,09(0,06) 0,08 - 0,43(0,06) 0,33*** -

- 0,09(0,16) 0,03 - 0,76(0,16) 0,21%** -
0,11*** F(3,430) = 1,44 0,00 F(3,430) = 26,87*** 0,15***
(0,01) (0,00) (0,00)

- 0,79(0,69) 0,06 - 0,89(0,71) 0,06 -
0,07*** F(2,431) = 13,22%** 0,05*** F(2,431) = 12,29*** 0,05%**
(0,08***) (0,06***) (0/05***)

- -0,09(0,06) 0,08 - 0,29(0,06) 0,22%** -

- 1,32(0,28) 0,23*** - -0,44(0,31) -0,07 -
0,08*** F(3,430) = 8,85*** 0,05*** F(3,430) = 8,50*** 0,05%**
(0,01) (0,00) (0,00)

- -0,31(0,77) 0,02 - -0,81(0,85) -0,05 -

Objasnienia: M — makiawelizm, N — narcyzm, P — psychopatia, NKP - naruszenie
kontraktu psychologicznego, A — autonomia, OCB — zachowania obywatelskie w organiza-
cji, CWB — zachowania kontrproduktywne w organizacji, * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
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6.5.3.2. Autonomia w miejscu pracy jako moderator

Zgodnie z hipotezq H3.8 spodziewano sig, ze autonomia (poczucie
kontroli) w srodowisku pracy bedzie moderowac zaleznosci miedzy
makiawelizmem a satysfakcja z pracy, przywigzaniem do organizacji,
CWB i OCB. Zakfadano, ze powigzania makiawelizmu z wymienio-
nymi zmiennymi organizacyjnymi okaza si¢ silniejsze dla niskiego
poziomu autonomii i slabsze dla wysokiego. Aby zweryfikowac po-
stawiong hipoteze, przeprowadzono serie¢ czterech analiz hierarchicz-
nych z efektem interakcyjnym dla makiawelizmu traktowanego jako
predyktor i postrzeganej autonomii uwzglednianej jako moderator.
Wyniki prezentuje tabela 13.

W pierwszym modelu zmienng wyjasniana stanowita satysfakcja
z pracy. Makiawelizm nie okazat si¢ istotnym predyktorem satysfak-
cji z pracy (p = 0,05 p < 0,05). Istotnymi wyznacznikami satysfakcji
z pracy byly natomiast konflikt interpersonalny (8 = 0,42; p < 0,001)
i sktadnik interakcyjny (8 = —0,09; p < 0,05). Zgodnie z oczekiwaniami
model prezentowat dobre dopasowanie do danych (F(3, 430) = 32,18;
p <0,001) i wyjasniat 18% wariancji. Sktadnik interakcyjny nieznacznie
podwyzszat procent wyjasnianej wariancji (AR? = 0,01; p < 0,05). W ko-
lejnym kroku wykonano analize powiazan makiawelizmu z satys-
fakcja z pracy w dwdch podgrupach, wyodrebnionych na podstawie
poziomu postrzeganej autonomii w miejscu pracy: wysoka autonomia
vs niska autonomia (podzial wedltug mediany). Zaleznosci te nie byty
jednak istotne statystycznie dla pracownikdw majacych zaréwno
wysoki (B = -0,10; p > 0,05), jak i niski poziom autonomii w organi-
zacji (3 = —0,05; p > 0,05). Co wiecej, otrzymanych modeli regresji nie
cechowato dobre dopasowanie do danych (dla wysokiej autonomii:
F(1, 161) = 1,49; p > 0,05; dla niskiej autonomii: F(1, 269) = 0,55; p > 0,05).
Wynik ten podwaza zatem hipoteze, Zze autonomia w srodowisku
pracy moderuje relacje miedzy makiawelizmem a przywigzaniem do
organizaciji.

Pozostate trzy modele regresji, w ktorych testowano moderacyjna
role autonomii w miejscu pracy, réwniez nie potwierdzily interakcji
makiawelizmu z autonomia. I tak, w drugim modelu stuzacym
weryfikacji hipotezy H3.8 jako kryterium przyjeto przywiazanie do
organizacji. Caty model (F(3, 430) = 13,19; p < 0,001) i jego dwa skladniki
— makiawelizm (3 = 0,11; p < 0,05) oraz autonomia (3 = 0,26; p < 0,001) —
okazaly sie istotne statystycznie. W trzecim modelu, skonstruowanym
dla kryterium w postaci OCB, nieistotnymi skladnikami okazaty sie
makiawelizm (3 =-0,08; p > 0,05) i jego interakcja z autonomia (3 =-0,02;
p > 0,05). Jednoczesnie ujawnit sie¢ istotny efekt gléwny autonomii dla
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OCB (8 = 0,23; p < 0,001). Z kolei model czwarty z CWB w roli kryte-
rium prezentowat istotnos¢ efektu gtéwnego makiawelizmu (3 = 0,22;
p <0,001) i brak istotnosci w przypadku autonomii (3 = -0,07; p > 0,05)
oraz interakcji obu wymienionych zmiennych (3 = -0,05; p > 0,05).
Obydwa modele z uwzglednieniem efektu moderacyjnego byty
istotne statystycznie (model III: F(3, 430) = 8,85; p < 0,001; model IV:
F(3, 430) = 8,50; p < 0,001).

6.6. Postawy wobec pracy jako mediatory relacji
miedzy cechami ciemnej triady osobowosci
a zachowaniami organizacyjnymi

W obrebie czwartej grupy hipotez badawczych (H4) przewidywano,
Ze opisywane postawy wobec pracy beda mediowac relacje miedzy ce-
chami ciemnej triady a zachowaniami organizacyjnymi o charakterze
obywatelskim i kontrproduktywnym. Aby odpowiedzie¢ na pytanie
o oczekiwane efekty mediacyjne, zastosowano procedure bootstrap-
pingu (losowania wielokrotnego ze zwracaniem 5 000 prébek) majaca
za podstawe makro PROCESS autorstwa Andrew Hayesa (2013),
a takze postuzono sie¢ testem Sobela. Biorac pod uwage mozliwosé
oddziatywania innych czynnikéw podmiotowych i organizacyjnych
na testowane zaleznosci miedzy cechami osobowosci a postawami
wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi (Mount i in., 2006),
przewidywano uzyskanie mediacji cze$ciowej. Zestawienie wynikéw
przeprowadzonych analiz mediacji prezentuje tabela 14.

W pierwszym kroku przeprowadzono trzy analizy, w ktérych
zmiennymi niezaleznymi byty cechy ciemnej triady, zmienng zalezna
— zachowania obywatelskie w organizacji (OCB), a potencjalnym me-
diatorem — satysfakcja z pracy. Analiza korelacji (tabela 14.) wstepnie
pokazata, ze jedynie narcyzm oraz dwa wymiary psychopatii (zu-
chwatos¢ i bezdusznosc) sa istotnie powiazane z satysfakcjq z pracy.
Satysfakcja z pracy moze by¢ zatem brana pod uwage jako ewentualny
mediator w odniesieniu do relacji miedzy narcyzmem, zuchwatoscia
i bezdusznoscia a OCB. Wyniki przeprowadzonej analizy mediacji
wykazaly, Ze satysfakcja z pracy czesciowo mediuje zaleznos$¢ mie-
dzy narcyzmem a czynami obywatelskimi w organizacji. Satysfakcja
z pracy nie odgrywa jednak roli zmiennej posredniczacej w przypadku
makiawelizmu i ogdlnego poziomu psychopatii. Dodatkowo prze-
prowadzono trzy analizy regresji z efektem mediacyjnym, w ktérych
obreb jako zmienne niezalezne wprowadzone zostaly komponenty
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6.6. Postawy wobec pracy jako mediatory relacji...

psychopatii (zuchwato$¢, bezdusznos¢ i rozhamowanie), zmienng za-
lezng byty OCB, a mediatorem — satysfakcja z pracy. Przeprowadzona
analiza mediacji potwierdzita efekt mediacyjny dla zaleznosci zuchwa-
osci i bezdusznosci z OCB (por. schemat 2.). W obydwu wypadkach
satysfakcja okazala si¢ mediatorem czesciowym. Dodatkowo otrzy-
mane efekty mediacyjne potwierdzono, zestawiajac je z wynikami
testu Sobela.

| Satysfakcja z pracy |
a: 0,4~ N);So***
c: 0,7***

Narcyzm | =I oCB

\

c: 0,15**
Objasnienia: Test Sobela Z = 1,83, p = 0,07, 95% PU [0,004;0,06], 95% PU — przedziat
ufnosci z 95% poprawka na sko$nosé, * p < 0,05; *** p < 0,001.

| Satysfakcja z pracy

a: OV b: 0,47***
C: 0,47+ |
Zuchwatos¢ | > ocB
c: 0,39***

Objasnienia: Test Sobela Z = 2,84, p = 0,005, 95% PU [0,02;0,08], 95% PU — przedziat
ufnosci z 95% poprawka na skosnos¢, *** p < 0,001.

| Satysfakcja z pracy

a: —V b: 0,52***
c: —0,62*** |
Bezdusznos¢ | > OoCB
c: —0,55***

Objasnienia: Test Sobela Z =-1,95, p = 0,05, 95% PU [-0,05; —0,003], 95% PU — przedziat
ufnosci z 95% poprawka na skosnos¢, * p < 0,05, *** p < 0,001.
Schemat 2. Satysfakcja z pracy jako mediator zwiazku narcyzmu/zuchwatosci/
bezdusznosci z zachowaniami obywatelskimi w organizacji (OCB)

W nastepnym kroku przeprowadzono analizy mediacji, w ramach
ktorych testowano posredniczaca role satysfakcji z pracy w relacji
miedzy skladowymi ciemnej triady (makiawelizmem, narcyzmem
i psychopatiag) a zachowaniami kontrproduktywnymi w organizacji
(CWB). Sprawdzano ponadto, czy satysfakcja z pracy bedzie medio-
waé powigzania zachodzace miedzy trzema wymiarami psychopatii
wyodrebnianymi w obrebie koncepcji triarchicznej (zuchwaloscia,
bezdusznoscig i rozhamowaniem) a CWB. Otrzymane wyniki poka-
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zuja, ze w przypadku opisanych zaleznosci satysfakcja z pracy nie
odgrywa roli mediatora. Odnotowano natomiast staby efekt supres;ji
kooperatywnej w odniesieniu do relacji narcyzmu z CWB (schemat 3).
Oznacza to, ze gdy kontrolowano satysfakcje z pracy, poczatkowo
istotny zwiazek miedzy narcyzmem (predyktorem) a CWB (zmienna
zalezna) zostal wzmocniony.

| Satysfakcja z pracy |
a: 0,04 b: -0,27**

| c: 0,10**

v

Narcyzm CwB

c: 0,11%
Schemat 3. Satysfakcja z pracy jako supresor zwigzku narcyzmu z zachowaniami
kontrproduktywnymi w organizacji (CWB)

Objasnienia: Test Sobela Z = -1,61, p = 0,11, 95% PU [-0,03; -0,002], 95% PU — przedziat
ufnosci z 95% poprawka na skosnos¢, * p < 0,05, ** p < 0,01.

W dalszej kolejnosci sprawdzano, czy przywigzanie do organizacji
mediuje zaleznosci miedzy cechami ciemnej triady (makiawelizmem,
narcyzmem, psychopatig oraz jej komponentami) a OCB. W tym celu
wykonano szes¢ odrebnych analiz mediacji, ktdre uzupetniono o test
Sobela. Ich wyniki zaprezentowane zostaly w tabeli 14. Pokazuja one,
ze przywiazanie do organizacji wystepuje jako mediator dla relacji
bezdusznosci, stanowiacej jeden z wymiaréw psychopatii w ujeciu
triarchicznym, z OCB. Wiaczenie do modelu regresji w charakterze
zmiennej posredniczacej przywiazania do organizacji skutkowalo
ostabieniem powiazania bezdusznosci z OCB, przy czym zaleznos¢
ta nadal pozostala istotna statystycznie. Tym samym bezdusznos¢
okazala si¢ petni¢ role mediatora czesciowego. Zaleznosci zachodzace
miedzy bezdusznoscia, przywigzaniem do organizacji i OCB ilustruje
schemat 4.

Przywigzanie do

organizacji
a: -0,51* b: 0,19***
c: —0,62*** |
Bezdusznosé > OCB
c:-0,53**

Schemat 4. Przywiazanie do organizacji jako mediator zwigzku bezdusznosci
z zachowaniami obywatelskimi w organizacji (OCB)

Objasnienia: Test Sobela Z = 2,18, p = 0,03; 95% PU [-0,06; —0,01], 95% PU - przedziat
ufnosci z 95% poprawka na skosnosé, * p <0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001.
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Na ostatnim etapie weryfikacji hipotezy 4. (H4) testowano efekt
mediacyjny przywigzania do organizacji w odniesieniu do relacji
zachodzacych pomiedzy sktadowymi ciemnej triady (makiawelizmem,
narcyzmem, psychopatia i jej wymiarami) a CWB. Nie potwierdzono
jednak, aby przywiazanie do organizacji pelnito funkcje mediatora
zaleznos$ci miedzy poszczegdlnymi elementami triady i CWB.

