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Motywacja osiggnieé, ciemna triada
i zaangazowanie w prace jako korelaty
zachowan kontrproduktywnych
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A DARK TRIAD, ACHIEVEMENT MOTIVATION AND WORK ENGAGEMENT AS COUNTERPRODUCTIVE
WORK BEHAVIOURS CORRELATES

The main objective of this paper is exploration of mechanisms clarifying work behaviors commonly known as
bad. Researchers call it Counterproductive Work Behaviors (CWB). Understanding of those processes can lead to
theoretical conclusions that could help to minimize those behaviors in organizations. Presented research (IN=138)
was conducted to verify: 1) Goal Achievement Motivation, Dark Triad and Work Engagement as Counterproductive
Work Behaviors predictors, 2) moderating role of Dark Triad and Work engagement for Counterproductive
Work Behaviors. Additionally, we checked Narcissism as a mediator of Psychopathy and Machiavellianism with
Counterproductive Work Behaviors. We used: Utrecht Work Engagement Scale (Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka
& Wojtas, 2011), AGQ-r — Achievement Goal Questionnaire (Lipowska, 2016), CWB-c¢ — Counteproductive Work
Behavior — checklist (Baka, Derbis & Walczak, 2015) and Parszywa Dwunastka Questionnaire (Czarna & Jonason,
2016). Research was performed on a group of office workers. We assumed that this type of work can be connected
with higher intensity of Counterproductive Work Behaviors. Results, that are discussed in the final part of this

paper, were mostly consistent with hypothesis.
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ZACHOWANIA KONTRPRODUKTYWNE W PRACY

Negatywne zachowania w pracy stanowia dla wspoél-
czesnego pracodawcy 1 pracownika powazne wyzwanie.
Dziatania takie jak kradzieze, naduzycia finansowe,
przemoc, sabotowanie pracy, konflikty, absencja, niszcze-
nie mienia organizacji czy celowe utrudnianie wykony-
wania zadan wspdtpracownikom niosa szkody zaréwno
materialne, jak 1 psychiczne. Z perspektywy psychologii
interesujace jest pytanie o geneze i mechanizmy takich
zachowan, okres$lanych dzisiaj jako kontrproduktywne
(Counterproductive work behavior, CWB). Nie sa one
wynikiem specyfiki czaséw, w ktérych zyjemy, ale cecha
proceséw grupowych w kazdej spotecznosci (Sutkowski,
2010; Baka, 2017). Nauka negatywnymi formami za-
chowan grupowych interesuje sie od dawna. Jednakze
badania nad ,ciemng strona” dziatan ludzi w organiza-
cjach sa relatywnie mlode. W drugiej potowie XX wie-
ku pojawiaja sie badania dotyczace przejawéw lamania
norm organizacyjnych, takich wtaénie jak wspomniane
wyzej zachowania kontrproduktywne (Robin, 1969; Tay-
lor i Walton, 1971). Z uwagi na korelacje tych zachowan
okre§lano je wspdlnym mianem zachowan dewiacyjnych,

* Korespondencje dotyczaca artykutu mozna kierowaé na adres:
Romuald Derbis, Instytut Psychologii, Uniwersytet Opolski,
Plac Staszica 1, 45-061 Opole. romuald.derbis@gmail.com

