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i uczynic¢ firme mniej efektywna?
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HOW TO PROMOTE ORGANIZATIONAL CYNICISM AND MAKE THE COMPANY LESS EFFECTIVE

Organizational cynicism and employee cynicism are both concepts which are not adequately depicted in Polish
work and organizational psychology literature. The main purpose of this article is: first, to present the history of
cynicism and its various concepts, then secondarily to introduce the definition of organizational cynicism as an
attitude towards an employing organization, and further to present tools for measuring employee cynicism, then
finally to show the possible impact of cynicism on organizational commitment which is demonstrated through
daily work behaviors. The authors intent is to empirically evaluate how cynicism affects organizational behaviors.
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WSTEP

Istnieja rozmaite formy uczestnictwa w zyciu firmy. Na-
wet pobiezna analiza zachowan obserwowanych w pracy
pomaga dokonaé podzialu na pracownikéw dobrych, sta-
bych i groznych (za: Fox, 2005) dziatajacych odpowiednio:
,do”, ,od” 1 ,przeciw” organizacji. Niekiedy mamy do czy-
nienia z zaangazowaniem pracownikéw przejawiajacym
sie oddaniem sprawom firmy, duzym wigorem i pochto-
nieciem zadaniami pracy (np. Schaufeli i Bakker, 2003).
Takie osoby maja poczucie silnego zwiazku z miejscem
pracy (Meyer i Allen, 1991) i czesto podejmuja dodatko-
we zobowiazania na rzecz pracodawcy (Organ, Podsakoff
1 MacKenzie, 2006).

Niekiedy jednak mozna spotkaé takze takich pracow-
nikéw, ktérzy gotowi sa przybraé postawe wycofania
lub realizujacych minimum podstawowych wymagan
pracodawcy wyltacznie do poziomu wystarczajacego, by
uniknaé zwolnienia. Nie dzialtaja, co prawda aktywnie
przeciw interesom firmy i nie szkodza jej wprost, jak to
ma miejsce w przypadku pracownikéw dopuszczajacych
sie zachowan kontrproduktywnych skierowanych prze-
ciw organizacji (Spector i in., 2006). Sktonni sa jednak
reaktywnie demonstrowaé postawe catkowitej biernosci
1 marazmu, co takze stanowi przeszkode w osigganiu
przez przedsiebiorstwo sukcesu rynkowego. Takie osoby
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bywaja pesymistyczne, a swoje niezadowolenie manife-
stuja poprzez czeste narzekanie. Ograniczaja swoj udziat
w zyciu organizacji. Na zjawiska organizacyjne patrza
nieufnie i trzymajg sie na uboczu. Odmawiaja udzialu
w nowych, niepewnych przedsiewzieciach. Sa przeswiad-
czeni, ze skoro dotychczasowe rozwiagzania sie nie spraw-
dzaly, a kierownictwo nie przejmuje sie losem zatrudnio-
nych, to nie ma sensu angazowac sie w kolejne wyzwania
prowadzace nieuchronnie do niepowodzenia. Dystans
wobec zmian implementowanych we wlasnej organiza-
¢ji wynika z przekonania, ze kazda préba usprawnienia
zasad jej dzialania ostatecznie doprowadzi do pogorsze-
nia indywidualnej sytuacji zaburzajac by¢é moze nieefek-
tywne, ale bezpieczne status quo. Nowe rozporzadzenia
1 pomysty kwituja obojetno$cia i lekcewazeniem, niekie-
dy ob$§miewajac je 1 wyszydzajac. Staja sie cyniczni.

Tej znaczacej grupie quasi-uczestnikéw organizacji
dotychczas nie poéwiecono w naszym przekonaniu do-
stateczniej uwagi. Zainteresowanie naukowcoéw 1 prak-
tykéw skierowane byto na najlepszych pracownikéw, aby
méc budowaé skuteczne programy rozwojowe dla tzw.
talentéw, pracownikéw o wysokim potencjale rozwojo-
wym (high potential employees) 1 ekspertow dostarczaja-
cych firmie pracy najwyzszej jakoSci (top performers). Ze
wzgledow pragmatycznych interesowano sie takze pra-
cownikami o catkowicie odmiennym stylu dziatania czyli
tymi, ktérzy najbardziej szkodza swoim pracodawcom
1 zadaja im najwiecej strat (Macko, 2009ab). Dzieki temu
latwiej jest zapobiegaé organizacyjnej kontrproduktyw-
nosci. Tymczasem nadal brakuje wynikéw badan poswie-
conych pracownikom cynicznym i szkodliwym zjawiskom
cynizowania sie zalogi w organizacjach polskich.
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DEFINICJE CYNIZMU

Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych Wia-
dystawa Kopalinskiego definiuje cynizm, jako postawe
zyciowa charakteryzujgca sie nieuznawaniem wartosci
uznawanych w danej grupie i deprecjonowaniem sza-
nowanych przez nig instytucji spotecznych, sposobéw
postepowania 1 autorytetéw. Nazwa pochodzi od dok-
tryny cynikéw, zwolennikéw greckiej szkoly filozoficznej
(V w.p.n.e. — IV w.n.e.). Dla cynikéw prawdziwa cnota
réwnoznaczna byla z ograniczeniem wpltywu wszelkich
czynnikéw nie zwiazanych bezpoérednio z kwestiami
etycznymi. Do grupy ,niepotrzebnych” zaliczali zaréw-
no normy spoteczne, jak i podstawowe prawa wlasnoSci
i gromadzenia débr. Za szczeécie uznawali zycie cnotli-
we, czyli wolne od wszelkich nienaturalnych ograniczen.
Wzorem takiego zycia byly dla nich psy, stad nazwa od
greckiego kynikds ,psi” 1 kynismds ,cynizm”. Cynicy pro-
wokacyjnie tamali ustalone normy, szokujac swoim za-
chowaniem wspdétobywateli, co budowato ich negatywny
wizerunek, a z czasem nadalo stowu ,cynizm” pejoratyw-
ne znaczenie.

Na gruncie psychologii organizacji cynizm wyjasniany
byl na wiele sposob6w (Dean, Brandes i Dharwadkan,
1998). Jedno z ujeé¢ sugerowato, 1z cynizm moze stano-
wié ceche osobowosci. Wysokie wyniki na skali cynizmu
zaczerpniete] na przyklad z kwestionariusza MMPI
wskazywalyby, ze osoba badana ma trwalg tendencje do
kwestionowania pozytywnych motywéw ludzkiego poste-
powania 1 postrzegania innych ludzi, jako samolubnych.
W relacjach interpersonalnych taka osoba jest wiec nie-
ufna i pesymistyczna (Graham, 1993). Cynicy zachowuja
wroga, postawe wobec Swiata i1 innych os6b, ale unikaja
otwartych aktéw agresji. Ich postawa przyjmuje forme
lekcewazaca, lub bierno-agresywna, lecz trwato$é cy-
nizmu, jako elementu organizacji osobowo$ci sprawia,
iz mozliwoéé oddzialywania na szybkie odcynizowanie
pracownika jest niewielka. Pracownik z takimi cechami
pozostanie cyniczny bez wzgledu na otoczenie, czynni-
ki organizacyjne 1 podejmowane wobec niego dzialania
(Barefoot i in., za: Dean, Brandes i Dharwadkan, 1998).
Organizacje moga chronié sie przed cynicznymi pracow-
nikami przede wszystkim w trakcie rekrutacji, badajac
poziom cynizmu u kandydatéw 1 blokujac naptyw uczest-
nikéw z ta cecha.

Mirvis 1 Kanter (1989) wyjasniajg cynizm inaczej, bo
jako zjawisko ugruntowane spoleczne (social cynicism),
lezace poza osobowo$cia, a nawet poza kultura samej
firmy. Stratyfikacja spoteczna ery industrialnej i poin-
dustrialnej, tak silnie odczuwana w XX wieku, spowo-
dowala zawigzywanie specyficznych relacji i uruchomita
silne podzialy pomiedzy grupami spoltecznymi: bogatymi
i biednymi, przemystowcami i robotnikami, kapitalista-
mi 1 wykonawcami, intelektualistami i ludzmi bez wy-
ksztalcenia. Typowymi objawami konfliktow jest postawa
ogblnego rozczarowania niesprawiedliwos$cia spotecz-
ng, nieskutecznym dzialaniem instytucji narodowych
i ponadnarodowych, wykluczaniem coraz wiekszej licz-

by grup 1 subkultur z gtéwnego nurtu zycia spotecznego
ze wzgledu na: pteé¢, rase, wyksztalcenie, pochodzenie,
niepelnosprawnos$é czy dochéd. Cynizm spoleczny uru-
chomit wiec transakcyjne mechanizmy udziatu w orga-
nizacjach oparte na manipulacjach i grach. Badacze ci
sugeruja, ze w Stanach Zjednoczonych 43% pracowni-
kow przyjelo 1 rozwija postawe cyniczna wobec wlasnych
pracodawcow (za: haciak, 2010). Niewlasciwe relacje
spoteczne moga zatem sprzyjaé pracownicze] anomii
1cynizmowi. Istniejg jednak duze mozliwosci takiego sys-
temowego ksztaltowania polityki pracy i uruchomienia
takich mechanizméw zycia gospodarczego, by aktywnie
wplywaé na obnizenie poziomu scynizowania czlonkow
spoleczenstwa (Feldman, 2006).