6.7. Cechy ciemnej triady i czynniki sytuacyjne
jako predyktory postaw wobec pracy
i zachowan organizacyjnych

W zwiazku z tym, ze wigkszo$¢ hipotez dotyczacych interakcyjnej
roli czynnikéw sytuacyjnych si¢ nie potwierdzila, a odnotowane
efekty moderacyjne i mediacyjne okazaly si¢ relatywnie nieznaczne,
zaproponowano modyfikacje modelu badawczego (schemat 5.). Polega
ona na uwzglednieniu bezposrednich powigzan miedzy czynnikami
$rodowiska pracy (sytuacyjnymi) a postawami wobec pracy i zachowa-
niami organizacyjnymi, bez ujmowania efektéow moderacyjnych i me-
diacyjnych. Dla wiekszej przejrzystosci na ilustracji zachowano podziat

AKTYWATORY SPECYFICZNE DLA POSTAW
Czynniki sytuacyjne
Organizacyjne

— Wiadza w organizacji
— Postrzegany status materialny w organizacji

T~
~

~

N
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s._ "7~ Postawy wobec pracy
Y Satysfakcja z pracy *\
Ciemna triada X< Przywigzanie do organizacji
osobowosci \‘\ = \\\
Makiawelizm S \
Narcyzm AN \\
(PRVEITerElE Zachowania organizacyjne v \
Zachowania obywatelskie NN
Zachowania kontrproduktywne AN
N
______ - \\\
AKTYWATORY SPECYFICZNE
AKTYWATORY UNIWERSALNE gLA Z{:((.:HOWAN.
DLA POSTAW | ZACHOWAN zynniki sytuacyjne
Organizacyjne

Czynniki sytuacyjne

Organizacyjne
— Postrzegane naruszenie kontraktu psychologicznego
— Postrzegana autonomia w pracy

— Postrzeganie polityki organizacyjnej

— Postrzegane ograniczenia organizacyjne
Spoteczne

— Postrzegana wymiana przetozony — podwtadny

— Postrzeganie konfliktu interpersonalnego w pracy

Schemat 5. Zmodyfikowany model badawczy, uwzgledniajacy bezposrednie
zaleznosci miedzy czynnikami sytuacyjnymi a postawami wobec pracy i zacho-
waniami organizacyjnymi
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czynnikdéw sytuacyjnych na trzy podgrupy, w zaleznosci od tego, czy
przyjeto ich znaczaca role w aktywizacji postaw i/lub zachowan.

Aby zweryfikowac zatozenia zmodyfikowanego modelu badawczego,
przeprowadzone zostaly dodatkowe analizy regresji wielorakiej. Miaty
one na celu sprawdzenie, czy wlasciwosci sytuacyjne wyodrebnione
w modelu badawczym nie beda silniejsze jako predyktory postaw wobec
pracy i zachowan organizacyjnych. Skonstruowano cztery odrebne
modele regresji metoda hierarchiczna dla zmiennych niezaleznych, ta-
kich jak: satysfakcja z pracy, przywiazanie do organizacji, zachowania
obywatelskie w organizacji (OCB) i zachowania kontrproduktywne
w organizacji (CWB). Ten sam zestaw predyktoréw, wyodrebnionych
w ramach modelu badawczego, byt wiaczany do modeli w czterech
blokach. Pierwszy blok obejmowat skfadowe ciemnej triady (makiawe-
lizm, narcyzm i psychopati¢). Kolejne zawieraly wlasciwosci srodowi-
ska pracy, podzielone na trzy podgrupy w zaleznosci od tego, ktore
z nich zgodnie z postawionymi hipotezami badawczymi traktowano
jako kluczowe aktywatory cech triady w postaci postaw i zachowan
w kontekscie organizacyjnym. W zwiazku z tym, ze w prezentowanej
pracy odwotywano sie do podejscia dyskryminacyjnego w badaniach
nad CT osobowosci, w celach porownawczych zdecydowano si¢ na
wlaczenie do modeli regresji wszystkich wyréznionych czynnikéw
sytuacyjnych, a nie tylko tych, ktére w poprzednich analizach okazaty
si¢ istotnie powigzane z postawami wobec pracy i zachowaniami or-
ganizacyjnymi. Oznacza to, Ze w drugim bloku znalazty si¢ czynniki
organizacyjne traktowane pierwotnie jako moderatory specyficzne
dla postaw (wladza w organizacji i postrzegany status materialny),
a w trzecim — zmienne sytuacyjne opisane jako moderatory specy-
ficzne dla zachowan (postrzegana polityka organizacyjna, ograniczenia
organizacyjne, wymiana miedzy przetozonym a podwladnym, konflikt
interpersonalny w miejscu pracy). Natomiast ostatni, czwarty blok za-
wieral moderatory okreslone jako uniwersalne dla postaw i zachowan
(autonomie w miejscu pracy oraz naruszenie kontraktu psychologicz-
nego). Wszystkie skonstruowane modele byly istotne statystycznie.
Poziom wspotliniowosci dla cech CT, mierzony za pomoca wskaznika
VIE, okazal si¢ akceptowalny (VIF < 4; O'Brien, 2007). Dla makiaweli-
zmu wyniost 1,22, dla narcyzmu - 1,53, a dla psychopatii — 1,59.

Dla zmiennej wyjasnianej w postaci satysfakcji z pracy wiaczone
w pierwszym kroku cechy ciemnej triady okazaly sie nieistotne (tabe-
la 15.). Lacznie pozwolity na wyjasnienie zaledwie 2% wariancji satys-
fakcji z pracy. Sposréd uwzglednionych w drugim kroku wlasciwosci
$rodowiska pracy jedyny znaczacy pozytywny predyktor satysfakcji
z pracy stanowil status materialny w miejscu pracy. Jego wprowadze-
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nie do rownania regresji skutkowato przyrostem wyjasnianej wariancji
0 12%. W trzecim kroku istotnymi predyktorami — oprdécz statusu
materialnego w organizacji — byly postrzegana polityka organizacyjna
i wymiana miedzy przetozonym a podwladnym (LMX). Wiaczone do
modelu w tym bloku zmienne wspdlnie wyjasnialy dodatkowe 26%
wariancji w zakresie satysfakcji z pracy. W czwartym kroku istotnymi
predyktorami satysfakcji z pracy okazaly sie nie tylko status materialny,
polityka organizacyjna i LMX, ale tez dwa kolejne czynniki sytuacyjne
wprowadzone do modelu. Autonomia w miejscu pracy stanowifa
znaczacy pozytywny predyktor satysfakcji z pracy, a naruszenie kon-
traktu psychologicznego — negatywny. Ich uwzglednienie skutkowato
wzrostem wyjasnianej wariancji o 8%. Oznacza to, ze lacznie model,
w ktérym znalazty sie cechy triady i rézne kategorie czynnikdéw organi-
zacyjnych, umozliwial wyjasnienie 47% zmiennosci satysfakcji z pracy.

Odmienny wzorzec zalezno$ci prezentowal model regresji, w kto-
rym za zmienng wyjasniang przyjeto przywiazanie do organizacji
(tabela 15.). Analogicznie do poprzedniej analizy w pierwszym kroku
do réwnania regresji wlaczono elementy ciemnej triady osobowosci.
Istotny negatywny predyktor stanowit makiawelizm. Model obejmujacy
cechy ciemnej triady wyjasniat jedynie 1% zmiennosci przywigzania do
organizacji. W drugim kroku ujeto dodatkowo dwie zmienne organiza-
cyjne — posiadana wladze w organizacji, rozumiang jako zajmowanie
stanowiska szeregowego lub kierowniczego, a takze status materialny
w organizacji. Obydwie zmienne okazaty sie istotne, przyczyniajac si¢
do zwiekszenia wyjasnianej wariancji o 6%. Oprocz tego, podobnie jak
w pierwszym kroku, znaczacym predyktorem pozostal makiawelizm.
W trzecim kroku zestaw czynnikéw srodowiska pracy wiaczonych do
rownania regresji poszerzono o kolejne zmienne, z ktdrych istotna oka-
zata sie wylacznie LMX. Innym znaczacym predyktorem przywigzania
do organizacji pozostal makiawelizm, natomiast witadza w organizacji
i status materialny przestaty wykazywac istotnos¢ statystyczna. Wpro-
wadzenie do modelu zmiennych w trzecim kroku przyczynito sie do
polepszenia wyjasnianej wariancji o 15%. W kroku czwartym w modelu
regresji znalazly sie¢ autonomia w miejscu pracy i naruszenie kontraktu
psychologicznego, przyczyniajac si¢ do polepszenia wyjasnianej wa-
riancji zaledwie o 1%. Istotny dla przywigzania do organizacji okazat
sie jedynie drugi z wymienionych czynnikéw srodowiska pracy. Zna-
czacymi negatywnymi predyktorami opisywanej postawy wobec pracy
byly ponadto makiawelizm i wladza w organizacji, a pozytywnym
predyktorem okazata sie¢ LMX. Ta ostatnia zmienna miata najwyzszy
standaryzowany wspotczynnik regresji (8 = 0,34; p < 0,001). Caty model
pozwalatl na wyjasnianie 22% zmiennosci przywigzania do organizaciji.
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Tabela 15
Hierarchiczna analiza regresji dla postaw wobec pracy
. Satysfakcja z prac Przywigzanie do organizadji

Zmienna B 5 55(2) ’ g g B(SE) : B §
Krok 1.
Makiawelizm -0,05 0,03| -0,10 -0,26 0,09 -0,15**
Narcyzm 0,03 0,02 0,10 0,02 0,06 0,02
Psychopatia 0,03 0,03 0,05 0,10 0,10 0,06
Skor. R*(AR?) 0,02*(0,02%) 0,01*(0,02%)
F(3,429) 3,17* 2,82*
Krok 2.
Makiawelizm -0,04 0,03| -0,08 -022 0,09 -012*
Narcyzm 0,01 0,02 0,04 -0,03 0,06| -0,03
Psychopatia 0,01 0,03 0,03 0,07 0,10 0,04
Wiadza w organizacji -0,49 0,49 | -0,05 -3,80 1,65| -0,11*
Status materialny 2,94 0,39 0,35%** 5,52 1,32 0,20%**
Skor. R*(AR?) 0,14***(0,12%**) 0,07%**(0,06%**)
F(5,427) 14,49*** 7,08***
Krok 3.
Makiawelizm -0,02 0,02 -0,04 -020 0,08| -011*
Narcyzm -0,01 0,01 -0,02 -0,06 0,05| -0,06
Psychopatia 0,02 0,03 0,03 0,07 0,09 0,04
Wtadza w organizacji -022 041] -0,02 -3,00 1,53| -0,09
Status materialny 1,58 0,34 0,19*** | 2,09 1,28 0,08
Polityka organizacyjna -0,12 0,04 | -0,15*** 0,08 0,14 0,03
Ograniczenia organizacyjne | —0,04 0,03 | -0,06 -0,14 0,12 -0,06
LMX 052 0,05 0,45%** 1,55 0,20 0,41%**
Konflikt interpersonalny 0,06 0,11 0,02 0,16 0,42 0,02
Skor. R*(AR?) 0,40%**(0,26***) 0,21%7%(0,15***)
F(9,423) 32,53%** 13,44***
Krok 4.
Makiawelizm -0,02 0,02 -0,04 -020 0,08| -011*
Narcyzm 0,13 0,13 | -0,04 -0,07 0,05 -0,07
Psychopatia 0,19 0,23 0,04 0,08 0,09 0,05
Wiadza w organizacji -0,32 0,38 | -0,03 -3,13 1,52 -0,09*
Status materialny 1,32 0,33 0,16*** 1,74 1,29 0,06
Polityka organizacyjna -0,09 0,03| -0,11** 0,13 0,14 0,05
Ograniczenia organizacyjne 0,00 0,03 0,00 -0,08 0,13| -0,03
LMX 0,31 0,06 0,27*** 1,27 0,23 0,34***
Konflikt interpersonalny 0,13 0,11 0,05 0,26 0,42 0,03
Autonomia w pracy 0,42 0,11 0,16%** 0,58 0,43 0,07
Naruszenie kontraktu -0,44 0,06 | -0,30***| -0,59 025| -0,13*
psychologicznego
Skor. R*(AR?) 0,47***(0,08***) 0,22***(0,01%)
F(11,421) 36,05%** 11,80***

Objasnienia: * p < 0,05 ** p <0,01, *** p < 0,001.



6.7. Cechy ciemnej triady i czynniki sytuacyjne...

W kolejnej analizie regresji wielorakiej zmienng wyjasniang stano-
wily zachowania obywatelskie w organizacji (OCB). Blok pierwszy ze
sktadowymi w postaci cech CT wyjasniat 7% zmiennosci w zakresie
OCB, a istotnymi predyktorami byly makiawelizm i narcyzm. Gdy
w drugim kroku uwzgledniono wiladze i status materialny w organi-
zacji, wyjasniana wariancja wzrosta o 2%. Istotnym osobowosciowym
predyktorem OCB okazat si¢ narcyzm, a sytuacyjnym — wladza w or-
ganizacji. Na skutek wigczenia w trzecim kroku do modelu regresji ko-
lejnych czterech zmiennych sytuacyjnych nastapit przyrost w zakresie
wyjasnianej wariancji o 8%. Znaczace predyktory OCB stanowity ma-
kiawelizm, narcyzm, wiadza w organizacji, postrzegana polityka or-
ganizacyjna, ograniczenia organizacyjne i LMX. Wymienione zmienne
okazaty sie istotne rowniez w ostatecznej wersji modelu. W czwartym
kroku w modelu regresji znalazly si¢ dodatkowo autonomia w miejscu
pracy i naruszenie kontraktu psychologicznego. Obydwa czynniki sy-
tuacyjne w istotny sposob pozwolity przewidywac OCB, przyczyniajac
sie¢ do wzrostu wyjasnianej wariancji o 3%. Caty model wyjasniat 15%
zmiennosci w zakresie OCB.