antyspotecznych zachowan organizacyjnych, w koncu
zachowan kontrproduktywnych, ktérych cecha wspdlna
jest intencjonalne szkodzenie organizacji (Spector i Fox,
2005; Baka, 2017). Jak zazwyczaj w badaniach psycholo-
gicznych, badacze poszukujac przyczyn szkodzenia przez
pracownikéw organizacji i jej czlonkom kierowali swoja,
uwage w kierunku czynnikéw érodowiskowych i1 osobo-
wosciowych oraz ich interakcji. W polskiej literaturze
wnikliwego przegladu tych badan, w tym metaanaliz,
dokonat Baka (2017) i wskazal ogrom czynnikéw oraz
zlozono§¢é mechanizméw jakie dotyczg zachowan szko-
dliwych dla organizacji. Sam swoje badania opiera gtéw-
nie na podej$ciu interakcyjnym. Testowane przez niego
modele relacji stresoréw w pracy z zachowaniami kontr-
produktywnymi zawieraja dtugi szereg zmiennych o sta-
tusie predyktoréw, moderatoréw i mediatoréw, ale za-
réwno w tych modelach jak i w modelach innych badaczy
nie pojawia sie tak istotny czynnik jak rodzaj motywacji
do pracy. Nawet najprostsze rozréznienie na motywacje
zewnetrzna 1 wewnetrzna oraz odmienne skutki tych
dwoéch rodzajéw motywacji dla wytrwaloéci i odpowie-
dzialno$ci za dziatania, sugeruje inne relacje pracownika
7 organizacja, a zatem inne mechanizmy stymulowania
i buforowania szkodliwych dla organizacji zachowan. Ce-
lem gtéwnym tego opracowania jest wiec zbadanie zwiaz-
kéw réznych rodzajéw motywacji do pracy z zachowania-
mi kontrproduktywnymi. Konstruktem podobnym do
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motywacji, ale z nim nie tozsamym, jest zaangazowanie
w prace (Derbis, 2017). Dlatego wlaczamy je do puli ko-
relatow zachowan szkodzacych organizacji ze statusem
moderatora badanych zwiazkow. Sposréd zmiennych
opisujacych literalnie ciemng strone natury ludzkiej
jako korelat zachowan kontrproduktywnych bierzemy
pod uwage tzw. Ciemna Triade (CT), tzn. psychopatie,
narcyzm i1 makiawelizm. Chcemy zbadaé¢ czy w dobie
narcyzmu (Szpunar, 2017; Klimczuk, 2011), cechy ludz-
kie uznane raczej za pejoratywne beda eskalowaé szko-
dzenie organizacji, chocby wg. reguly, ze ,zlo rodzi zto”.
Dzisiejsze miejsca pracy, zwlaszcza biura, czesto przyj-
mujg postac¢ ,open space”’, czyli duzych pomieszczen,
w ktérych znajduje sie co najmniej kilka stanowisk. Na-
sila to czestotliwo$é interakeji w miejscu zatrudnienia, co
zwieksza prawdopodobienstwo wystapienia niepozada-
nych przez pracodawce 1 wspoélpracownikéw zachowan.
W takim érodowisku poteguja sie negatywne przejawy
pracy, np.: utrudnianie wykonania zadan, niemozliwe
do zrealizowania terminy, czy niejasne polecenia prze-
lozonych (Blaszczyk, 1984). Mozna wiec spodziewac sie
wowczas zachowan szkodliwych dla organizacji. W tym
opracowaniu przedmiotem naszych zainteresowan sa ich
wybrane korelaty: motywacja osiagnieé, zaangazowanie
W prace 1 ciemna triada.

MOTYWACJA OSIAGNIEC

Rozwéj pojecia motywacji oraz badania nad tym kon-
struktem wywodza sie z zalozenia, ze ludzkie zachowania
maja swojq przyczyne, ktora mozna okresli¢. Przedstawi-
ciele nurtu psychoanalitycznego doszukiwali sie energii
pobudzajacych ludzi do konkretnych czynno$ci w fizjo-
logicznie zdeterminowanych instynktach prowadzacych
nas do zaspokajania potrzeb (Freud, 1914/1957). Inaczej
na geneze ludzkich zachowan patrzyta psychologia po-
zytywna. Maslow (1943) dostrzegl, ze niektore potrzeby
muszg mieé pierwszenstwo wzgledem innych. Rozdzielit
wiec potrzeby fizjologiczne od psychologicznych i starat
sie zhierarchizowaé je w sposob, ktéry zaktadal, ze za-
spokojenie potrzeb wyzszych staje sie istotne dopiero
w sytuacji, w ktorej spelnione sa te najbardziej podsta-
wowe. W latach szes$édziesiatych 1 siedemdziesiatych po-
przedniego stulecia badacze wierzyli, ze mozna kierowaé
naszymi dziataniami odpowiednio zaplanowanym syste-
mem zadan 1 kar. Psychologie motywacji w tym okresie
zdominowal paradygmat uczenia sie (Franken, 2006).
Wigksza dojrzaloéé naukowa teorie motywacji osiagne-
ly dzieki odkryciom kognitywistéw, ktérzy zajmujac sie
mys$leniem zauwazyli, ze proces ten nie tylko towarzyszy
decyzjom, ale takze jest ich przyczyna (ibidem).
Jednakze dla potrzeb niniejszych rozwazan szczegélnie
istotny jest specyficzny konstrukt jakim jest motywacja
osiagnieé. Termin ten definiuje sie jako potrzebe osiaga-
nia sukceséw. Nalezy jednak podkreéli¢, ze przedmiotem
pragnienia jest samo osiagniecie, nie za$§ warto$¢ nagrody
(Reykowski, 1977). McClelland zauwazyl, ze ludzie moga
réznié sie miedzy soba w poziomie tej cechy (1951). W ten