Réwniez Niederhoffer (1967) zauwazyl zwiazek poste-
pujacego scynizowania pewnych grup zawodowych powo-
dowanych rozwijajaca sie anomig spoleczna. Zajal sie po-
licjantami, czyli przedstawicielami szczegdlnie trudnego
zawodu spotecznego, jako przykladem grupy zagrozonej
scynizowaniem. Dzieki badaniom kwestionariuszowym
(Niederhoffer’s Cynicism Scale) udowodnil zalezno$ci
miedzy cynizmem zawodowym (occupational cynicism)
a konfliktem ré6l, rozmyciem rél zawodowych i naciska-
mi politycznymi na policje panstwowa. Wynika stad, ze
istniejg specyficzne grupy zawodowe szczegdlnie podatne
na scynizowanie.

Postawa cynizmu pracowniczego (employee cynicism)
moze by¢ takze wynikiem zlamania przez pracodaw-
ce kontraktu psychologicznego (Andersson 1 Bateman,
1997) zbudowanego na wzajemnych zobowiazaniach,
obietnicach 1 oczekiwaniach pomiedzy pracodawca i pra-
cobiorca. Pracownikéw scynizowanych w relacjach za-
trudnienia charakteryzuje: negatywny afekt, niecheé¢ do
podejmowania wyzwan, frustracja i poczucie bezradno$ci
wobec nieuczciwej firmy lub kierownictwa. Cynizm za-
tem, moze by¢ reaktywny 1 stanowi¢ mechanizm obrony
przed poczuciem niesprawiedliwosci w relacjach z pra-
codaweca,.

Jednym z chetniej podejmowanych watkow we wsp6t-
czesnej literaturze jest jednak cynizm traktowany, jako
opor wobec zmian (CAOC — cynicism about organization
change; Dean, Brandes 1 Dharwadkan, 1998; Abraham,
2000; Watt 1 Piotrowski, 2008). Ubiegle do$wiadczenia
pracownikow, szczegdlnie te, gdy wprowadzanie zmian
organizacyjnych zakonczylo sie niepowodzeniem spra-
wiaja, ze unikaja oni zmian i nie zglaszaja probleméw
w przekonaniu, ze i tak nikt nie podejmie skutecznych
dzialan w celu usprawnienia pracy. Zmiany zdaja sie
leze¢ poza kontrola pracownika i jego mozliwoscig re-
alnego wplywu na bieg wydarzen. W tym ujeciu cynizm
ma swoje zrodla zaréwno w osobowosci pracownika (np.
negatywny afekt), jak i w zmiennych sytuacyjnych (tryb
zatrudnienia, mozliwo$¢ udzialu w procesie decyzyjnym,
jakoéé firmowej komunikacji, zaufanie do kierownictwa,
sposob wdrazania i rodzaje zmian).

W naszym badaniu poszukiwaliémy definicji teore-
tycznej 1 operacjonalizacji najpetniej oddajacych nature
cynizmu organizacyjnego, ktory nie bytby utozsamiany
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ze zmienna osobowoSciowa, ale stanowitby konstrukt
poznawczo-behawioralny zbudowany na bazie trwatych
ocen efektywno$ci organizacji pracodawcy. Osoba nie
jest w tym ujeciu z natury cyniczna, lecz jej cynizm wy-
nika z uczestniczenia w organizacji postrzeganej, jako:
nieporadna, niesprawiedliwa, nieuczciwa, wykorzystuja-
ca ludzi, ktamliwa 1 nieskuteczna. Mozliwa jest zatem
sytuacja, gdy osoba realizujaca kariery rownolegte — pra-
cujaca jednoczes$nie w dwoch organizacjach, moze w jed-
nej z nich kierowaé sie cynizmem, podczas gdy w drugiej
bedzie dziata¢ w sposoéb proaktywny i w pelni zaanga-
zowany. Podobnie, jak Dean, Brandes i Dharwadkan
(1998) definiujemy cynizm organizacyjny w kategoriach
postawy, czyli gotowosci do korzystnej lub niekorzystnej
reakcji w odniesieniu do jakiegokolwiek obiektu, osoby,
grupy, instytucji lub zdarzenia (Ajzen, 1994). Jest to
zatem negatywna postawa pracownika wobec wlasnej
organizacji zlozona z trzech gléwnych komponentéw: a)
przekonania, ze organizacja pracodawcy jest niespdjna
i nieuczciwa; b) negatywnego afektu wobec organizacji;
¢) tendencji do reakeji spéjnych z negatywnymi przeko-
naniami i afektem wobec zatrudniajacej organizacji (Ta-
bela 1).