W ostatniej, czwartej analizie regresji zmienng wyjasniang byty
zachowania kontrproduktywne w organizacji (tabela 16.). Z grupy
uwzglednionych w pierwszym bloku trzech cech osobowosci kon-
stytuujacych CT istotnymi, pozytywnymi predyktorami okazaly sie
makiawelizm i psychopatia. Model obejmujacy skladowe triady od-
powiadat za wyjasnianie 12% zmiennosci w zakresie CWB. Réwniez
w drugim modelu makiawelizm i psychopatia stanowily znaczace
predyktory CWB. Jednoczes$nie zadna sposrod dodanych w drugim
kroku zmiennych sytuacyjnych nie byta istotna, a ich ujecie w modelu
regresji nie spowodowato zwigkszenia procentu wyjasnianej wariancji.
W trzecim kroku uwzgledniono cztery kolejne zmienne sytuacyjne,
co przyczynito sie¢ do wzrostu wyjasnianej wariancji o 8%. Istotnymi
pozytywnymi predyktorami pozostaty psychopatia i status materialny
w organizacji. Dodatkowo ograniczenia organizacyjne i konflikt inter-
personalny w miejscu pracy pozwolily na przewidywanie w znaczacy
sposob poziomu CWB. Zmienne uwzglednione w czwartym kroku
nie wykazywaly istotnosci statystycznej, a ich wlaczenie do réwnania
regresji nie skutkowato przyrostem wyjasnianej wariancji. Ostatecz-
nie istotne dodatnie predyktory CWB stanowily psychopatia, status
materialny, ograniczenia organizacyjne i konflikt interpersonalny
w miejscu pracy. Zmienng, ktéra w najwigkszym stopniu pozwalata
przewidywac¢ OCB, byta psychopatia (3 = 0,28; p < 0,001). Lacznie model
wyjasniat 19% zmiennos$ci zmiennej zalezne;j.
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Tabela 16
Hierarchiczna analiza regresji dla zachowan organizacyjnych
. OCB CWB
Zmienna
B | SE®) B B |BGSE)| B

Krok 1.
Makiawelizm -0,13 | 0,06 |-0,11* 0,15| 0,07 0,11*
Narcyzm 0,19 0,04 | 0,28+*|-0,03| 0,04 -0,04
Psychopatia -0,03 | 0,07 |-0,03 0,40 | 0,07 | 0,31***
Skor. R¥(AR?) 0,07***(0,08***) 0,12***(0,12***)
F(3,429) 12,15%** 19,63***
Krok 2.
Makiawelizm -0,11 | 0,06 |-0,09 0,14 | 0,07 | 0,11*
Narcyzm 0,17 | 0,04 | 0,25***|-0,03| 0,04 |-0,04
Psychopatia -0,05| 0,07 | -0,04 0,40 | 0,07 | 0,31%***
Wtadza w organizacji -2,82 | 1,11 |-0,12* 1,05| 1,21 | 0,04
Status materialny 1,34 | 0,89 | 0,07 0,37 | 0,97 | 0,02
Skor. R*(AR?) 0,09%**(0,02**) 0,11**(0,00)
F(5,427) 9,49*** 11,91
Krok 3.
Makiawelizm -0,14 | 0,06 |-0,12* 0,10 | 0,06 | 0,07
Narcyzm 0,16 | 0,04 | 0,23***|-0,02| 0,04 |-0,03
Psychopatia -0,06 | 0,07 |-0,05 0,37 | 0,07 | 0,28%**
Wtadza w organizacji -2,60 | 1,09 |-0,11* 099 | 1,16 | 0,04
Status materialny 0,79 091 | 0,04 2,07 | 0,97 | 0,10*
Polityka organizacyjna 0,23| 0,10 | 0,13* 0,11| 0,10 | 0,06
Ograniczenia organizacyjne 0,21 0,09 | 0,12* 0,30 | 0,95| 0,16**
LMX 0,58 | 0,14 | 0,23***|-0,30 | 0,15|-0,11
Konflikt interpersonalny -0,08 | 0,30 | 0,01 0,75| 0,32 | 0,11*
Skor. R¥(AR?) 0,13***(0,05***) 0,19***(0,08***)
F(9,423) 8,22%** 12,26%**
Krok 4.
Makiawelizm -0,13 | 0,06 |-0,11* 0,10 | 0,06 | 0,07
Psychopatia -0,05 | 0,07 |-0,04 0,37 | 0,07 | 0,28***
Wtadza w organizacji -2,64 | 1,07 |-0,11* 1,03 | 1,16 | 0,04
Status materialny 0,521 091 0,03 2,14 | 0,98 | 0,10*
Polityka organizacyjna 0,19 | 0,10 | 0,11* 0,08| 0,10 | 0,04
Ograniczenia organizacyjne 0,16 | 0,09 | 0,09 0,27 | 0,10 | 0,14**
LMX 0,63| 0,16 | 0,25***|-0,17| 0,17 |-0,06
Konflikt interpersonalny -0,01 | 0,29 | 0,00 0,73 0,32 | 0,11*
Autonomia w pracy 073 031]| 0,13* |-0,05| 0,33 |-0,01
Naruszenie kontraktu 0,48 | 0,18 | 0,15** 0,37 | 0,19 | 0,10
psychologicznego
Skor. R¥(AR?) 0,15***(0,03**) 0,19***(0,01)
F(11,421) 8,07#** 10,40%**

Objasnienia: * p <0,05, ** p < 0,01, *** p <0,001.



7. Interpretacja

7.1. Interpretacja wynikow badan wlasnych i wnioski

Zasadniczym celem prezentowanej pracy byla analiza zaleznosci
miedzy cechami ciemnej triady (CT), postawami wobec pracy i za-
chowaniami organizacyjnymi. Powigzania miedzy poszczegdlnymi
kategoriami zmiennych ujete zostaly w kontekscie teorii aktywacji
cech osobowosci w $rodowisku pracy (trait activation theory, TAT, Tett,
Burnett, 2003; Tett, Guterman, 2000), uwzgledniajacej znaczenie czyn-
nikéw sytuacyjnych w ekspresji wlasciwosci dyspozycyjnych w kon-
tekscie organizacyjnym. Uogdlniajac, uzyskane rezultaty potwierdzity,
ze zaleznosci miedzy wyodrebnionymi kategoriami zmiennych maja
ztozony charakter, a na ich ksztatt oddzialuje wiele czynnikéw $rodo-
wiska pracy, ktére moga odgrywac role moderatorow.

W obrebie pierwszej grupy hipotez (HI) w pierwszej kolejnosci
testowano bezposrednie zaleznosci miedzy cechami CT i postawami
wobec pracy. Otrzymane wyniki pozwolily na czesciowe potwier-
dzenie postawionych hipotez (H1.2-H1.3). Chociaz oczekiwano, zZe
motywowani zewnetrznie, a takze odczuwajacy silniejsze nasilenie
leku i mniejsze poczucie kontroli w miejscu pracy, makiawelisci beda
odczuwad mniejsza satysfakcje z pracy (por. Dahling i in., 2012; Fehr
i in., 1992), to wbrew przewidywaniom makiawelizm nie wykazywat
istotnego zwiazku z satysfakcjg z pracy. Obie zmienne okazaly si¢ ne-
gatywnie skorelowane, zaleznos¢ ta nie byla jednak istotna statystycz-
nie. Taki rezultat moze mie¢ zrédto w specyfice grupy badawczej, ktora
obejmowata pracownikéw nalezacych do réznych grup zawodowych
i funkcjonujacych w ramach odmiennych organizacji, lub w charakte-
rze zastosowanego narzedzia badawczego, pozwalajacego na pomiar
wylacznie poznawczego aspektu satysfakcji z pracy. Jednoczesnie war-
tos¢ uzyskanego wspodtczynnika korelacji makiawelizmu i narcyzmu
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byla na takim samym poziomie jak ta odnotowana w metaanalizie
Valentiny Bruk-Lee i in. (2009), co moze wskazywa¢, ze makiawelizm
jest stosunkowo stabym predyktorem satysfakcji z pracy w przypadku
nieuwzgledniania czynnikow kontekstu pracy, w tym w szczegolnosci
formalnej pozycji zajmowanej w miejscu pracy (por. Gable, Topol, 1987).
Zgodnie z oczekiwaniami makiawelizm okazat si¢ natomiast istotnym
predyktorem ogolnego przywigzania do organizacji i jego wymia-
row. Wynik ten pozostaje spojny z dotychczasowymi ustaleniami,
zgodnie z ktédrymi motywowani wilasnym interesem, makiaweliczni
pracownicy przejawiaja nizsze zaangazowanie w prace oraz identyfi-
kacje z organizacja (Gable, Dangello, 1994; Mudrack, 1989; Zagenczyk
iin. 2013).

Odnotowano réowniez pozytywna zaleznos¢ narcyzmu z satysfakcja
z pracy. Taki wzorzec korelacji wydaje sie charakterystyczny dla nar-
cyzmu wielkosciowego (por. Michel, Bowling, 2013; Soyer i in., 1999)
i moze odzwierciedla¢ tendencje do podtrzymywania nierealistycz-
nych, wielko$ciowych przekonan na temat wtasnej pracy przez narcy-
styczne jednostki (Twenge i in., 2008) lub tez wskazywac, ze narcyzm
jako cecha powiazana z réznymi miarami dobrostanu psychicznego
(Aghababaei, Btachnio, 2015) stanowi ,jasniejszy” komponent CT. Jed-
noczesnie w referowanym badaniu odnotowano ujemna zalezno$¢ nar-
cyzmu z przywigzaniem kontynuacyjnym, co moze wynikac z tego, ze
posiadajacy nadmiernie pozytywny obraz wlasnej osoby narcystyczni
pracownicy dostrzegaja wigksze mozliwosci znalezienia innej, bardziej
satysfakcjonujacej pracy, a zatem sa w wiekszym stopniu skionni do
opuszczenia organizacji, w ktdrej obecnie znajduja zatrudnienie (por.
Banika i in. 2002). Zgodnie z przewidywaniami narcyzm nie wyka-
zywal natomiast istotnego statystycznie zwiazku z normatywnym
komponentem przywiazania, co sugeruje, ze narcystyczne jednostki,
skoncentrowane na sobie i realizacji wlasnych intereséw (Jonason i in.,
2015), moga nie odczuwac moralnego obowiazku pozostania w organi-
zacji (Banka i in., 2002).

Dodatkowo interesujace rezultaty uzyskano, analizujac powiazania
psychopatii z postawami wobec pracy. Analiza korelacji wykazata
brak powigzan miedzy sumarycznym wskaznikiem psychopatii
a postawami wobec pracy, co moze $wiadczy¢ o tym, ze bardziej
zasadne jest rozpatrywanie zwigzkéw poszczegolnych komponentow
modelu triarchicznego ze zmiennymi organizacyjnymi z pominieciem
ogolnego wyniku uzyskanego w skali TriPM. Szczegélowa analiza
powiazan trzech wymiaréw psychopatii z postawami wobec pracy
pokazata, ze jedynie rozhamowanie nie wykazywato zadnych istot-
nych powigzan z nimi. Wynik ten sugeruje, ze rozhamowanie, bedace
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dobrym predyktorem roznego rodzaju zachowan eksternalizacyjnych,
odzwierciedlajacych trudnosci w zakresie kontroli impulséw (Patrick
i in.,, 2009), nie odgrywa znaczacej roli w formowaniu si¢ satysfakcji
z pracy i przywiazania do organizacji. Z kolei zuchwalos¢, w modelu
triarchicznym traktowana jako odpowiadajaca potencjalnie adapta-
cyjnemu wymiarowi psychopatii subklinicznej (Patrick i in., 2012)
i powigzana z odczuwaniem pozytywnych emocji (Poy i in., 2014), byta
dodatnio skorelowana z satysfakcja z pracy. Otrzymany rezultat moze
zatem wskazywacd, ze zuchwalo$¢ pozwala w najwigkszym zakresie
wyjasni¢ ,jasne” aspekty psychopatii, w kontekscie zawodowym
zwiazane z do$wiadczaniem wiekszej satysfakcji z pracy. Dodatkowo
zuchwatoé¢ byta stabo ujemnie powigzana z przywiazaniem kontynua-
cyjnym, a ostatnia ze skfadowych modelu triarchicznego — bezdusznos¢
wykazywala staby negatywny zwiazek z satysfakcjg z pracy, a takze
z przywiazaniem afektywnym i normatywnym. Réwniez wyniki ana-
lizy regresji potwierdzaja znaczenie zuchwalosci oraz bezdusznosci
w predykcji postaw wobec pracy. Warto zaznaczy¢, ze gdy w mode-
lach regresji ujmowano ogolne wskazniki sktadowych triady, narcyzm
stanowil jedyny istotny predyktor satysfakcji z pracy, a makiawelizm
— przywiazania do organizacji. Jednoczesnie obydwie cechy w zna-
czacy sposob pozwalaty na przewidywanie szczegdétowych wymiarow
przywiazania do organizacji. Uwzglednienie w réwnaniach regres;ji
trzech odrebnych komponentéow psychopatii wyréznionych w ramach
koncepgji triarchicznej (zuchwatosci, bezdusznosci i rozhamowania)
zamiast jej ogolnego wskaznika skutkowato uwypukleniem znaczenia
tej cechy osobowosci w predykcji postaw wobec pracy. W wiekszosci
przypadkéw w nowo skonstruowanych modelach regresji bezdusznos¢
zastapita makiawelizm w charakterze predyktora postaw, a zuchwatos¢
—narcyzm. Efekt ten mozna wyjasnic¢ na podstawie analizy konstruktu
psychopatii w ramach koncepcji triarchicznej oraz jej powiazan z ce-
chami CT. Chociaz u podloza obydwu komponentéow psychopatii
lezy deficyt leku, to na skutek odrebnych Sciezek rozwojowych (dla
zuchwatosci zwigzanych z wptywem czynnikéw genetycznych, a dla
bezdusznosci — z oddziatywaniem $rodowiska rodzinnego) na pozio-
mie fenotypowym manifestowany jest on w odmienny sposéb (Patrick
i in., 2009). Bezdusznos¢ znajduje wyraz w skfonnosci do manipulacji,
braku empatycznej troski i okrucienstwie (Drislane, Patrick, Arsal,
2014), podczas gdy zuchwatos¢ kojarzona jest z ,,bezlekowa dominacja”
— pewnoscia siebie i efektywnosciag w kontaktach spotecznych, wysoka
odpornoscia na stres, a takze znaczna zdolnoscig do tolerowania ryzyka
i niepewnosci (Patrick i in., 2012). Tym samym pierwszy z komponen-
tow psychopatii na poziomie teoretycznym jest najbardziej zblizony
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do konstruktu makiawelizmu, a drugi — do narcyzmu. Taki wzorzec
powigzan miedzy wymiarami psychopatii wyrdznionymi w ujeciu
triarchicznym i cechami ciemnej triady potwierdzaja wczesniejsze
doniesienia empiryczne (Patrick, Drislane, 2015; Pilch i in., 2015).