spos6b motywacja osiagnie¢ zaczeta byé rozpatrywana
jako dyspozycja psychologiczna w badaniach empirycz-
nych. Nowe éwiatlto padto na ten konstrukt za sprawa
wyroéznienia dwoch rodzajéow motywacji osiggniec. Pierw-
szej — skupionej na dazeniu ku demonstracji swoich sil-
nych stron i konfrontowania wlasnych umiejetnoéci oraz
drugiej — polegajacej na unikaniu ekspozycji, na wypadek
porazki czy obnazenia stabosci (Nicholls, 1984). Kolejne
rozszerzenie nastapito niewiele pézniej. Elliot 1 Dweck
(1988) takze wyodrebniali dwa czynniki w motywacji do
osiagania sukceséw. Uwazali, ze ludzie mogg skupiaé
sie na nauce lub na wykonaniu. Ta pierwsza grupa dazy
do osiggniecia jak najwiekszej jakosci i rozwoju indywi-
dualnego, a druga skupia sie na korzysciach plynacych
z uzyskania wyniku wyzszego od innych. Z rozwazan nad
réznymi rodzajami motywacji osiggnie¢ wytonila sie kon-
cepcja syntezujaca wymienione wezeéniej. Elliot 1 McGre-
gor (2001) opracowali czteroczynnikowy model motywacji
osiagnie¢ wyodrebniajac nastepujace jej typy:

— mistrzostwo-dazenie — sukces osiagany poprzez da-
zenie do stawania sie coraz lepszym w danej dziedzi-
nie,

— mistrzostwo-unikanie — unikanie sytuacji, ktére
moga wyeksponowac braki w umiejetnosciach,

— wykazanie sie-dazenie — préba przedstawienia sie
jako osoby kompetentnej na tle innych,

— wykazanie sie-unikanie — wzbranianie sie od podej-
mowania aktywnosci w leku przed porazka (Banka,
2005).

Wydaje sie, ze taki opis aspektu ludzkiej zmiennosci
jaka stanowl motywacja osiagniec, jest na tyle wyczerpu-
jacy, ze pozwala na stawianie pytan o zwiazki z innymi
konstruktami. Takze we wspolczesnej psychologii polskiej
motywacja osiggnieé jest przedmiotem badan. Interesuja-
cym przykladem w tym wzgledzie jest Augustyna Banki
(2014), Skala Motywacji Osiagnie¢ w Karierze (SMOK),
opierajaca sie na dwuczynnikowym modelu motywacji
osiagnieé (afekty i zadania). Inspiruje ona do poszuki-
wania zwiazkéw motywacji z dotychczas niebadanymi
konstruktami. Wczeéniejsze badania wskazuja na zwia-
zek motywacji nastawionej na mistrzostwo z réwnym po-
dziatem débr, a motywacji do wykazania sie na zwiazek
Z pobieraniem wiecej niz samemu wlozylo sie w relacje
(Poortvliet 1 in., 2007). Na tej podstawie mozna przewidy-
wac zwiazek motywacji z cechami Ciemnej Triady (CT),
ktére dotycza m.in. cynicznego egocentryzmu. Ciekawym
wynikiem, ktéry trzeba wspomnieé, cho¢ utrudnia on sta-
wianie hipotez dotyczacych predykcyjnej warto$ci moty-
wacjl osiagnie¢, jest dodatni zwigzek CT z inteligencja
emocjonalng (Sitko 1 Sekowski, 2018).