Tabela 1
Postawy ,do” i ,,od” organizacji pracodawcy

1 Bakker, 2003), brak normatywnego lub emocjonalne-
go zwiazania z pracg (Meyer i1 Allen, 1991) 1 wypalenie
zawodowe (Maslach 1 Leiter, 1997). Wypracowano grupe
pozycji kwestionariuszowych, ktére odzwierciedlatyby
teoretyczne zatozenia wyjadniajace cynizm, jako postawe
wobec konkretnej organizacji pracodawcy (Dean, Bran-
des 1 Dharwadkan, 1998; Abraham, 2000). Decyzja se-
dziéw kompetentnych do ostatecznej wersji skali trafilo
19 stwierdzen. Dane zebrano dzieki odpowiedziom udzie-
lanym w kwestionariuszu przez heterogeniczna grupe
0s6b zatrudnionych (N=150) na pieciostopniowej skali
Likerta, gdzie 1 oznaczato ,Nie, zdecydowanie sie nie
zgadzam”, 2 ,Raczej sie nie zgadzam”, 3 ,/Trudno jedno-
znacznie powiedzie¢”, 4 ,Raczej sie zgadzam”, a 5 ,Tak,
zdecydowanie sie zgadzam”.

Aby okresli¢ wewnetrzna strukture skali zostata prze-
prowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa metoda
gléwnych sktadowych. Do okreslenia liczby czynnikéw
uzyto kryterium Kaisera. Ustalono, ze ostatecznie nale-
zy wyodrebnié¢ 4 czynniki, ktére wyjadniaja, lacznie 64%
wariancji.

Po wykonaniu analizy tadunkéw czynnikowych z ro-
tacja Varimax stwierdzono, ze pierwszy czynnik okre-

Element postawy wobec organizacji

Budowanie zaangazowania pracownikéw

Budowanie cynizmu organizacyjnego

Poznawczy Widze przejawy efektywnosci

Widze zaangazowanych uczestnikow

Widze nieskuteczno$¢
Widze zniechecenie i niekompetencje

Emocjonalny Lubie te prace

Ludzie w pracy sg sympatyczni
L~Uwielbiam, gdy ...; fajne, jest to, ze ...”

Nie lubie tej pracy
Ludzie w pracy sg okropni
,Nienawidze, gdy...; Denerwuje mnie, ze...”

Zachowanie Staram sie

Robie duzo zadan

Utrzymuje wysoka jakos$¢ i terminowos$é

DAZENIE DO

Nie staram sie

Lenie sie

Nie dbam o jakos$¢ i terminowo$¢
WYCOFANIE

Opracowanie wtasne

Postawa cynizmu buduje sie na podobnych zasadach,
jak wypalenie zawodowe, lecz odnosnie do konkretnej
firmy, a nie spoteczenstwa, czy zawodu (por. Andersson,
1996; Maslach 1 Leiter, 1997). Silne negatywne emocje
wynikajace z niepewnoéci zasad obowiazujacych w fir-
mie, utraty sensu pracy, podejrzliwo$ci wobec przetozo-
nych 1 rozczarowania zadaniami prowadza do spadku
satysfakeji z uczestnictwa w organizacji, zniechecenia,
przemeczenia, emocjonalnej alienacji 1 poczucia wyklu-
czenia ze Srodowiska pracy (Abraham, 2000).

TWORZENIE NARZEDZIA

Wyjéciem do budowy skali cynizmu organizacyjnego byta
analiza literatury zachodniej po$wieconej zjawiskom
majacym podobny charakter w zatozeniach operacjona-
lizacji takich, jak: cynizm spoteczny (Mirvis i Kanter,
1989, 1991), brak zaangazowania w prace (Schaufeli

Slony jako ,Anomia” silnie taduje pytania odnoszace
sie do poczucia alienacji ze spotecznego Srodowiska or-
ganizacji ocenianego, jako nieefektywne i falszywe oraz
negatywnych ocen zasad moralnych, jakimi kieruja sie
wspdbtpracownicy: ,,W firmie, w ktérej pracuje ludzie uda-
ja , ze troszcza, sie o innych bardziej, niz to ma miejsce
w rzeczywistoSci” (tadunek .481) lub ,(...) Wiekszos¢ lu-
dzi nie zawaha sie ktama¢, o ile beda mieli z tego wy-
mierne korzy$ci” (fadunek .567). Wysokie wyniki na
skali wskazuja na negatywna ocene jakosci codziennych
relacji interpersonalnych w miejscu pracy.

Drugi czynnik okreslony jako ,Wypalenie organiza-
cyjne” sktada sie z twierdzen opisujacych aktualny stan
afektywny wobec pracy na wlasnym stanowisku np.
»Zadania, ktére tu wykonuje nie dostarczajg mi juz tyle
zadowolenia, co kiedy$” (tadunek .865), ,,Chce po prostu
robi¢ to, co do mnie nalezy 1 zeby nikt mi nie zawracat
gltowy” (tfadunek .526) oraz ,,Czesto zastanawiam sie czy
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Zachowania kierownictwa
postrzegane jako
fatszywe/nieszczere/wrogie

Realizowanie przez
uczestnikow celow
motywowanych wytacznie
interesem wtasnym

Labilne otoczenie firmy

'