W kolejnym kroku weryfikowano hipotezy (H1.4 oraz H1.5) odno-
szace sie do bezposrednich powigzan cech CT z zachowaniami orga-
nizacyjnymi. Przeprowadzone analizy potwierdzily, Ze makiawelizm
moze by¢ traktowany jako negatywny predyktor zachowan obywatel-
skich w organizacji (OCB) i pozytywny — zachowan kontrproduktyw-
nych w organizacji (CWB). Jednocze$nie — niezgodnie z oczekiwaniami
— ujawniono dodatni zwigzek narcyzmu z OCB. Wynik ten wydaje
sie wyplywac z zawyzonej samooceny osob narcystycznych, przekta-
dajacej sie¢ na nadmiernie pozytywna percepcje wlasnych zachowan
w $rodowisku pracy (Campbell i in., 2011). Innymi stowy, pracownicy
z wysokim poziomem narcyzmu moga by¢ szczegdlnie sktonni do
postrzegania siebie jako pomocnych i angazujacych sie w czyny
o charakterze obywatelskim pomimo obiektywnego braku tego typu
zachowan z ich strony. Wyjasnienie to zdaja si¢ potwierdza¢ wyniki
wczesniejszych badan, w ktérych zaleznos¢ miedzy narcyzmem i OCB,
badanymi przy uzyciu miar samoopisowych, byla nieistotna staty-
stycznie (Judge i in., 2006; Szalkowska i in., 2015). Pozytywna korelacja
narcyzmu z czynami obywatelskimi w organizacji moze réwniez od-
zwierciedla¢ tendencje narcystycznych jednostek do angazowania si¢
w dziatania pomocowe na rzecz organizacji lub innych pracownikow
w celu wywarcia pozytywnego wrazenia. Warto jednak zaznaczy¢,
ze w prezentowanym badaniu dokonano jedynie pomiaru zachowan
obywatelskich o charakterze prospotecznym. Nie kontolowano nato-
miast potrzeby aprobaty spolecznej oraz tendencji do podejmowania
zachowan obywatelskich ukierunkowanych na autoprezentacje.
W kolejnych badaniach warto zastosowac miare, ktéra pozwala na wy-
odrebnienie réznych aspektow OCB — zaréwno tych wyptywajacych
z altruistycznych pobudek, jak i takich, u ktérych podioza leza motywy
autoprezentacyjne (por. Bolino, 1999). Chociaz wbrew oczekiwaniom
sumaryczny wskaznik psychopatii nie pozwalal na predykcje OCB, to
dwa wymiary psychopatii okazaty sie istotnie pozwigzane z tenden-
cja do podejmowania OCB. Zuchwatoé¢, podobnie jak narcyzm, byta
skorelowana dodatnio z OCB, podczas gdy bezdusznos¢ wykazywata
negatywny zwigzek z ta forma zachowan organizacyjnych. Wynik ten
z jednej strony potwierdza zasadnos¢ odrebnego ujmowania wszyst-
kich komponentéw psychopatii w ramach modelu triarchicznego,
a z drugiej — wydaje sie potwierdzac teze o potencjalnie adaptacyjnym
charakterze zuchwatosci (Patrick i in., 2009). Zgodnie z przewidywa-
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niami narcyzm byt dodatnio skorelowany z CWB, ale sita tej zaleznosci
okazata sie staba. W analizie regresji narcyzm — w przeciwienstwie do
makiawelizmu i psychopatii — nie byt istotnym predyktorem CWB, co
sugeruje, ze makiawelisci i korporacyjni psychopaci sa w wigkszym
zakresie sklonni do podejmowania dobrowolnych dziatan na szkode
organizacji i innych oséb w niej zatrudnionych. W zwigzku z tym,
ze zarowno makiawelizm, jak i psychopatia sa utozsamiane z ,ciem-
niejsza” strona ciemnej triady i w niektorych publikacjach okreslane
mianem ,ciemnej diady” lub , podtej dwojki” (Egan i in., 2014), uzy-
skane wyniki wydaja si¢ przemawiac¢ na rzecz tezy, ze ciemne cechy
osobowosci w lepszym stopniu pozwalaja przewidywac ,ciemne”,
dysfunkcjonalne zachowania organizacyjne i postawy wobec pracy
(Spain i in., 2014). Bardziej szczegdtowe analizy, w ktorych testowano
powiazania trzech komponentéw psychopatii z zachowaniami organi-
zacyjnymi, pokazaly, Ze wzmozonej skfonnosci do wiktania si¢ w CWB
towarzyszy wyzszy poziom bezdusznosci i rozhamowania. Podobnie
jak w przypadku postaw wobec pracy, wlaczenie do modeli regresji
wymiarow psychopatii zamiast jej globalnego wskaznika sprawilo, ze
zamiast makiawelizmu i narcyzmu istotnymi predyktorami obydwu
form zachowan organizacyjnych byly bezdusznos¢ i zuchwalosc.
Wyniki te wydaja si¢ potwierdzac opisany wczesniej redundantny cha-
rakter analizowanych zmiennych osobowosciowych: makiawelizmu
i bezdusznosci, a takze narcyzmu i zuchwatosci (por. Pilch i in., 2015;
Stanley, Wygant, Sellbom, 2013).

Druga hipoteza (H2) koncentrowata si¢ wokét problematyki powia-
zan postaw wobec pracy z zachowaniami organizacyjnymi. Otrzymane
dane badawcze pozwolily w zasadniczej czesci na jej potwierdzenie.
Na podstawie analizy korelacji wykazano pozytywne powigzania mie-
dzy satysfakcja z pracy oraz przywiazaniem do organizacji (ogélnym,
a takze afektywnym, normatywnym i kontynuacyjnym), ujmowanym
w ramach podejscia tréjczynnikowego zaproponowanego przez Meye-
ra i Allen (1991), a czynami obywatelskimi w miejscu pracy. Uzyskany
wzorzec powiazan wpisuje si¢ w debate dotyczaca konstruktu OCB,
poczatkowo wywodzonego z pozytywnych postaw wobec pracy (por.
Organ, 1988), i potwierdza zasadnos¢ analizowania go w odniesieniu
do zmiennych organizacyjnych, reprezentujacych postawy wobec
pracy w polskich warunkach kulturowych. Wyniki przeprowadzonej
w dalszej kolejnosci analizy regresji wielorakiej potwierdzily znaczenie
obydwu opisywanych postaw wobec pracy w predykcji pozytywnie
ewaluowanych zachowan organizacyjnych, opisywanych w ramach
pozytywnej nauki o organizacji (positive organizational scholarship)
(por. Bolino i in., 2013), a w niniejszej pracy reprezentowanych przez
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konstrukt OCB. Przewidywania dotyczace negatywnych powigzan
miedzy postawami wobec pracy i CWB potwierdzily sie w odniesie-
niu do satysfakcji z pracy. Wykazano réwniez wystepowanie stabych
istotnych korelacji miedzy przywigzaniem do organizacji, a takze jego
dwoma komponentami (afektywnym i normatywnym) i CWB. Analiza
regresji ujawnila jednak brak istotnych powigzan miedzy przywiaza-
niem do organizacji i jego komponentami a CWB, odnotowany réwniez
w niektorych wczesniejszych badaniach (Williams, Anderson, 1991), co
moze sugerowad, ze istotne znaczenie w wyjasnianiu zaleznosci mie-
dzy przywiazaniem do pracy i OCB odgrywaja czynniki sytuacyjne
(por. Moorman i in., 1993). Uszczegotawiajac, taki ukiad wzajemnych
zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi stoi w sprzecznosci z wyni-
kami uzyskanymi przez Meyera i innych (2002) i moze by¢ wynikiem
specyfiki kultury narodowej (Cohen, 2007, Wotowska, 2013). Biorac
pod uwage to, ze zwlaszcza normatywny komponent przywiazania
jest szczegdlnie wrazliwy na czynniki kulturowe, oddzialujace na
jednostke w trakcie socjalizacji (Meyer, Allen, 1991), odnotowany brak
istotnych powiazan miedzy rozpatrywanymi zmiennymi organizacyj-
nymi wydaje si¢ przemawia¢ za twierdzeniem o odrebnosci sciezek
prowadzacych do uksztattowania si¢ przywigzania w réznych kregach
kulturowych, rozniacych si¢ przede wszystkim w zakresie wymiaru
kolektywizm — indywidualizm (Cohen, 2007). Przypuszczenie to wy-
maga jednak dalszej empirycznej weryfikacji.

Trzecia kategoria hipotez badawczych (H3), dotyczaca moderacyjnej
roli czynnikéw (wskazdwek) sytuacyjnych, zostata potwierdzona jedy-
nie czesciowo. Nie wykazano wystepowania efektéw interakcyjnych
w odniesieniu do takich wlasciwosci srodowiska pracy, jak: status ma-
terialny w organizacji, naruszenie kontraktu psychologicznego, autono-
mia, ograniczenia organizacyjne, postrzegana polityka organizacyjna,
wymiana miedzy przetozonym a podwladnym (LMX). Rezultat ten
dowodzi, ze wbrew przypuszczeniom wymienione zmienne organiza-
cyjne nie odgrywaja decydujacej roli w ekspresji cech CT w kontekscie
zawodowym, a ich obecnos$¢ nie prowadzi do nasilenia ,toksycznosci”
makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii w postaci negatywnie ewaluo-
wanych postaw wobec pracy i zachowan organizacyjnych. Brak mode-
racji zmiennej wymiana miedzy przetozonym a podwtadnym (LMX)
w relacji miedzy CT i zachowaniami organizacyjnymi moze wynikac ze
zmian na rynku pracy zwigzanych z tym, ze wspotczesny rynek pracy
wymaga od pracownika wigkszej niezaleznosci, brania odpowiedzial-
nosci za ksztaltowanie wlasnej kariery, co sprawia, Ze relacja wymiany
z pracodawcy (reprezentowanym przez bezposredniego przelozonego)
nie odgrywa tak znaczacej roli. Mozliwe tez, Zze w przeciwienistwie do
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LMX, odpowiadajacej pozytywnemu aspektowi relacji miedzy prze-
fozonym a podwladnym, konstrukt naduzy¢ kierowniczych (abusive
supervision; Tepper, 2000), odzwierciedlajacy negatywny aspekt relacji
miedzy przelozonym a podwladnym, moderowatby zwiazek ,ciem-
nych” cech osobowosci z negatywnie ewaluowanymi zachowaniami
organizacyjnymi. Z kolei brak efektow interakcyjnych w odniesieniu
do naruszenia kontraktu psychologicznego w organizacji moze wska-
zywag, ze pracownicy z wysokim nasileniem cech CT, skoncentrowani
na realizacji wlasnych intereséw i sktonni do nawigzywania raczej
kontraktu transakcyjnego niz relacyjnego (Boey, Vantilborgh, 2015;
O'Boyle i in., 2012), w warunkach jego naruszenia nie beda wykazy-
wac nasilonej tendencji do prezentowania negatywnych postaw wobec
pracy i zachowan organizacyjnych. Mozliwe, Zze w zwiazku z tym, iz
sami niejednokrotnie dopuszczajg si¢ naruszenia norm wymiany spo-
fecznej, w warunkach naruszenia kontraktu psychologicznego przez
organizacje nie zareaguja agresjq organizacyjna, uznajac podejmowa-
nie dziatann ukierunkowanych na wtasne korzysci za naturalne. Nalezy
zaznaczy¢, ze odnotowany w prezentowanej pracy brak moderacyjnej
roli poczucia kontroli (autonomii) w relacji cechy CT — zachowania
organizacyjne jest sprzeczny z wynikami, jakie uzyskat tukasz Baka
(2017) w badaniach nawiazujacych do zalozert modelu stresory — emo-
cje Paula Spectora i Suzy Fox (2002). Autor ten wykazal, ze wysoki
poziom cech ciemnej triady u pracownika w potaczeniu z wysokim
nasileniem stresoréw w miejscu pracy oraz silnym poczuciem kontroli
w miejscu pracy skutkuje czestszym angazowaniem si¢ w zachowania
kontrproduktywne w organizacji. Odmienne wyniki otrzymane w obu
badaniach moga wynika¢ przede wszystkim z zastosowania odreb-
nych narzedzi badawczych do pomiaru cech ciemnej triady. W bada-
niu Lukasza Baki (2017) wykorzystano 12-itemowaq skale ,Parszywa
Dwunastka” (Dirty Dozen), ktéra — jak pokazuja wczesniejsze badania
- nie pozwala na pelne zaakcentowanie réznic miedzy komponentami
CT i cechuje si¢ stosunkowo niska moca predykcyjna (por. Furnham
i in., 2013; Miller i in., 2012). Co wigcej, w przywotanej pracy Lukasza
Baki (2017) w analizach efektéw moderacyjnych uwzgledniono jedynie
zbiorczy wskaznik poziomu cech ciemnej triady. W rezultacie przyjecie
perspektywy unifikacyjnej w odniesieniu do komponentéw CT osobo-
wosci moglo skutkowac istotnymi efektami interakcyjnymi, ktére nie
zostaly zaobserwowane w referowanym badaniu, nawigzujacym do
ujecia dyskryminacyjnego w badaniach poswieconych cechom ciemnej
triady osobowosci.