CIEMNA TRIADA

Ciemna Triada to konstrukt zawierajacy w sobie trzy
sktadowe, powszechnie postrzegane jako niepozadane,
czyli psychopatie, narcyzm oraz makiawelizm (Paulhus
1 Williams, 2002). Psychopatia jest czynnikiem prawdo-
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podobnie najbardziej powszechnym w $wiadomosci spo-
lecznej. Jej kliniczne konotacje sprawiaja, ze przyklady
dzialan oséb nazywanych psychopatami bardzo silnie
oddziatywaja na odbiorcoéw 1 ograniczaja wiedze na te-
mat tego pojecia wylacznie do zaburzenia osobowosci.
Autorstwo samego okreslenia przypisuje sie Juliuszowi
Kochowi, niemieckiemu psychiatrze, ktéry wiazal je z za-
burzeniami w sferze moralnoéci. Szerszy poglad przed-
stawil Harvey Cleckley (1941), ktéry dostrzegl specyfi-
ke swoich pacjentéw o bardzo niskim poziomie empatii
i braku objaw6w zaburzen psychicznych. W tytule ksiaz-
ki, Maska Poczytalno$ci” (Mask of Sanity) trafnie okreéla
wrazenie, ktére na nim wywarli. Wspoélcze$nie dominuje
rozumienie psychopatii jako antyspolecznego zaburzenia
osobowosci. Taki opis znajduje sie miedzy innymi w pod-
reczniku diagnostycznym DSM-III (APA, 1998). Charak-
terystyka ta opiera sie na teorii Hare’a (Hare, 1991; za:
Paulhus i Williams, 2002), ktéry wyrdzniat dwa czynni-
ki psychopatii — aspekt behawioralny i afektywny oraz
osobowosciowy. Ten drugi czynnik skupia sie na cechach
osobowosciowych wyrazonych tendencja do stawania
w opozycji wzgledem ogdtu spoteczenstwa (Hare, 1991;
za: Paulhus 1 Williams, 2002). Ow czynnik stanowil pod-
stawe dla potraktowania psychopatii jako cechy wyste-
pujacej na kontinuum (Paulhus i Williams, 2002). Nie
udalo sie wystarczajaco doktadnie okresli¢ jaka jest ge-
neza zaburzen o zabarwieniu psychopatycznym. W ostat-
nich latach podkres§la sie potencjalna genetycznag gene-
ze zachowan impulsywnych 1 bardzo niskiego poziomu
empatii (Baron-Cohen, 2014). Jak jednak sam przyznaje
autor Teorii Zta, geny nie sg deterministyczne. Porow-
nywalna role pelnig czynniki §rodowiskowe ksztaltujace
osobowo$¢ we wezesnym dziecinstwie (ibidem). Zwiazki
psychopatii z zachowaniami kontrproduktywnymi sa
zweryfikowane empirycznie (Scherer i in., 2013). Istnieje
dodatnia relacja pomiedzy tymi dwiema zmiennymi.
Niezwykle interesujaca zmienna, ktorej warto poswie-
ci¢ szczegblng uwage w przedstawionej analizie jest nar-
cyzm. Jego korzenie siegaja mitologii greckiej 1 historii
mlodego chlopca, ktéry odrzucat zaloty wszystkich ko-
biet, miedzy innymi nimfy Echo. Dziewczyna w wyniku
odtracenia swoich mitosnych staran stopniowo nikla, az
pozostal po niej tylko jekliwy glos (Parandowski, 1992).
Mitologiczny rodowdd 1 obrazowa historia Narcyza zain-
spirowala Freuda (1914) do zastosowania jej w opisie za-
burzenia polegajacego na skierowaniu popedu na siebie
samego. Uwazal to za niewlasciwy wybér obiektu katek-
syjnego 1 traktowatl jako ceche ludzi prymitywnych. We
wspblczesnej psychologii korzysta sie jednak z innej kon-
cepcji. Teoria Raskina 1 Halla (1979) takze jest zwigza-
na z podrecznikiem DSM-III, ktéry opisuje narcystyczna,
osobowo$¢ jako nacechowana podwyzszonym poczuciem
wlasnej wartosci, skupieniem na marzeniach dotyczacych
swojej wielko$ci, nieumiejetnosci prawidtowej reakcji na
krytyke oraz deficytem empatii. Wsp6lczesna dostepnosé
Internetu generuje nowe mozliwosci do kreowania swoje-
go pozytywnego wizerunku. Osoby o wysokim natezeniu
narcyzmu maja wiecej mozliwosci realizowania swoich po-