Ztamanie obietnic danych
pracownikom

A

Nieskutecznos¢ zmian

CYNIZM ORGANIZACYINY

Historia nieudanych zmian

Deklaracje kierownictwa
postrzegane jako pustostowie

Przekonanie o nieuczciwosci
organizacji

Czeste zmiany pozorne

Ukryte motywy i manipulacje

Negatywny afekt

ze strony zarzadu

Negatywne tendencje
behawioralne

Brak reakcji na zgtaszane

Luki informacyjne wypetniane

I

problemy pracownikéw

pomdwieniami i plotkami

Spadek zachowan pozytywnych

Brak wiary w poprawe sytuacji

Niespdjnos¢ deklarowanych
wartosci i strategii z

Wycofanie

zachowaniami przedstawicieli
pracodawcy

I

Brak mozliwosci udziatu w
podejmowaniu decyzji

Wozrost zachowar negatywnych

Ryc. 1. Czynniki Srodowiskowe wzmacniajgce postawe cynizmu organizacyjnego.
Opracowanie wlasne

moja praca tutaj cokolwiek wnosi” (tadunek 0,628). Wy-
sokie wyniki uzyskane na tej skali wskazuja na znuzenie
wykonywanymi zadaniami i ich niewlasciwy rozdzial.

Czynnik trzeci, okre§lony jako ,,Dystans emocjonalny”
sktada sie ze stwierdzen wskazujacych na male mozli-
wosci ustanowienia z innymi uczestnikami organizacji
bliskich relacji opartych na zaufaniu i akceptacji np.: ,W
firmie, w ktérej pracuje coraz trudniej o prawdziwg przy-
jazn” (tadunek 0,751), ,(...) Coraz trudniej utrzymacé po-
czucie zaufania 1 wiary w innych ludzi” (fadunek 0,763)
oraz ,,(...) Wiekszoé¢ ludzi czuje sie samotna” (fadunek
0,721).

Czwarty, ostatni czynnik, to podskala ,Poczucia ob-
nizonej kontroli” zlozona z przekonan na temat braku
mozliwo§ci aktywnego udzialu w zyciu firmy, realnego
wplywu na wzrost jej efektywnosci oraz na podejmowa-
ne w niej decyzje np. ,,W firmie, w ktdérej pracuje jestem
niewiele znaczaca osoba” oraz ,(...) Jestem tylko jednym
z wielu ,,trybik6w w maszynie” (tadunek 0,874).

Analiza rzetelnosci kwestionariusza zostata przepro-
wadzona metoda Alfy Cronbacha. Statystyka zostala

Tabela 2
Wiasnosci psychometryczne skal kwestionariusza

policzona dla catej 19 elementowej Skali Cynizmu or-
ganizacyjnego (a=.90) 1 dla poszczegdlnych jej podskal
(Tabela 2). Dodatkowe wskazniki, jak np. KMO, trafnoéé
doboru préby pozwalaja uznaé, ze skala jest rzetelnym
narzedziem pomiarowym.

WPLYW CYNIZMU NA ZAANGAZOWANIE
| ZACHOWANIE PRACOWNIKOW

Cyniczna postawa wobec wlasnej organizacji wspolwy-
stepuje z niskim poziomem zaufania wobec niej (Mirvis
1 Kanter, 1989; Dean, Brandes i Dharwadkan, 1998;
Thompson 1 in., 2000). Cze$¢ badaczy utrzymywala, ze
cynizm pracownikow moze powodowaé spadek zaufania
wobec wlasnej organizacji, a rosnaca nieufno§¢ moze
wtornie wplywaé na wzrost cynizmu pracownikéow (Mi-
rvis 1 Kanter, 1989). Inni sugerowali, ze utrata zaufania
pracownikéw w organizacji poprzez tamanie nieformal-
nych, niezapisanych ustalen wewnatrzorganizacyjnych,
bedacych forma kontraktu psychologicznego z czasem
prowadzi do wzrostu zgeneralizowanej nieufno$ci wobec

Skale cynizmu organizacyjnego

Anomia Wypalenie Dystans Obn. kontrola
Srednia 2.83 2.61 2.86 3.01
Odchylenie standardowe .86 .93 1.05 1.10
Alfa Cronbacha .88 .83 .83 .81
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organizacji, a jedna z form wyrazania tej nieufnoSci jest
przyjmowanie cynicznej postawy wobec niej (Cartwright
i Holmes, 2006). Zwazywszy na terenowy charakter oma-
wianych badan przekrojowych 1 trudnos¢ w przeprowa-
dzeniu pomiaréw w procedurze eksperymentalnej, zad-
na z tych hipotez nie zostala dostatecznie udowodniona.
W konsekwencji, trudno w literaturze odnalezé przeko-
nujace dowody na istnienie przyczynowo-skutkowej rela-
¢ji pomiedzy cynizmem a nieufno§cig pracownikow.