W prezentowanej pracy odnotowano natomiast pojedyncze efekty
interakcyjne w przypadku posiadanej w organizacji formalnej wladzy,
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utozsamianej z zajmowaniem stanowiska kierowniczego lub szerego-
wego. Wladza okazata si¢ moderowac relacje miedzy makiawelizmem
a satysfakcja z pracy w taki sposob, ze w grupie przetozonych wysoki
makiawelizm byl negatywnie powiazany z satysfakcja z pracy. Nato-
miast w grupie pracownikdw szeregowych nie odnotowano istotnej
zaleznosci miedzy makiawelizmem a satysfakcja z pracy. W analo-
giczny sposob wladza w organizacji moderowata zwigzek makiawe-
lizmu z przywiazaniem do organizacji, co oznacza, ze makiaweliczni
kierownicy wykazywali mniej pozytywne postawy wobec pracy niz
ich niemakiaweliczni odpowiednicy. Taki ukfad zaleznosci jest spojny
z wczesniejszymi wynikami, wskazujacymi negatywne powiazania
miedzy makiawelizmem i postawami wobec pracy, w szczegolnosci
wsrdd osob zajmujacych stanowiska kierownicze (Dahling i in., 2012;
Zagenczyk i in.,, 2013). Dodatkowo posiadana wtadza moderowata
zwigzek psychopatii z przywigzaniem do organizacji. Wykazano, ze
w podgrupie osob sprawujacych funkcje kierownicze wyzszej psy-
chopatii towarzyszy wieksze przywiazanie do organizacji. Wynik ten
moze $wiadczy¢ o tym, Ze ceniacy wiladze i wysoki status spoleczny
industrialni psychopaci (Babiak i in., 2010; Jonason i in., 2015) w mniej-
szym zakresie beda skionni do opuszczenia organizacji, w ktorej
obrebie zajmuja pozycje przywddcza. Uzyskane rezultaty, podkres-
lajace znaczenie posiadanej wiadzy formalnej w ekspresji cech CT
w srodowisku pracy w postaci postaw wobec pracy, pozostaja spdjne
z wynikami wczesniejszych badan empirycznych prowadzonych
wsérdd pracownikoéw z rejonu potudniowej Polski, ktére akcentowaty
istnienie roznic w zakresie ekspresji pozytywnych wlasciwosci oso-
bowosciowych w kontekscie organizacyjnym w zaleznosci od zajmo-
wanego stanowiska kierowniczego lub specjalistycznego (Mréz, 2011;
2016a; 2016b). W dalszych analizach ukierunkowanych na weryfikacje
hipotez dotyczacych interakcyjnej roli wlasciwosci srodowiska pracy
w odniesieniu do relacji miedzy cechami CT a zachowaniami organi-
zacyjnymi wykazano, ze konflikt interpersonalny w organizacji odgry-
wat role moderatora w dwdch przypadkach. Po pierwsze, zmienna ta
moderowata zaleznos¢ miedzy makiawelizmem i OCB w taki sposob,
ze w sytuacji wysokiego poziomu konfliktu interpersonalnego w orga-
nizacji wysokiemu makiawelizmowi towarzyszyta nizsza tendencja do
angazowania si¢ w OCB. Po drugie, konflikt byl moderatorem dodatniej
zaleznosci miedzy narcyzmem i CWB, co oznacza, ze w warunkach
silnego konfliktu nasilenie tendencji do angazowania si¢ w CWB przez
narcystycznych pracownikéw byto wigksze.

W ramach czwartej hipotezy (H4) sprawdzano, czy postawy wobec
pracy mediuja relacje miedzy cechami CT a zachowaniami organizacyj-
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nymi. Wykonane analizy mediacyjne pozwolity na czesciowe potwier-
dzenie przewidywan dotyczacych obecnosci opisywanych efektow
posrednich. Satysfakcja z pracy czesciowo mediowala zaleznosci mie-
dzy narcyzmem oraz dwoma szczegdtowymi wymiarami psychopatii
(zuchwaloscia i bezdusznoscia) a OCB. Wykazano, ze doswiadczanie
przez jednostke satysfakcji z pracy ostabiato pozytywne relacje miedzy
narcyzmem/zuchwatoscig a OCB. Jesli wzia¢ pod uwage dotychcza-
sowe ustalenia dotyczace charakteru zaleznosci miedzy narcyzmem
i OCB (Campbell i in., 2011; Judge, LePine, Rich, 2006), wynik ten moze
wskazywa¢, ze zadowolenie z pracy wsrdd jednostek cechujacych sie
wysokim poziomem narcyzmu skutkuje traktowaniem przez nie oto-
czenia organizacyjnego jako w mniejszym stopniu zagrazajacego ego.
W rezultacie z jednej strony nie daza oni w tak znaczacym zakresie do
przeszacowywania liczby wlasnych czynéw prospotecznych w miejscu
pracy, a z drugiej — rzadziej angazuja sie¢ w OCB w celach autopre-
zentacyjnych. Analogiczne wyjasnienie mozna odnie$¢ do powiazan
zuchwatosci z satysfakcja z pracy i OCB. Jak pokazuja dotychczasowe
ustalenia empiryczne, zuchwalo$¢ — opisywana jako potencjalnie
adaptacyjny aspekt psychopatii — wykazuje najwieksze podobienstwo
tresciowe do narcyzmu, z ktéorym na poziomie empirycznym byta naj-
silniej powigzana (Pilch i in., 2015; Stanley i in., 2013). Ponadto zgodnie
z przewidywaniami wykazano, ze satysfakcja z pracy odgrywata role
czynnika posredniczacego w relacji miedzy bezdusznoscia a OCB.
Oznacza to, ze bezdusznosci towarzyszyta nizsza satysfakcja z pracy,
ktéora z kolei redukowatla sile negatywnego zwiazku bezdusznosci
z OCB. Rezultat ten moze wskazywac, iz w warunkach niskiego zado-
wolenia z pracy bezduszni, pozbawieni empatii pracownicy podejmuja
czyny prospoleczne w sposob instrumentalny w celu wywarcia pozy-
tywnego wrazenia na innych. Oprocz tego, testujac czwarta grupe hi-
potez dotyczacych efektéw posredniczacych, ujawniono, ze satysfakcja
z pracy dziata jako supresor w odniesieniu do relacji narcyzmu z CWB.
Jej wprowadzenie do réwnania regresji skutkowalo zwigkszeniem
sity dodatniej zalezno$ci miedzy narcyzmem i CWB. Uzyskany efekt
supresji mozna wyjasnia¢ w kategoriach procesow przeciwstawnych,
polegajacych na przeciwstawnym oddziatywaniu zmiennej niezaleznej
(narcyzmu) i zmiennej posredniczacej (satysfakcji z pracy) na zmienna
zalezng (CWB) (por. Cichocka, Bilewicz, 2010). Testujac hipoteze
czwarta wykazano, ze przywigzanie do organizacji pelnilo funkcje
mediatora tylko w jednym przypadku. Zmienna ta posredniczyta
w relacji miedzy bezdusznoscig i OCB, a jej uwzglednienie w modelu
regresji skutkowato ostabieniem referowanej negatywnej zaleznosci.
Otrzymany rezultat wpisuje si¢ w zalozenia koncepcji wymiany
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spotecznej, zgodnie z ktora negatywne postawy wobec pracy moga
zniecheca¢ pracownikéw z cechami ciemnej triady do podejmowania
OCB (por. Ilies i in., 2009). Nie odnotowano natomiast efektow me-
diacyjnych przywiazania do organizacji w odniesieniu do zaleznosci
miedzy cechami CT i CWB. Wydaje sig, ze nieistotna mediacyjna rola
przywiazania do organizacji w relacji cech CT wzgledem CWB moze
by¢ wyjasniana na kilka sposobow. Po pierwsze, moze ona stanowic
rezultat ujmowania w referowanym badaniu globalnego wskaznika
przywiazania zamiast trzech odrebnych czynnikéw wyodrebnianych
w modelu Meyera i Allen (1991). Taki sposéb analizy danych nie po-
zwala na zaakcentowanie wielowymiarowej natury przywiazania do
organizacji. W kolejnych badaniach warto bytoby uwzglednic¢ nie tylko
rozne komponenty przywigzania do organizacji (obejmujace przywia-
zanie afektywne, normatywne i kontynuacyjne), ale tez odrebne formy,
w tym przywiazanie wyplywajace z troski o rozwoj wlasnej kariery
i z troski o innych (Zettler, Friedrich, Hilbig, 2011), lub zastosowac¢ inny
konstrukt (np. zaangazowanie w prace). Warto zaznaczy¢, ze uzyskane
wyniki moga by¢ réwniez skutkiem obecnej sytuacji na rynku pracy:
dominacja kontraktu psychologicznego o charakterze transakcyjnym,
przywiazaniem raczej do zawodu niz danej organizacji (por. Wotow-
ska, 2013). W takich warunkach przywigzanie do organizacji moze nie
odgrywac roli czynnika buforujacego.

Biorac pod uwage, ze potwierdzono jedynie czesciowo hipotezy
dotyczace zaleznosci moderacyjnych i mediacyjnych, zaproponowano
modyfikacje modelu badawczego, zaktadajaca, ze zachodzg bezposred-
nie zaleznosci miedzy czynnikami sytuacyjnymi a postawami wobec
pracy i zachowaniami organizacyjnymi. Przeprowadzone hierarchiczne
analizy regresji ujawnity, Ze najsilniejszy pozytywny predyktor satys-
fakcji z pracy, przywigzania do organizacji i OCB stanowita wymiana
miedzy przetozonym a podwladnym (LMX), natomiast najsilniejszy
negatywny — naruszenie kontraktu psychologicznego. Znaczaca role
w predykcji CWB odgrywaty z kolei: status materialny w organizacji,
ograniczenia organizacyjne oraz postrzegany konflikt interpersonalny
w miejscu pracy. Przytoczone dane badawcze dowodza, ze wymienione
wlasciwosci sytuacyjne moga by¢ traktowane jako istotne determinanty
postaw wobec pracy i zachowan organizacyjnych. Otrzymane wyniki
pozostaja spdjne z zalozeniami, skoncentrowanego na emocjach, mo-
delu dobrowolnych zachowan w miejscu pracy Paula Spectora i Suzy
Fox (2002), ktory zaktada istnienie powigzan miedzy warunkami pracy/
organizacyjnymi (w tym ograniczeniami organizacyjnymi, stresorami
w miejscu pracy, naruszeniem kontraktu psychologicznego) i beha-
wioralng odpowiedziq na doswiadczane pozytywne badz negatywne
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emocje w postaci zachowan obywatelskich lub kontrproduktywnych
w organizacji. Wydaje sig¢, ze przytoczona propozycja teoretyczna
moze pomoc W przyjeciu szerszej perspektywy badawczej w analizie
zachowan organizacyjnych oséb z wysokim nasileniem cech ciemnej
triady dzieki temu, ze w przeciwienstwie do teorii aktywacji cech
osobowosci w $rodowisku pracy (TAT; Tett, Burnett, 2003) dodatkowo
akcentuje role czynnikow afektywnych w powstawaniu zachowan
organizacyjnych. Wczesniejsze doniesienia empiryczne potwierdzaja
zasadnos¢ zastosowania modelu dobrowolnych zachowan w miejscu
pracy w odniesieniu do analiz zaleznosci miedzy narcyzmem wielkos-
ciowym i wszystkimi sktadowymi CT a szkodliwymi zachowaniami
organizacyjnymi o charakterze kontrproduktywnym (por. Baka, 2017;
Penney, Spector, 2002). Jak pokazuja badania przeprowadzone przez
Lukasza Bake (2017; 2019a; 2019b) wsrédd pracownikéw pochodzacych
z polskiej populacji, uzyteczny w analizie zaleznosci miedzy cechami
CT i CWB moze by¢ zwlaszcza model stresory — emocje, stanowiacy
zaproponowang przez Spectora i Fox (2005) modyfikacje modelu do-
browolnych zachowan w miejscu pracy, w ramach ktorej akcentowana
jest rola czynnikow podmiotowych i organizacyjnych w powstawaniu
CWB. Warto podkresli¢, ze przywotane doniesienia empiryczne wska-
zuja na moderacyjna role sktadowych CT i poczucia kontroli w miejscu
pracy w odniesieniu do zalezno$ci miedzy stresorami w pracy a CWB.
Dodatkowo — analogicznie do wynikow badan opisanych w niniejszej
pracy — sugeruja, ze spolecznie awersyjne cechy CT moga by¢ szcze-
gllnie uzyteczne w predykcji negatywnie ewaluowanych zachowan
organizacyjnych.

7.2. Ograniczenia przeprowadzonych badan
i kierunki dalszych badan

Pewne ograniczenia przeprowadzonych badann wynikaja bezpo-
$rednio z charakteru interakcyjnej teorii aktywacji cech osobowosci
w srodowisku pracy (Tett, Guterman, 2000). Chociaz znaczna ogolnosc¢
TAT pozwala na jej szerokie stosowanie w odniesieniu do réznych
wlasciwosci  dyspozycyjnych, to jednoczesnie skutkuje tym, ze
w praktyce badawczej doboér czynnikoéw (wskazdéwek) sytuacyjnych,
moderujacych relacje miedzy cechami osobowosci a postawami i za-
chowaniami pracownika, przebiega na podstawie analizy konstruktu
badanej cechy osobowosci, a takze wynikéw wczesniejszych doniesien
empirycznych koncentrujacych si¢ na sytuacyjnych uwarunkowaniach
funkcjonowania 0sob z ta cecha osobowosci w srodowisku pracy. Kon-
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sekwencja moze by¢ nieuwzglednienie w danym projekcie badawczym
niektdrych wtasciwosci kontekstu pracy istotnych z punktu widzenia
opisywanej cechy. W referowanej pracy w odniesieniu do cech ciemnej
triady analizowano wskazéwki sytuacyjne zgrupowane na dwoéch
poziomach — organizacyjnym i spotecznym, zgodnie z rekomendacja
autoréw TAT pomijajac poziom zadaniowy jako w mniejszym stopniu
wrazliwy na uwarunkowania osobowosciowe (Christiansen, Tett,
2008). Tymczasem w niektdrych branzach lub zawodach (np. w obsza-
rze marketingu i sprzedazy) formalny charakter zadann wykonywanych
przez jednostke w miejscu pracy moze mie¢ decydujace znaczenie
jako moderator relacji miedzy ,ciemnymi” cechami osobowosci
a postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi. Ponadto
w referowanej pracy nie odnoszono sie do wartosci wyjasniajacej
poszczegolnych czynnikdéw sytuacyjnych w kontekscie okreslonych
modeli sytuacyjnych pracy, pomimo Ze analiza wartosci wyjasniajacej
rozpatrywanych czynnikéw sytuacyjnych w odniesieniu do wybranych
modeli sytuacyjnych pracy mogtaby poszerzy¢ rozumienie interakcji
miedzy cechami CT i wiasciwosciami kontekstu pracy. Warto réwniez
podkresli¢, ze dotychczasowe ustalenia empiryczne oraz artykuty
przegladowe, wprowadzajace propozycje teoretycznych modeli opisu-
jacych zaleznosci miedzy makiawelizmem, narcyzmem i psychopatia
a satysfakcja z pracy, przywiazaniem do organizacji, OCB i CWB (por.
Boey, Vantilborgh, 2015; Cohen, 2016; Jonason i in., 2015; Palmer i in.,,
2017), sugeruja mozliwos$¢ zastapienia niektorych wskazowek sytu-
acyjnych, zwlaszcza tych wyodrebnionych na poziomie spolecznym,
konstruktami opisujacymi relacje na linii pracownik — kierownik oraz
pracownik — wspdtpracownicy, jak na przyklad: naduzycia wladzy/
kierownicze (abusive supervision) (w miejsce wymiany przetozony
— podwiadny) lub postrzegane wsparcie w organizacji (zamiast kon-
fliktu interpersonalnego w organizacji). W przysztosci warto byloby
zatem skonfrontowac otrzymane rezultaty z wynikami badan, ktére
uwzgledniatyby szerszy katalog wlasciwosci sytuacyjnych.