trzeb dotyczacych ekspozycji spotecznej, a badania wska-
zujq na to, ze rzeczywiscie chetniej korzystaja oni z serwi-
séw spotecznos$ciowych (Andreassen, Pallesen i Griffiths,
2017). Wydaje sie uzasadnione przypuszczenie, ze 0soby
takie moga wykazywaé sie zachowaniami, ktére beda
je przedstawialy w pozytywnym $wietle, nie zwazajac
na szkody jakie moga spowodowaé. Rzeczywiscie, udo-
wodniono zwigzek narcyzmu z zachowaniami kontrpro-
duktywnymi (Penney 1 Spector, 2002). Chociaz Ciemna,
Triade mozna traktowaé jako jedna zmienna (Jonason
1McCain, 2012), to wazne jest w jaki spos6b sam narcyzm
moze wpltywacé na relacje pozostalych komponentéw CT
z zachowaniami kontrproduktywnymi. Wydaje sie, ze poza
zachowaniami w pracy, ludzie wysoce narcystyczni maja,
wspotczesnie szerokie mozliwos$ci zaspokajania swoich po-
trzeb. Moze by¢ wiec tak, ze bedq sie oni réznili od ludzi
z wysokim natezeniem pozostatych cech Ciemnej Triady,
a nawet sam narcyzm bedzie poSredniczyl w relacji mie-
dzy nimi, a zachowaniami kontrproduktywnymi. Jezeli
zas rzeczywiscie przecietny poziom narcyzmu jest wiekszy
niz kiedys$, to powinien wyroézniaé sie on od psychopatii
1 makiawelizmu, ktére nadal przypisuje sie raczej niewiel-
kiemu odsetkowi spoteczenstwa.

Makiawelizm jako jedyny element CT nie ma konotacji
klinicznej. Inspiracja dla stworzenia takiego konstruktu
byt utwoér literacki — ,,Ksiaze” (1513/2005) Machiavellego.
Tytulowy bohater rzadzil w sposéb cyniczny. Postugiwat
sie podstepem, manipulacja 1 za nic miat kodeks moralny.
Stat sie wzorem makiawelisty — typu, ktéry opisali Christie
1 Geist (1970/2013). W ich teorii osoby nacechowane ma-
kiawelizmem charakteryzowaly sie sklonnoécia do mani-
pulacji, niemoralnym wykorzystywaniem wiedzy na temat
stabos$ci innych, czy odrzucaniem powszechnych norm. Jak
wskazuja badania makiawelisci charakteryzuja sie wyso-
kim zaangazowaniem w prace, ale mniej uwagi poSwiecaja,
inwestycji w wysoka jakosci interakeji spolecznych w miej-
scu zatrudnienia 1 nie angazuja, sie¢ w organizacje (Zettler,
Friedrich i Hilbig, 2011). Nie wszystkie dane wskazuja
jednak na pragmatyczna skuteczno$¢ taktyk stosowanych
przez makiawelistow. Jak sie okazuje, ich emocjonalny
chtéd, niski poziom zaufania oraz sklonno$é do zemsty ge-
neruja liczne problemy interpersonalne (Gurtman, 1992),
ktére posrednio moga prowadzi¢ do zachowan kontrpro-
duktywnych. Nie jest zaskakujace, ze osoby o wysokim
poziomie makiawelizmu cechuje raczej niski poziom ugo-
dowosci (Jakobvitz 1 Egan, 2006). Co ciekawe indukowa-
nie okreslonych emocji nie réznicuje strategii podejmowa-
nych przez nich przy wykonywaniu zadan (Derbis i Wirga,
2017). Moze to $wiadczy¢ o tym, ze makiawelisci beda
podejmowali dzialania kontrproduktywne niezaleznie od
poziomu zaangazowania w prace, ktore zawiera w sSwo-
jej definicji miedzy innymi pozytywne odczucia wzgledem
pracy.