Korzystajac z danych zastanych (IN=145; Macko 1 Gru-
dzinski, w druku) poszukiwano zwiazkéw z innymi kon-
struktami teoretycznymi wspomagajacymi wstepne okresle-
nie trafnoéci teoretycznej kwestionariusza. Skale cynizmu
wykazaly ujemny zwiazek zaréwno z zaufaniem do praco-
dawcy (-.30**) mierzonym na wymiarach: kalkulatywnym
i relacyjnym, jak i z miarami poczucia sprawiedliwosci or-
ganizacyjnej (-.49%*). Uktad wynikéw pozytywnie weryfikuje
zalozenia teoretyczne przyjete w procesie budowy narzedzia
1 uzasadnia dalsze prace walidacyjne nad prezentowanymi
skalami do pomiaru cynizmu.

Kolejny problem dotyczy trudnosci okreslania zwigz-
ku cynizmu z zaangazowaniem pracownikow, potego-
wanych wieloznaczno$cia uje¢ samego zaangazowania.
Pod pojeciem ,,zaangazowanie” kryje sie zbidr poje¢ pod-
kreélajacych zaréwno wybitne osiggniecia uczestnikow
(job salience), ponadnormatywne zwigzanie z praca (job
engagment), identyfikacje lub utozsamianie sie z praca
(job involvment), poSwiecanie sie lub oddanie sie pracy
(organizational commitment), jak 1 wyjatkowe poczucie
lojalnos$ci wobec pracodawcy lub nawet przywiazanie do
organizacji (organizational attachment) (np. Chirkow-

Tabela 3

ska-Smolak, w druku). Problemy z mnozeniem definicji
1 znaczen sa dodatkowo poglebiane przez popularnosé
pojecia zaangazowania w tzw. praktyce zawodowej, np.:
w systemach ocen, projektach rekrutacyjnych czy popu-
larnonaukowych czasopismach kierowanych do osdb za-
rzadzajacych.

Dla okreslenia zwigzkow cynizmu z zaangazowaniem
mozna skorzystac¢ z modelu przywiazania organizacyjne-
go zaproponowanego przez Meyera 1 Allen (1991). Zgod-
nie z ich badaniami, zaangazowanie pracownika jest
wypadkowa trzech komponentéw: przywigzania afek-
tywnego (affective commitment), przywiazania trwania
(continuance commitment) 1 przywigzania normatywne-
go (normative commitment). Przywiazanie afektywne to
emocjonalny stosunek pracownika do organizacji repre-
zentowany przez jego rzeczywista, indywidualng cheé
przynalezenia do danej firmy. Jego poziom wyznacza
odnajdywanie przyjemno$ci w realizacji powierzonych
zadan, akceptowaniu atmosfery panujacej w organizacji
1 szczere przejmowanie sie problemami wlasnej firmy.
Przywiazanie trwania, ttumaczone takze jako zaanga-
zowanie trwalosci, kontynuacji lub inercyjne (np. Spik
1 Klincewicz, 2008) wynika z sumy korzysci 1 strat ekono-
miczno-bytowych zwiazanych z ewentualnym odejSciem
z organizacji. Poziom przywiazania trwania ilustruje
stopien zwigzania z wlasng organizacja ze wzgledu na
konieczno$¢ zarabiania pieniedzy 1 brak alternatyw za-
wodowych w pracy dla innego, niz obecny pracodawcy.
Trzeci komponent, czyli przywigzanie normatywne, de-
finiuje zwiazanie z wlasng organizacja oparte o system
norm spotecznych oraz cheé¢ wywigzania sie z zawartego

Korelacje skal cynizmu ze skalami pozytywnych i negatywnych zachowar organizacyjnych oraz poczuciem sprawiedliwo$ci organizacyjnej

i zaufaniem do pracodawcy

Skale cynizmu organizacyjnego

Anomia/ Wypalenie Dystans Obnizona Wskaznik
alienacja organizacja emocjonalny kontrola ogolny
Zachowania pozytywne .32 -.087 123 -.226** -.028
— Inicjatywa w zespole 143 .034 .202* -.245** .092
— Inicjatywa zadaniowa -.023 .016 .016 -.183* -.030
— Zachowania ugodowe .001 -.142 134 =147 -.050
— Zachowania promocyjne -.067 -.310* .004 -.207* -191*
— Wsparcie wspotpracownikéw .098 144 .096 .01 131
Zachowania negatywne .302** 446 .209* .187* 409**
— Naruszenia czasu pracy A79* .361* 118 .070 273*
— Zachowania nielojalne .328* .376* .188* .154 .383*
— Proéznowanie .235* 442+ .168* .224** .370**
— Zachowania niekooperatywne .320* .308* 267 .189* .375*
Poczucie sprawiedliwosci org. -478* -.372* -.255* -.270** -.495**
Zaufanie do pracodawcy -.339* -.196* =121 -.196* -.303**
* Korelacja jest istotna na poziomie p<.05
** Korelacja jest istotna na poziomie p<.01
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z nig kontraktu psychologicznego. Poziom przywiazania
normatywnego oznacza poziom oddania wlasnej organi-
zacji, checi respektowania zobowiazan wobec niej oraz
utrzymania lojalnosci 1 wiernosci.