Istotne ograniczenia wigza si¢ z wykorzystaniem metody doboru ba-
danych niespetniajacej kryterium losowosci, a takze z przekrojowym
charakterem badan. Ze wzgledu na korelacyjny charakter analizy
danych nie jest mozliwe definitywne wskazanie zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych miedzy badanymi zmiennymi. Luke te¢ powinny
uzupetni¢ badania podtuzne, poswiecone ,ciemnym” osobowoscio-
wym i sytuacyjnym uwarunkowaniom postaw wobec pracy oraz
zachowan organizacyjnych. Ich wyniki moglyby unaoczni¢ w wyra-
zistszy sposob zmiennos¢ temporalng w zakresie funkcjonowania osob
z cechami CT w organizacji. Dodatkowo korzystanie z metod opartych
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na samoopisie moglo prowadzi¢ do intencjonalnego znieksztalcania
rezultatow przez osoby badane w celu prezentowania siebie w bardziej
pozytywnym $wietle. Wrazliwe na zafalszowanie wydaja sie zwlasz-
cza wyniki dotyczace cech CT oraz zachowan obywatelskich (OCB)
i kontrproduktywnych w miejscu pracy (CWB) (Dalal, 2005; Spain i in.,
2014). Jak pokazuja dotychczasowe doniesienia empiryczne, problem
znieksztalcenia otrzymywanych rezultatow dotyczy w szczegolnosci
pracownikéow o wysokim poziomie narcyzmu — sklonnych w swych
deklaracjach do zawyzania poziomu OCB (np. Judge i in., 2006; Szal-
kowska i in., 2015). Kontrola zmiennej aprobaty spolecznej oraz OCB
ukierunkowanych na autoprezentacje, a takze zastosowanie alterna-
tywnych technik badawczych, nieodwotujacych sie¢ do samowiedzy
badanych, pozwolityby na eliminacje¢ tego ograniczenia w kolejnych
badaniach. W przyszlosci warto zatem rozwazy¢ zastosowanie skal
obserwacyjnych, opartych na szacunkach cech CT, OCB i CWB doko-
nywanych przez inne osoby majace wiedze o badanym pracowniku
(w miejscu pracy reprezentowanych zazwyczaj przez bezposredniego
przelozonego badz wspdtpracownikow). Rowniez odwolanie sie¢ do
obiektywnych kryteriow, ilustrujacych faktyczne wyniki uzyskiwane
W miejscu pracy (tj. zmiana statusu w organizacji, wysoko$¢ wyna-
grodzenia, wydajnos¢, rotacja, staz pracy), pochodzacych z prowa-
dzonej dokumentacji pracowniczej, umozliwitoby wyjscie poza dane
pochodzace z samoopisu w dociekaniach badawczych odnoszacych
sie do funkcjonowania osob z CT w srodowisku pracy. Dodatkowo
alternatywe dla jawnych, kwestionariuszowych metod pomiaru CWB
moglyby stanowi¢ miary utajonej agresji w miejscu pracy.

Inne ograniczenie moze wynika¢ z doboru niektorych narzedzi
badawczych. Pomimo ze pomiar cech CT wykonany zostat zgodnie
z dominujacym, rekomendowanym podejsciem (por. Furnham i in,,
2013) przy uzyciu trzech odrebnych miar kwestionariuszowych, to
Tacznie skale te zawieraja znaczng liczbe pozycji diagnostycznych, co
sprawia, ze badanie z ich uzyciem jest czasochlonne i moze powodo-
wac zmeczenie badanych (Jonason, Webster, 2010). Dlatego w przyszio-
$ci zasadne bytoby dokonanie replikacji z wykorzystaniem zbiorczej,
skroconej skali, stuzacej do oceny nasilenia wszystkich sktadowych
triady jednoczesnie. Na podstawie wynikow wczesniejszych badan
(Furnham i in., 2013; Maples i in., 2014) mozna przyja¢, ze najlepsza
alternatywe dla pelnych wersji narzedzi badawczych stanowitaby tak
zwana Krotka Ciemna Triada (Short Dark Triad, SD3; Jones, Paulhus,
2014). Dodatkowy mankament zastosowanych narzedzi badawczych
dotyczy tego, ze w trakcie prowadzenia badania cze$¢ z nich nie miata
polskiej walidacji. Pomimo ze miary te wstepnie ocenione zostaty jako
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cechujace si¢ akceptowalnym poziomem rzetelnosci, zasadne byloby
przeprowadzenie dalszych, bardziej poglebionych badan, skoncentro-
wanych na trafnosci czynnikowej i kryterialnej wykorzystanych kwe-
stionariuszy na roéznych grupach pracownikéw. W przysztosci warto
dokona¢ w szczegdlnosci ponownej analizy struktury czynnikowej
Skali Percepcji Polityki Organizacyjnej POPS oraz Skali Zachowan
Obywatelskich w Organizacji OCB-C. Uzyskane wyniki wskazuja
bowiem nieznaczne roznice w zakresie przynaleznosci poszczegolnych
pozycji testowych do wyodrebnionych czynnikéw w warunkach pol-
skich w poréwnaniu z oryginalnymi propozycjami autorow narzedzi
(Fox, Spector, 2009; Kacmar, Carlson, 1997). Biorac pod uwage wartosci
niektérych wskaznikéw dopasowania modelu jednoczynnikowego
uzyskanych w konfirmacyjnej analizie czynnikowej, warto zaznaczy¢,
ze dodatkowych analiz wymaga rowniez polska wersja Skali Narusze-
nia Kontraktu Psychologicznego.

Pomimo ze heterogenicznos¢ proby badawczej pod wzgledem cha-
rakterystyk edukacyjno-zawodowych nalezy uznac¢ za duzy atut, to
warto zaznaczy¢, ze w poszczegdlnych grupach zawodowych, branzach
oraz przedsigbiorstwach rézniacych sie wielkosciq badz forma wtas-
nosci gospodarczej (przedsigbiorstwo prywatne vs parnistwowe) moga
sie¢ zaznaczy¢ réznice w zakresie wzorca powigzan miedzy badanymi
zmiennymi (Wolowska, 2013). Dodatkowo w réznych profesjach badz
sektorach gospodarki odmienne czynniki sytuacyjne moga odgrywac
kluczowa role jako moderatory relacji miedzy cechami ciemnej triady
a postawami wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi. Dlatego
tez w publikacjach z zakresu psychologii pracy i organizacji postulo-
wane sa badania nad postawami wobec pracy prowadzone w grupach
jednorodnych, obejmujacych przedstawicieli tego samego zawodu lub
zawoddw zblizonych (Grabowski, 2015). Biorac pod uwage preferencje
zawodowe 0s6b z cechami CT (Blais, Pruysers, 2017; Jonason i in., 2014;
Kowalski i in., 2017; Vedel, Thomsen, 2017), w przysztosci warto byloby
przeprowadzi¢ badania zwtaszcza wsrdd reprezentantéw srodowiska
biznesowego (finansistow, sprzedawcoéw, politykéw, menedzerow).
Mozliwe, ze w wymienionych grupach zawodowych, zapewniaja-
cych — cenione przez jednostki o wysokim poziomie makiawelizmu,
narcyzmu oraz psychopatii — autonomie, prestiz i korzysci materialne
(Jonason, Wee, Li, 2014; Lee i in., 2013), zaleznosci miedzy komponen-
tami triady i satysfakcjq z pracy oraz przywigzaniem do organizacji
beda pozytywne. Omawiajac uzyskane rezultaty, nalezy rowniez
zaznaczy¢, ze cho¢ zaobserwowane prawidlowosci odpowiadaja tym
odnotowywanym we wczesniejszych badaniach nad CT w srodowisku
pracy, to wskazane jest przeprowadzenie ich replikacji nie tylko w gru-
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pach pracownikéw reprezentujacych rézne obszary aktywnosci, ale tez
rozne kregi kulturowe.

Pewne ograniczenia mogga si¢ rowniez wiazac z przyjetym sposobem
weryfikacji hipotez badawczych. Aby unikna¢ btedu wspoétliniowosci,
efekty mediacyjne i moderacyjne testowano odrebnie dla poszczegdl-
nych sktadowych CT. Chociaz taki sposob analizy danych badawczych
znalazl zastosowanie w licznych wczesniejszych badaniach poswieco-
nych osobowosciowym uwarunkowaniom zmiennych organizacyjnych
(np. Baka, 2012; Barrick, Mount, 1993; Fox i in., 2001), to nie pozwala on
na sprawdzenie, czy obydwa rodzaje opisywanych efektow wystepuja
jednoczesnie. Oprocz tego, biorac pod uwage liczebnos¢ grupy badaw-
czej oraz potencjalne trudnosci interpretacyjne (por. McClelland, Judd,
1993), ograniczono si¢ do uwzglednienia wylacznie interakcji pierw-
szego rzedu. W przysztosci warto bytoby jednak dokonac jednoczesnej,
calosciowej weryfikacji efektéw mediacyjnych i moderacyjnych, a takze
kalkulacji interakcji wyzszego rzedu w ramach projektu obejmujacego
wieksza liczbe 0osdb badanych.

Oprocz zarysowanych w poprzednich akapitach propozycji badaw-
czych mozliwe jest wyznaczenie dodatkowych kierunkow dalszych
dociekan empirycznych. Na poziomie teoretycznym interesujace
wydaje si¢ odwotanie do innych niz teoria aktywacji cech osobowosci
w srodowisku pracy (TAT) ram konceptualnych. Elementem wymaga-
jacym uzupelnienia jest zwlaszcza sam mechanizm ksztaltowania sie
konkretnych postaw i zachowan pracownikow o okreslonej konstelacji
ciemnych cech osobowosci, ktory w ramach TAT zostat opisany na
znacznym poziomie ogolnosci, bez uwzglednienia znaczenia czyn-
nikéw motywacyjnych i emocjonalnych. Podloze przysziych badan
dotyczacych relacji miedzy elementami CT a OCB i CWB mogtby
zatem stanowi¢ integracyjny model OCB/CWB Paula Spectora i Suzy
Fox (2002). Model ten, okreslany tez jako skoncentrowany na emocjach
model dobrowolnych zachowan w miejscu pracy, stanowi poszerzenie
opracowanej przez tych samych autoréw koncepcji stresory — emocje,
dotyczacej wylacznie CWB. Na skutek nadania centralnej roli doswiad-
czanym przez pracownika emocjom, traktowanym jako element procesu
decyzyjnego prowadzacego do podjecia OCB badz CWB, koncepcja ta
pozwala na uwypuklenie innych niz TAT aspektéw powiazan miedzy
sktadowymi triady i dobrowolnymi zachowaniami organizacyjnymi,
przybierajacymi forme prospoteczng lub kontrproduktywna i ujmo-
wanymi jako odpowiedz jednostki na majace dla niej emocjonalne
znaczenie warunki $rodowiska pracy. Alternatywnie teoretyczne
podloze dla przyszlych badan mogtaby stanowi¢ afektywna teoria
zdarzen (Affective Events Theory, AET, Weiss, Cropanzano, 1996) czy

215



216

7. Interpretacja

socjoanalityczna teoria osobowosci Roberta Hogana (Hogan, Holland,
2003; Hogan, Blickle, 2013), akcentujace odpowiednio role czynnikéw
emocjonalnych lub motywacyjnych w powstawaniu zachowan organi-
zacyjnych.