Paulhus 1 Williams (2002) dostrzegli, ze istnieje praw-
dopodobienstwo, iz elementy sktadajace sie na wymienio-
ne powyzej cechy wydajq sie dosy¢ podobne. Postanowili
wiec sprawdzi¢ jak silnie sg ze soba powiazane. Okazato
sie, ze wszystkie komponenty sa ze sobg istotnie skore-
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lowane. Tak wiec konstrukt CT traktowany cato$ciowo
powinien mieé zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania
ludzi w §rodowisku pracowniczym. CT wiaze sie takze ze
stosowaniem réznorodnych technik postrzeganych jako
niemoralne jak: stosowanie manipulacji, twardych tak-
tyk, czy pragmatyczne uzywanie komplementéw i zycz-
liwoéci (Jonason, Slomski 1 Partyka, 2012). Istniejq tak-
ze opracowania wskazujace na zwiazek Ciemnej Triady
z agresja czy stosowaniem strategii aspolecznych (Muris
i1in., 2017). Te wyniki pozwalaja z duzym prawdopodo-
bienstwem przypuszczad, ze istnieja zwiazki CT z zacho-
waniami kontrproduktywnymi.

ZAANGAZOWANIE W PRACE

Zaangazowanie jest wielowymiarowym konstruktem, kto-
rego zakres znaczeniowy czesciowo pokrywa sie z konstruk-
tami ,motywacja” i ,przywigzanie”’, poniewaz wszystkie
maja, merytorycznie wspélny rdzen emocjonalny. Wedlug
Kahna (1990) ,zaangazowanie” oznacza ,bycie w pelni”
w sensie ,emocjonalne, poznawcze i1 fizyczne spelnienia
siebie w pracy. Psycholodzy uzywaja konstruktu ,zaan-
gazowanie” przede wszystkim w odniesieniu do pracy
(work engagement) lub zatrudnienia (employment), Zaan-
gazowanie ma dualistyczny charakter (Derbis, 2017), tzn.
moze sprzyjaé¢ wypaleniu zawodowemu, jesli jednostka nie
posiada odpowiednich zasobéw lub jemu przeciwdziataé,
jesli dysponuje zasobami (Demerouti i in., 2001). Juz pod
koniec ubieglego stulecia dostrzegano w Polsce, ze oczeki-
wanie wysokiego zaangazowania w prace od pracownika
nie pokrywa sie z jego oczekiwaniami i wyobrazeniami
na ten temat (Kulczycki, 1966). Nie mogac sprostaé¢ wy-
mogom pracy, do§wiadcza on obnizonego poczucia jako§ci
zycia. Ma tez charakter dialektyczny np. zaangazowanie
w prace moze ostabia¢ wypalenie zawodowe, jednakze sa
osoby zaangazowane i niewypalone (Leon, Halbesleben
i Paustian-Underdah, 2015).

Wspétczesnie pojawia sie poglad, ze kolejne pokolenia
coraz bardziej odchodzg od po$wiecania sie pracy. Anali-
zujac pokolenia nazywane umownie dyskusyjnymi symbo-
lami X, Y, Z badacze (Wasko, 2016) dochodza, do wniosku,
ze ludzie wychowani w §wiecie nowoczesnych technologii,
nie maja, sprecyzowanych planéw na swoje zycie zawodo-
we. Zmieniajg sie takze ich oczekiwania wobec pracodaw-
cy. Juz nie tylko wielko$¢ wyplaty jest istotnym kryterium
wyboru pracy, ale takze dodatkowe §wiadczenia oraz
mozliwoé¢é pracy zdalnej, ale i prestiz zawodu oraz klimat
organizacyjny. Jednakze, te zmiany nie niweluja istotnie
réznic co do stopnia zaangazowania ludzi w prace, ktore
wraz z motywacja do pracy oraz spotecznie szkodliwymi
cechami czlowieka, przektadaja sie na poziom zachowan
kontrproduktywnych.