Obserwowane w zachowaniach zaangazowanie pra-
cownika jest zalezne od ukladu wynikéw na skalach
przywiazania afektywnego, trwatoéci i normatywnego.
Inaczej zaangazowani beda pracownicy, ktorzy rzeczywi-
$cie chea by¢ w danej organizacji i jednocze$nie utrzymu-
ja przekonanie, ze powinni w niej by¢, a inaczej ci, ktérzy
ze wzgledu na swoja aktualna sytuacje jedynie musza
w niej pozostawaé (Banka, Bazinska 1 Wotoska, 2002).

7 punktu widzenia organizacji najcenniejszym kom-
ponentem zaangazowania jest przywigzanie afektywne
— pracownicy, ktorzy ,,chca” by¢ w danej organizacji pra-
cuja dhuzej 1 bardziej efektywnie niz ci, ktérzy sa zwia-
zani normatywnie lub inercyjnie. Charakteryzuja sie
takze nizszym poziomem absencji w miejscu pracy (Ban-
ka, Bazinska 1 Woloska, 2002). Zaangazowanie oparte
gltéwnie na komponencie trwania jest rowniez odwrotnie
skorelowane z fluktuacja kadr, ale wiaze sie ze sklonno-
$cia do podejmowania dysfunkcjonalnych zachowan oraz
ograniczaniem nawigzywanych w miejscu pracy relacji
interpersonalnych.

W odniesieniu do modelu przywigzania do organizacji,
cyniczni pracownicy powinni charakteryzowac sie nega-
tywnym afektem wynikajacym z poczucia bycia wykorzy-
stywanym i ztamania warunkéw kontraktu psychologicz-
nego obowigzujacego w organizacji (niesprawiedliwosc),
powiazany ze zgeneralizowana nieufno$cia wobec niej.
Maja co prawda emocjonalny stosunek do wilasnej or-
ganizacji, ale negatywny kierunek afektu i wynikajaca
z niego ukryta wrogos$¢ lub bierna agresja prawdopodob-
nie zacheca ich do wycofania zaangazowania. Frustra-
cja wynikajaca z pracy w nielubianej organizacji bedzie
prawdopodobnie dodatkowo wzmacniana przez ograni-
czenie mozliwoséci dokonania zmiany miejsca pracy. Cy-
nik moze czu¢ sie jednocze$nie skazany na swoja prace
iuwieziony w danej organizacji. Nie podejmuje staran na
rzecz jej usprawniania, ale z przyczyn ekonomiczno-by-
towych nie moze pozwoli¢ sobie na porzucenie organiza-
¢ji postrzeganej negatywnie (,Nie mam innego wyjscia”).
W oparciu o teorie mozna oczekiwaé, ze wraz ze Wzro-
stem cynizmu, pracownicy beda ogranicza¢ wlasng ini-
cjatywe 1 wklad w prace, a jednoczeénie demonstrowacé
wycofanie poprzez zachowania bierno-agresywne.

Doktadnie takich wnioskéw dostarcza przeprowadzone
badanie (Tabela 3). Spoérod zachowan pozytywnych wska-
zujacych na ponadnormatywne zaangazowanie pracowni-
kow, wraz ze wzrostem cynizmu najbardziej maleje liczba
1 czestotliwo$¢ zachowan promocyjnych wobec pracodaw-
¢y (-.19%). Ich bezposrednim beneficjentem jest pracodaw-
ca, a wymagaja proaktywnosci i uruchomienia inicjatywy
wlasnej. Zwiazek jest najlepiej widoczny w zestawieniu
przejawoOw zaangazowania w zakresie promocji praco-
dawcy z podskala ilustrujaca wypalenie organizacyjne
(-.31**) oraz inicjatywy zadaniowej 1 zespotowej z pod-
skala obnizonej kontroli (-.25%*). Co wydaje sie catkowi-

cie uzasadnione, cynizm nie wykazuje istotnych zwiaz-
kow z wspieraniem poszczegélnych wspoétpracownikow
w kwestiach pozazawodowych oraz w zakresie zachowan
ugodowych, gdzie cynikowi trudno jest wprost wielokrot-
nie odmawiaé przetozonym wykonania dodatkowych za-
dan. Moze on przypuszczacé, ze kolejna odmowa spotka
z dotkliwymi, bezposrednimi negatywnymi sankcjami.