Postuzenie si¢ alternatywnymi dla TAT ramami teoretycznymi nie
wyczerpuje mozliwych kierunkow przysztych badan nad postawami
wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi, jakie przejawiaja
pracownicy z cechami CT. Chcac zglebiac¢ te problematyke w odnie-
sieniu do etyki pracy, warto odwota¢ sie takze do pojecia zachowan
nieetycznych w miejscu pracy, w ostatniej dekadzie szeroko opisy-
wanego w publikacjach z zakresu psychologii pracy i organizacji,
a takze wskazywanego jako zjawisko pokrewne czynom kontrpro-
duktywnym w miejscu pracy (Kish-Gephart, Harrison, Trevino, 2010;
Turek, 2010). Dodatkowo w przysztych badaniach nalezatoby dokona¢
pomiaru nie tylko ogdlnego poziomu CWB i OCB, ale tez ich wymia-
row. By¢ moze reakcje behawioralne 0sob o wysokim nasileniu ma-
kiawelizmu, narcyzmu badz psychopatii, powstajace pod wptywem
czynnikow s$rodowiska pracy, réznia sie w zaleznosci od tego, czy sa
ukierunkowane na organizacje czy tez inne osoby. Dotychczasowe
dane empiryczne, zebrane na prdébach anglojezycznych, wstepnie
przemawiaja za tg hipoteza (Meurs i in., 2013; Penney, Spector, 2002).
Potrzebne sa jednak dalsze badania w tym obszarze, prowadzone
w warunkach rodzimych. Przyszte dociekania empiryczne powinny
rowniez w wiekszym stopniu uwzglednia¢ mozliwos¢ wspotwystepo-
wania zachowan obywatelskich i kontrproduktywnych w organizacji
(por. Glinska-Newes, Lis, 2016). Ponadto, uwzgledniajac wysokos¢
kosztéw ekonomicznych i spotecznych generowanych przez pracow-
nikow z cechami CT (Spain i in., 2014) oraz szkodliwo$¢ fenomenu
kontrproduktywnosci w kontekscie organizacyjnym (DeShong i in.,
2015; Kelloway i in., 2010), owocujacg wzmozonym zainteresowaniem
tymi zagadnieniami ws$rdd przedstawicieli szeroko rozumianych
nauk o zarzadzaniu, zasadne byloby przeprowadzenie badan inter-
dyscyplinarnych. Mozna si¢ spodziewa¢, ze analizy oparte na tego
typu danych pozwola na przyjecie bardziej catosciowej perspektywy.
Oprocz tego warto pamietac, ze makiawelizm, narcyzm i psychopatia
nie stanowia jedynego zestawu konstruktow teoretycznych uosabiaja-
cych ciemng strone osobowosci. Interesujace byloby zatem wilaczenie
w przyszte badania innego zestawu cech osobowosci, wykraczajacego
poza taksonomie CT Paulhusa i Williamsa (2002) i charakteryzujacego
sie wyzszym stopniem szczegotowosci. Obiecujace wyniki mogtyby
przynie$¢ zwlaszcza badania dotyczace zachowan organizacyjnych
oparte na klasyfikacji jedenastu dysfunkcjonalnych witasciwosci dys-
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pozycyjnych zaproponowanej przez Roberta Hogana (Hogan, Hogan,
2009). Nalezatoby oczekiwa¢, Ze niektore z ,wadliwych” strategii
interpersonalnych, wyroéznionych w obrebie przywotanej taksono-
mii, beda wykazywac zwiazki z OCB i CWB. Wydaje sie réwniez,
ze wskazane byloby rozpatrywanie problematyki funkcjonowania
pracownikéw z negatywnie ewaluowanymi charakterystykami oso-
bowosciowymi przy uwzglednieniu subklinicznego (codziennego)
sadyzmu w ramach koncepcji tak zwanej ciemnej tetrady (Chabrol
i in,, 2009). Cecha ta, jako silnie powiazana z agresja (Buckels i in.,
2013), mogtaby znaczaco przyczyni¢ sie¢ do wyjasniania tendencji
do podejmowania CWB, traktowanych przez niektdrych teoretykow
jako przejaw agresji w srodowisku pracy (Neuman, Baron, 1997).
Z kolei na poziomie postaw wobec pracy w kolejnych pracach
badawczych nalezaloby skoncentrowac si¢ nie tylko na ogdlnej sa-
tysfakcji z pracy i przywigzaniu do organizacji, ale tez — w duchu
aktualnych trendéw w naukach o zarzadzaniu (por. Chirkowska-
-Smolak, 2012) — dokona¢ analiz uwzgledniajacych zaangazowanie
W prace.

Warto zaznaczy¢, ze niektdére konceptualizacje przyjete w niniejszej
pracy moga wymagac poszerzenia. Przyktadowo, wladze w organizacji
utozsamiano wylacznie z jej aspektem formalnym, reprezentowanym
przez zajmowane stanowisko (kierownicze badz niekierownicze),
pomimo Ze pojecie to ma znacznie szersze konotacje, a wladza nie
musi znajdowa¢ odzwierciedlania w hierarchii organizacyjnej (Ko-
zusznik, 2005, Mandal, 2008). W kolejnych badaniach nalezaloby
zatem uwzgledni¢ takze wladze nieformalng, sprawowana przez
jednostke w organizacji. Podobne zalecenie mozna réwniez odnies¢ do
satysfakcji z pracy, ktéra w opisywanym badaniu analizowano jedynie
w aspekcie poznawczym. W przysztosci warto by dokona¢ pomiaru
aspektu emocjonalnego satysfakcji z pracy, a takze satysfakcji czast-
kowych z réznych obszaréw zycia zawodowego. Dodatkowo zamiast
ograniczac si¢ do badania tylko prospotecznych form OCB, nalezaloby
rowniez oszacowa¢ OCB motywowane pragnieniem wywierania
pozytywnego wrazenia na innych. Dotychczasowe badania pokazuja
bowiem, ze motyw autoprezentacyjny odgrywa znaczaca role w po-
dejmowaniu dobrowolnych czynéw pomocowych w organizacji wéréd
0sob makiawelicznych i narcystycznych (Becker, O’Hair, 2007; Judge,
LePine, Rich, 2006).

217



218

7. Interpretacja

7.3. Znaczenie przeprowadzonych badan
i implikacje praktyczne

Pomimo pewnych ograniczen zaprezentowane badania maja istotna
warto$¢ teoretyczng i aplikacyjng. Wynika ona miedzy innymi z faktu,
ze podejmuja istotng z perspektywy organizacyjnej, chociaz nieana-
lizowana do tej pory tak szeroko w kulturze polskiej, problematyke
postaw i zachowan podejmowanych przez jednostki z ciemng triada
osobowosci w srodowisku pracy. Na skutek odwotania si¢ do podejscia
interakcyjnego przeprowadzone badania pokazuja, w jakich warun-
kach sytuacyjnych pracownicy o wysokim poziomie makiawelizmu,
narcyzmu i psychopatii moga czu¢ si¢ dobrze, o czym $wiadcza dekla-
rowana satysfakcja z pracy i przywigzanie do organizacji (zwlaszcza
afektywne), a w jakich — wskutek podejmowania dziatari o charakterze
kontrproduktywnym i braku zaangazowania w czyny obywatelskie —
stanowia zagrozenie organizacji. Dodatkowo uwzglednienie w ramach
modelu badawczego szerokiego spektrum czynnikéw sytuacyjnych,
zarowno organizacyjnych, jak i spotecznych, pozwala na dokonanie
bardziej zniuansowanej analizy zaleznosci miedzy komponentami
triady i CWB wobec analiz prezentowanych we wczesniejszych pub-
likacjach (por. O’'Boyle i in., 2012). Na uwage zastuguje rowniez to, ze
w referowanej pracy badano nie tylko relacje miedzy CT a szkodliwymi
zachowaniami pracowniczymi wymierzonymi w organizacje lub inne
osoby. Wbrew wysuwanemu przez wieksza czes¢ teoretykow przeko-
naniu, ze ciemne, spolecznie niepozadane cechy osobowosci pozwalaja
lepiej przewidywac , ciemne”, dysfunkcjonalne zachowania (Spain i in.,
2014), w przeprowadzonych analizach uwzgledniono réwniez zachowa-
nia obywatelskie w miejscu pracy, reprezentujace spotecznie pozadane
i pozytywnie oceniane czyny pracownikéw. Nalezy tez wspomnie¢, ze
oprocz behawioralnych konsekwencji obecnosci osob z CT w miejscu
pracy testowano rowniez zwigzki miedzy elementami sktadajacymi
sie na opisang taksonomie wilasciwosci osobowosciowych, postawami
wobec pracy i zachowaniami organizacyjnymi. Wiaczenie satysfakcji
z pracy i przywiazania do organizacji w projekt badawczy koncen-
trujacy sie na makiawelizmie, narcyzmie i psychopatii w kontekscie
zawodowym wydaje si¢ tym wazniejsze, iz w przeszlosci obydwu
konstrukty nie odnoszono do wszystkich sktadowych triady w ramach
jednego badania (O’Boyle i in., 2012; Jonason, Wee, Li, 2014).

Jako walor przeprowadzonych badan mozna wymieni¢ rowniez ich
calo$ciowy, integrujacy charakter, ktory zostat osiagniety dzieki od-
wotaniu si¢ z jednej strony do cechowego ujecia osobowosci, a z dru-
giej — do podejscia interakcyjnego. Pomimo ze teoria aktywacji cech
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osobowosci w srodowisku pracy (TAT; Tett, Guterman, 2000), do ktorej
nawigzano, ma pewne mankamenty, to znamionuje ja znaczny poziom
ogolnosci i ztozonosci, pozwalajacy na wieloaspektowa analize eks-
presji komponentéw triady w kontekscie organizacyjnym. Takie ujecie
jest spdjne z najnowszymi rekomendacjami dotyczacymi koniecznosci
rozpatrywania mozliwosci wystgpienia potencjalnych mediatorow
i moderatoréw relacji miedzy cechami CT a zachowaniami organi-
zacyjnymi (Cohen, 2016). Warto réwniez podkreslic, ze o wigkszej
kompleksowosci otrzymanych rezultatow decyduje odwotanie do triar-
chicznej teorii psychopatii Christophera Patricka (Patrick i in., 2009).
Koncepcja ta pozwala na wyodrebnienie zaréwno dezadaptacyjnych
wymiaréw psychopatii subklinicznej (bezdusznosci i rozhamowania),
jak i jej potencjalnie adaptacyjnego komponentu (zuchwatosci) (Patrick
i in., 2009; Pilch i in., 2015). W rezultacie stanowi ramy teoretyczne
umozliwiajace badanie réznych typoéw psychopatow korporacyjnych
(organizacyjnych/industrialnych) — nie tylko tych, ktérych odniesli suk-
ces zawodowy, lecz takze tych, ktorzy doswiadczyli porazki w zyciu
zawodowym (Smith, Lilienfeld, 2013).

Otrzymane wyniki przynosza istotne implikacje w obszarze praktyki
organizacyjnej. W zwiazku z tym, Zze odnosza si¢ zarowno do ciem-
nych cech osobowosci, reprezentowanych przez makiawelizm, nar-
cyzm i psychopatig, jak i do postaw wobec pracy (takich jak satysfakcja
z pracy i przywigzanie do organizacji) oraz zachowan organizacyjnych
o charakterze obywatelskim i kontrproduktywnym, moga stanowic¢
podstawe i inspiracje do szerokiego zakresu dziatan podejmowanych
przez zarzadzajacych i pracownikow dziatow HR. Na jeden z zasadni-
czych obszaréw, w jakim zgromadzone dane badawcze warto byloby
wykorzysta¢, sktadaja sie selekcja i rekrutacja personelu. Poczynione
ustalenia empiryczne moga stanowi¢ wskazowke dla decydentow co
do tego, do jakiego srodowiska pracy nie powinny trafi¢ jednostki
0 wysokim poziomie makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii z uwagi
na mozliwos¢ ekspresji przywotanego zestawu cech osobowosci w po-
staci negatywnych wzorcow zachowania. Natomiast w odniesieniu do
juz zatrudnionych cztonkéw organizacji zasadne byloby odwotanie sie
do nich w procesie budowania systeméw motywacyjnych oraz formu-
fowania kryteridw oceny pracowniczej, sprzyjajacych wzmacnianiu
wsrdd pracownikéw z cechami CT pozytywnych postaw wobec pracy
i OCB, a ostabiajacych przejawiang przez nich tendencje do angazowa-
nia sie w CWB.

Uzyskane rezultaty moga rowniez znalez¢ inne zastosowania, istotne
z perspektywy samej organizacji. Dzieki jednoczesnemu uwzgled-
nieniu w zaproponowanym modelu badawczym osobowosciowych
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i sytuacyjnych uwarunkowan postaw wobec pracy oraz zachowan
organizacyjnych pokazuja, w jaki sposdb osoby z cechami CT funk-
cjonuja w specyficznych warunkach srodowiskowych, zwiazanych
z oddziatywaniem silnych stresoréw organizacyjnych (konfliktu in-
terpersonalnego, ograniczen organizacyjnych, upolitycznienia miejsca
pracy, naruszenia kontraktu psychologicznego). Tym samym moga sta-
nowi¢ podstawe przeciwdzialania patologiom organizacyjnym dzieki
ksztattowaniu takiego srodowiska pracy, ktére redukowatoby badz ha-
mowatoby ekspresje makiawelizmu, narcyzmu i psychopatii w postaci
dysfunkcjonalnych postaw lub zachowan, a jednoczesnie promowato
pozytywne postawy wobec pracy i czyny prospoteczne. Poczynione
ustalenia warto zatem potraktowac jako podstawe opracowywania
metod prewencji, a takze jako inspiracje do poglebionej diagnozy or-
ganizacyjnej. Pokazuja one bowiem, na jakie obszary nalezy zwrdci¢
wzmozong uwage, projektujac srodowisko pracy sprzyjajace angazo-
waniu si¢ pracownikéw w OCB oraz minimalizujace ryzyko CWB.
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Tabela 1
Struktura czynnikéw tworzacych skale POP
Czynnik
Twierdzenie
1 2 3

1. Ludzie w tej organizacji probuja si¢ wypromo- 0,43 0,01 0,18
wag, niszczac innych.

2. Zawsze istniata wptywowa grupa w tym dziale, | 0,44 0,03 | -0,01
ktorej nikt nigdy sie nie przeciwstawit.

3. Pracownicy sa zachecani, aby wypowiada¢ si¢ | -0,19 0,92 0,05
szczerze, nawet gdy sa krytyczni wobec utrwa-
lonych pogladdéw.

4. Nie ma tu miejsca dla potakiwaczy; dobre pomy- | -0,01 0,65 | -0,05
sty sa pozadane, nawet jesli oznacza to niezga-
dzanie si¢ z przetozonymi.