Wyrézniaja sie obecnie dwa podejécie do konstruktu
zaangazowanie w prace, ktére nadal sa wykorzystywane
w badaniach empirycznych. Mowa tu o tréjeczynnikowym
modelu przywiazania Meyera i Allen (1991) oraz modelu
zaangazowaniu w prace jaki proponuja Shaufeli, Bakker
i Salanova (2006). Pierwsze podejécie zaklada, zgodnie

Z nazwa, istnienie trzech elementéw przywiazania, ktére
determinuja, che¢ pozostawania w organizacji. Przywiaza-
nie afektywne (affective commitment), ktére wiagze sie z po-
czuciem satysfakcji z przynalezenia do przedsiebiorstwa,
przywiazanie trwania (continuance commitment), czyli
checi do pozostania w organizacji wigzacej sie z optacal-
nos$cig tego stanu 1 ryzykiem, jakie niesie za soba odej-
$cie, oraz przywiazanie normatywne (normative commit-
ment), okre§lane jako poczucie moralnego przymusu do
pozostawania w obecnym miejscu pracy (ibidem).

Drugie podejscie wiaze sie z koncepcja, ktora wyrasta
z krytyki zalozenia, ze zaangazowanie w prace jest prze-
ciwnym biegunem wypalenia zawodowego (MaslachiJack-
son, 1981). Shaufeli, Bakker i Salanova (2006) polemizujac
z takim podejsSciem, wyodrebnili z tego kontinuum zaan-
gazowanie. Dla nich przeciwienstwem zaangazowania nie
tyle jest wypalenie zawodowe, co brak zaangazowania
w prace. Potraktowali konstrukt zaangazowanie jako stan
wyrazajacy stosunek wobec pracy w danej organizacji,
ktéry posiada trzy wymiary. Wigor, oznaczajacy wysoki
poziom energii wkladanej w zadania zwigzane z praca.
Oddanie, czyli odczucie zwiazane z istotnoScia pracy w
aktualnym miejscu i dumg, z przynaleznosci do organi-
zacji oraz zaabsorbowanie, charakteryzujace sie maksy-
malng koncentracja i1 zatraceniem w pracy. Dyspozycja ta
jest wzglednie stata w czasie 1 determinuje pozostawanie
w jednym miejscu pracy przez dltuzszy czas. Istniejg ba-
dania wskazujace na potencjalny zwiazek tej zmiennej
z awersyjnymi cechami osobowoéci przedstawionymi w
niniejszych rozwazaniach. Zaangazowanie mocno ujem-
nie koreluje z zachowaniami kontrproduktywnymi (Den
Hartog i Belschak, 2012) oraz inteligencja emocjonalna,
(Brunetto 1 in., 2012). Przypuszczamy wiec, ze moze mo-
derowaé zwigzek motywacji do pracy z CWB.

CEL BADANIA | HIPOTEZY

Celem gléwnym raportowanych badan jest odpowiedz
na pytanie czy istnieje zwiazek miedzy motywacja osia-
gnieé, zaangazowaniem w prace, Ciemng Triada i zacho-
waniami kontrproduktywnymi. W testowanym modelu
podstawowa zmienna objasniajaca CWB to motywacja
osiagnie¢. Pozostate dwie maja status moderatoréw tego
zwigzku. Narcyzm wydaje sie odrézniaé od pozostatych
sktadowych CT przynajmniej wieksza powszechnoécig
wystepowania w spoleczenstwie i relatywnie wysokim po-
ziomem. Dlatego dodatkowo testujemy jeszcze mediacyjna,
role narcyzmu w relacji psychopatii oraz makiawelizmu
z zachowaniami kontrproduktywnymi. W nawigzaniu
do przedstawionych wyzej celéw badania oraz wczeéniej-
szych rozwazan teoretycznych stawiamy 4 hipotezy:

H1: Motywacja osiagnie¢, Ciemna Triada oraz zaan-
gazowanie w prace sg predyktorami zachowan
kontrproduktywnych