Jeszcze bardziej jaskrawych dowodow dostarcza ana-
liza zwigzkoéw cynizmu z zachowaniami negatywnymi
wskazujacymi na wycofanie z zycia organizacji (.41%%).
Pracownik scynizowany demonstruje brak zaangazo-
wania poprzez naruszenia czasu pracy (spéznienia, fik-
cyjne zwolnienia chorobowe, przedluzanie przerw itp.),
zachowania nielojalne (oczernianie przetozonych, nega-
tywna reklama pracodawcy, jego ustug lub produktow),
prézniactwo (pozorowanie pracy, unikanie wykonywania
zadan) oraz odmawianie wspélpracy innym osobom, co
z jednej strony psuje klimat pracy, a z drugiej uniemoz-
liwia $wiadczenie wysokiej jakosci pracy w sposob ter-
minowy.

Odpowiadajac na pytanie zawarte w tytule, aby scy-
nizowaé pracownikéw i uczynié firme mniej efektywna
kierownictwo powinno przede wszystkim kierowac sie
w praktyce zasadami sprzecznymi z tymi, ktére oficjalnie
deklaruje!. Dobrze jest podkresla¢ w kazdym komunika-
cie, ze najwiekszym dobrem przedsiebiorstwa sa ludzie
1 jednocze$nie wynagradzaé ich niedostatecznie 1 uzna-
niowo, bezpodstawnie karaé¢ i1 blokowaé¢ wszelkie prze-
jawy wlasnej inicjatywy. Powinno sie angazowaé¢ kadre
w duze projekty spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu,
zarzadzania wiekiem 1 zrownowazonego rozwoju, a na-
stepnie wydawaé 40000 zlotych na akcje promocyjna
przekazania domowi dziecka zabawek na laczng sume
3000 ztotych, nie zatrudniaé¢ pracownikow po 40 roku zy-
cia, ani mlodych matek oraz je§li sie da oszukiwac klien-
tow 1 wywozi¢ odpady poprodukcyjne na pobliskie pola.
Nie nalezy wypelnia¢ obietnic danych pracownikom, a w
sytuacjach sporow wmawiac im, ze sa roszczeniowi i le-
niwi. Jesli kto§ niezadowolony rezygnuje z pracy nalezy
go oczernia¢ mowiac, ze byt ,,za staby” 1 ,nie wykazat si¢”.
Trzeba kreowaé na wyrost wizerunek firmy doskonalej
zbudowanej wokot mtodego, ambitnego zespotu i boga-
tego pakietu socjalnego tak, aby po chwili od wejScia do
organizacji nowy pracownik wiedzial, ze musi nauczyé
sie wszystkiego sam 1 to bez dostepu do istotnych na jego
stanowisku narzedzi i informacji. Najlepszy styl kiero-
wania, to zarzadzanie przez nieobecno$¢ 1 kreowanie
luk informacyjnych. Nalezy tworzy¢ pracownikowi wizje

! Opis firmy niemoralnej (Feldman, 2006) zbudowano zaré6wno
na podstawie cytowanych wynikéw badan naukowych, jak i do-
niesien anegdotycznych na temat uzasadnien kontrproduktyw-
nosci pracownikéw, np. Tyskie karaoke i japonski Jas§ Maszyna,
Rzeczpospolita, 26-27 marca 2011 oraz Jaszek, H. (2011). Jak
niechcacy spowodowatem upadek §wiatowego koncernu. IMG-
Partner. Uwzgledniono takze szeroko opisywane w prasie casu-
sy amerykanskiego koncernu Enron, polskiego oddziatu Tele2
oraz tzw. afery kielbasianej w starachowickim Constarze.
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sukcesu osiaganego zawsze z naddatkiem w ekstremal-
nie niesprzyjajacej sytuacji (np. kryzys, zmiany prawne,
agresywna konkurencja) i poprzez stale ograniczanie
kosztéw zatrudnienia naktaniaé¢ go do samorozwoju, pro-
aktywno$ci, nastawienia na osiaganie celéw, rozumienia
biznesu 1 kiedy to tylko mozliwe motywowacé, oczywiscie
pozafinansowo, najlepiej jakim$ energetyzujacym sloga-
nem z uzyciem makaronizméw lub wulgaryzméw, gdy po
raz kolejny nieoficjalnie ma przekroczy¢ kodeksowy wy-
miar pracy. W firmie powinna dominowac niesprawiedli-
wo§¢, brak stabilnoéci zasad, arbitralno$§¢ decyzji i brak
zaufania. Autonomia i dociekliwo§¢ pracownikow powin-
na by¢ blokowana. Pomaga takze bycie jedynym duzym
pracodawca w promieniu kilkudziesieciu kilometréw. Na
efekty w postaci spadku zaangazowania i zwiekszonej
kontrproduktywno$ci nie trzeba bedzie diugo czekaé (np.
Bies 1 Tripp, 2005; Morrison i Robinson, 1997; Anders-
son, 1996).
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