5. Zgadzanie si¢ z wptywowymi osobami jest naj- | 0,57 0,08 0,15
lepsza metoda postepowania w tej organizacji.

6. Najlepiej jest nie zaburza¢ dotychczasowego po-| 0,74 0,03 | -0,07
rzadku w tej organizacji.

7. Czasem tatwiej jest pozosta¢ cicho niz walczy¢ | 0,91 0,07 | -0,23
z systemem.

8. Mdéwienie innym tego, co chca ustyszed, jest cza- 0,49 -0,21 0,28
sem lepsze niz méwienie prawdy.

9. Bezpieczniej jest mysle¢ to, co zostalo ci powie-| 0,51 | -0,06 0,17
dziane, niz wypracowa¢ wtasne zdanie.

10. Odkad pracuje w tym dziale, nigdy nie widzia- | 0,08 0,40 0,04
fem/widziatam, aby polityka ptacowa i awanso-
wania rzadzity uktady.
11. Nie przypominam sobie, Zeby kto$ otrzymat| 0,12 0,37 0,07

podwyzke wynagrodzenia lub awans niezgod-
nie z oficjalnymi zasadami polityki firmy.




222

Aneks

cd. tab. 1

12. Zadna z podwyzek, ktére otrzymatem/otrzyma- | -0,05 | -0,07 0,56

fam, nie byla zgodna z polityka firmy dotycza-

ca tego, jak podwyzki powinny by¢ przyzna-

wane.
13. Oficjalna polityka ptacowa i awansowania fir- | 0,01 0,15 0,72

my nie ma nic wspdlnego z tym, jak podwyzki

i awanse sg przyznawane.
14. Jedli chodzi o podwyzki wynagrodzenia i decyzje | 0,16 0,17 0,61

o awansie, polityka firmy jest nieistotna.
15. Awanse tutaj nie sa bardzo cenione, bo to, w jaki 0,03 0,03 0,53

sposdb sa przyznawane, jest tak upolitycznione.

Tabela 2
Statystyki opisowe badanych zmiennych
Normalnos¢
s Y| e | e T
K-5*

Makiawelizm 32-121 | 73,73 (13,17) 0,16 0,52 0,03 |0,20
Narcyzm 38-167 | 97,94 (23,26) 0,10 -0,26 0,03 0,20
Psychopatia 16-90 | 43,48 (13,36) 0,53 0,07 0,05 | 0,01
Zuchwatos¢ 3-45 23,47 (7,81) 0,09 -0,12 0,04 |0,07
Bezdusznos¢ 0-23 7,16 (5,09) 0,66 -0,27 0,13 | 0,00
Rozhamowanie 0-41 12,85 (7,86) 0,80 0,12 0,12 0,00
Satysfakcja 5-35 20,46 (7,10) 0,06 -0,71 0,06 | 0,00
z pracy
Przywiazanie 18-126 | 63,17 (23,09) 0,24 -0,13 0,03 0,20
do organizacji
Przywiazanie 642 21,08 (8,54) 0,20 -0,39 0,05 0,01
afektywne
Przywiazanie 642 21,54 (8,17) 0,16 -0,31 0,05 0,00
kontynuacyjne
Przywiazanie 642 20,55 (8,86) 0,35 -0,44 0,05 0,01
normatywne
OCB 20-100 | 59,98 (15,69) 0,10 | -0,16 0,05 | 0,02
CWB 32-132 | 43,94 (17,39) 2,49 6,12 0,25 | 0,00
Status materialny 1-5 3,59 (0,84) -0,66 0,36 0,31 0,00
W organizacji
Naruszenie 5-25 12,86 (4,85) 0,20 -0,55 0,09 | 0,00
kontraktu
psychologicznego
Autonomia 3-15 11,39 (2,68) -0,70 0,28 0,11 0,00
W miejscu pracy
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Ograniczenia
organizacyjne
Postrzeganie
polityki
organizacyjnej
Konflikt
interpersonalny
W miejscu pracy
LMX

11-55

18-68

4-20

7-35

21,80 (9,01)

42,16 (8,96)

7,33 (2,62)

23,22 (6,15)

0,86

—0,04

1,29

0,08

0,43

0,15

3,01

-0,49

cd. tab. 2
0,12 0,00
0,05 0,03
0,15 0,00
0,06 0,00

Objasnienia: OCB - zachowania obywatelskie w organizacji, CWB - zachowania
kontrproduktywne w organizacji, LMX — wymiana miedzy przelozonym a podwtadnym,

SE — blad standardowy, K-5* — statystyka Kotmogorowa-Smirnowa z poprawka istotnosci

Lillieforsa.
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Elzbieta Sanecka

The Dark Triad in the Workplace
The interactive perspective

Summary

The book constitutes the first Polish monograph concerning the issues of
coexistence with people with “dark” personality traits in the workplace. The
present monograph considers three types of socially harmful personality
traits which form the so-called dark triad: Machiavellianism, narcissism and
psychopathy. The “dark” personality traits constitute the core of the inquiry
and they are analyzed with regard to the attitudes towards work (i.e. job
satisfaction and brand loyalty), civic and counter-productive activities in the
workplace, as well as (according to the interactive approach) selected charac-
teristics of the workplace.

The monograph consists of four chapters. Chapter one presents the two
basic approaches to describing personality in the workplace: the trait approach
and the interactive approach. In the beginning, the chapter underscores the
importance of distinguishing between the “light” and “dark” personality
traits in the workplace. Next, the chapter discusses the most important con-
ceptions within the interactive approach to the study of personality in the
organizational context, including the theory of personality trait activation in
the workplace.

Chapter two introduces the taxonomy of the dark triad, which includes
three discrete “dark” personality traits, analyzed at the sub-clinical level:
Machiavellianism, narcissism and psychopathy. It presents two approaches to
the study of the dark triad: the unification approach and the discrimination
approach, and situates the dark triad against the other personality models, in
addition to enumerating the most important behavioral correlations between
Machiavellianism, narcissism and psychopathy. Moreover, it discusses the
issue of the functioning of people who possess some of the traits of the dark
triad in the workplace, underlining the significance of the potential benefits
and costs connected with the presence of people who exhibit high levels of
Machiavellianism, narcissism and psychopathy in the business.

Chapter three discusses two attitudes towards work, analyzed in the mono-
graph in relation to the traits exhibited by the dark triad: job satisfaction and
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brand loyalty. The chapter defines both concepts, presents the main categories
of their personality and situational conditions, and examines the character of
the links between the traits of the dark triad and the aforementioned attitudes
towards work.

Chapter four focuses on the analysis of two distinctive categories of
voluntary actions in the workplace, i.e. civic actions and counter-productive
actions. It indicates the main problems with terminology connected with the
description of the aforementioned organizational actions and differentiates
between three categories of conditions for organizational actions: attitudes
towards work, situational factors, personality factors. The chapter is based on
earlier research which focuses on the analysis of the interdependence between
the personality traits of the dark triad and civic as well as counter-productive
actions in the workplace.

The three following chapters form the empirical part of the monograph. The
first chapter discusses the methodological basis of own research; the second
chapter analyzes the results of the study, and the third chapter presents their
interpretation. The conducted study has confirmed the majority of the hypoth-
eses considering the direct links between the personality traits of the dark
triad, attitudes towards work and organizational actions. It has been shown
that two conditions (power within the organization, understood as a formal
position at the firm, and interpersonal conflict in the workplace) fulfilled the
role of the moderators in the relation between the traits of the dark triad and
attitudes towards work and organizational actions. Singular mediational ef-
fects of the attitudes towards work with regard to the links between the traits
of the dark triad and organizational actions have also been observed. Taking
into account the results of the study, modifications to the research model have
been proposed, in order to include the direct correlations between situational
factors and attitudes towards work and organizational actions. At the end
of the monograph, on the basis of the literature on the subject, the author
attempted interpretation of the obtained results, pointing to the limitations
of the conducted studies and possible future avenues for empirical research.



Elzbieta Sanecka

Die dunkle Triade der Personlichkeit im Arbeitsumfeld
Interaktive Perspektive

Zusammenfassung

Das Buch ist die erste auf dem polnischen Markt erschienene Abhandlung,
die sich mit der Funktionsweise von Menschen mit ,, dunklen” Personlichkeits-
merkmalen im Arbeitsumfeld befasst. In der vorliegenden Monographie wird
die ,dunkle” Seite der Personlichkeit durch drei sozial schddliche Person-
lichkeitsmerkmale vertreten, die die so genannte dunkle Triade ausmachen:
Machiavellismus, Narzissmus und Psychopathie. Die ,dunklen” Personlich-
keitsmerkmale stehen im Mittelpunkt dieser Studie und werden in Bezug auf
die Einstellungen zur Arbeit (d. h. Arbeitszufriedenheit und Bindung an die
Organisation) und die Organisationsverhaltensweisen mit biirgerschaftlichem
und kontraproduktivem Charakter sowie (gemafi dem interaktiven Ansatz)
die ausgewdhlten Eigenschaften des Arbeitsumfelds analysiert.

Der theoretische Teil der Arbeit besteht aus vier Kapiteln. Im ersten Kapitel
werden zwei grundlegende (eigenschaftstypische und interaktive) Anséitze
zur Beschreibung der Personlichkeit am Arbeitsplatz prasentiert. Zuerst wird
betont, wie wichtig es ist, ,helle” und , dunkle” Personlichkeitsmerkmale
im Arbeitsumfeld auszusondern. Dann werden die wichtigsten Konzepte
vorgestellt, die im Rahmen des interaktiven Ansatzes in der Personlichkeits-
forschung im organisatorischen Kontext identifiziert werden, darunter die
Theorie der Aktivierung von Persénlichkeitsmerkmalen im Arbeitsumfeld.

Das zweite Kapitel thematisiert die Taxonomie der dunklen Triade der
Personlichkeit, die drei getrennte ,, dunkle” Personlichkeitsmerkmale umfasst,
die aus subklinischer Sicht analysiert werden: Machiavellismus, Narzissmus
und Psychopathie. Beschrieben wird hier die Vereinheitlichungs- und Diskri-
minierungsperspektive bei der Untersuchung der dunklen Triade, diese wird
im Verhéltnis zu den anderen Personlichkeitsmodellen situiert, zudem wird
auf die wichtigsten Verhaltenskorrelate von Machiavellismus, Narzissmus
und Psychopathie hingewiesen. Dariiber hinaus wird die Problematik der
Funktionsweise von Menschen mit den Merkmalen der dunklen Triade im
Arbeitsumfeld besprochen, wobei die Bedeutung der potenziellen Vorteile
und Kosten hervorgehoben wird, die mit der Anwesenheit von Menschen mit
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einem hohen Maf§ an Machiavellismus, Narzissmus und Psychopathie in der
Organisation verbunden sind.

Im dritten Kapitel werden zwei Einstellungen zur Arbeit behandelt, die in
der vorliegenden Monographie in Bezug auf die Merkmale der dunklen Triade
analysiert werden: Arbeitszufriedenheit und Bindung an die Organisation.
Die Definitionen beider Konstrukte werden angefiihrt, die Hauptkategorien
ihrer Personlichkeits- und Situationsbedingungen werden besprochen. Disku-
tiert wird noch die Art der Beziehung zwischen den Merkmalen der dunklen
Triade der Personlichkeit und den genannten Einstellungen zur Arbeit.

Das vierte Kapitel konzentriert sich auf die Analyse von zwei getrennten
Kategorien der freiwilligen Verhaltensweisen am Arbeitsplatz, d. h. biir-
gerliche und kontraproduktive Verhaltensweisen in der Organisation. Das
Augenmerk richtet sich auf die grundlegenden terminologischen Probleme,
die mit der Beschreibung der genannten Arten von den Organisationsver-
haltensweisen verbunden sind. Aufierdem werden drei Kategorien von den
Determinanten der Organisationsverhaltensweisen ermittelt: Einstellungen
zur Arbeit, Situations- und Personlichkeitsfaktoren. In diesem Kapitel werden
die Ergebnisse der fritheren Studien dargestellt, die sich auf die Analyse der
Wechselbeziehungen zwischen den Merkmalen der dunklen Triade der Per-
sonlichkeit, sowie den biirgerlichen und kontraproduktiven Verhaltensweisen
in der Organisation konzentrieren.

Die néchsten drei Kapitel bilden den empirischen Teil der Arbeit. Das erste
Kapitel behandelt die methodologischen Grundlagen der eigenen Forschun-
gen, das zweite prasentiert die gewonnenen Ergebnisse und das dritte deren
Interpretation. Die meisten Hypothesen, die sich auf die direkten Wechselbe-
ziehungen zwischen den Merkmalen der dunklen Triade, den Einstellungen
zur Arbeit und den organisatorischen Verhaltensweisen beziehen, finden ihre
Bestédtigung. Es wird aufgezeigt, dass zwei Situationsfaktoren (Macht in der
Organisation, die als eine dort eingenommene formelle Stellung zu verste-
hen ist, und ein interpersonaler Konflikt am Arbeitsplatz) die Beziehungen
zwischen den Komponenten der dunklen Triade, den Einstellungen zur
Arbeit und den organisatorischen Verhaltensweisen beeinflussen. Identifi-
ziert werden auch einzelne Mediationseffekte der Einstellungen zur Arbeit
hinsichtlich der Beziehungen zwischen den Merkmalen der dunklen Triade
und den organisatorischen Verhaltensweisen. In Anbetracht der gewonnenen
Ergebnisse wird die Modifizierung des Forschungsmodells vorgeschlagen, die
die direkten Zusammenhénge zwischen den Situationsfaktoren und den Ein-
stellungen zur Arbeit sowie den organisatorischen Verhaltensweisen bertick-
sichtigen. Abschlieffend werden die gewonnenen Ergebnisse in Anlehnung
an die einschlédgige Fachliteratur interpretiert. Dariiber hinaus wird auf die
Einschrankungen der durchgefiihrten Forschungen und die Richtungen der
kiinftigen empirischen Studien verwiesen.
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