H2: Zaangazowanie w prace jest moderatorem relacji
motywacji osiagnieé¢ z zachowaniami kontrpro-
duktywnymi
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H3: Ciemna Triada jest moderatorem w relacji moty-
wacji osiggnieé z zachowaniami kontrproduktyw-
nymi

H4: Narcyzm jest mediatorem relacji psychopatii oraz
makiawelizmu z zachowaniami kontrproduktyw-
nymi

METODA

W badaniu wzieto udziat 138 os6b (M=107; K=31). Sredni
okres dotychczasowej pracy wynosilt M=9 lat, w aktual-
nym miejscu zatrudnienia M=4.7 roku. Przecietny wiek
wszystkich oséb badanych, M=30.6 lat. Stanowiska kie-
rownicze piastowato 21 oséb. Statystyki grupy wydaja
sie stosunkowo spdjne ze struktura zatrudnienia w Pol-
sce. W ostatnim kwartale 2017 roku najbardziej aktywni
zawodowo byli mezczyzni miedzy 24 a 44 rokiem zycia
(GUS, 2018). Badani to pracownicy wykonujacy prace
w biurach. Wybér grupy badanej jest uzasadniony spe-
cyfika tej formy pracy, ktéra polega na koniecznoséci cze-
stego wchodzenia w stuzbowe kontakty interpersonalne,
silnie uzaleznione od hierarchii w organizacji. Kreuje to
skondensowany, w ramach jednego przedsiebiorstwa,
konglomerat zachowan spotecznych charakteryzujacy
sie czesta wymiang informacji i wysoka czestotliwoS$cia,
wchodzenia w bezpo$rednie interakcje z innymi pracow-
nikami (Szczygiet, 2013). Osoby zostaly pozyskiwane do
badania za poérednictwem grup branzowych na stronie
Facebook oraz internetowych for branzowych.

NARZEDZIA

Pomiar zachowan kontrproduktywnych: Skala CWB-
-C — Counterproductive Work Behaviors Checklist (Baka,
Derbis 1 Walczak, 2015) jest polska wersja narzedzia stu-
zacego do pomiaru zachowan kontrproduktywnych. Skta-
da sie z 32 pozycji, ktére tworza, cztery czynniki — sabo-
taz, naduzycia, kradzieze 1 wycofanie. Zakres: 1 — ,nigdy*“,
5 — ,codziennie“. Narzedzie charakteryzuje sie zadowala-
jacymi wlaéciwo$ciami psychometrycznymi. W badaniu
wlasnym wskaznik a Cronbacha dla wynik catkowitego
=.92; Pozostale skale: sabotaz, a=.74; naduzycia a=.94;
kradzieze a=.54; wycofanie a=.78.

Pomiar motywacji osiqgnieé: Skala AGQ-R Achieve-
ment Goal Questionnaire Revised (Lipowska, 2016). Kwe-
stionariusz opiera sie na zatozeniu wystepowania czterech
rodzajéw motywacji: nastawienie na wyniki, nastawianie
na mistrzostwo, unikanie niekompetencji oraz unikanie
porazek (Elliot 1 McGregor, 2001; Elliot i Murayama,
2008). Zawiera 12 twierdzen sktadajacych sie na cztery
skale Zakres: 1 — ,nie pasuje do mnie”, 7 — ,wyjatkowo
pasuje do mnie”. W raportowanym badaniu uzyskano
nastepujace wskazniki rzetelnoéci: nastawienie na mi-
strzostwo ¢=.91; nastawienie na wyniki a=.95; unikanie
niekompetencji a=.87; unikanie porazki a=.94).

Pomiar zaangazowania w prace: Skala UWES (Sza-
bowska-Walaszczyk, Zawadzka 1 Wojtas, 2011), opiera sie
na koncepcji Shaufeliego i Bakkera (2002). Zawiera 17 po-
zycji sktadajacych sie na trzy skale: wigor, oddanie oraz za-
absorbowanie, Zakres: 1 — ,nigdy”, — 7 ,zawsze”. Narzedzie
posiada satysfakcjonujace wiasciwoséci psychometryczne
(a=.94). Analogiczna rzetelnoscia narzedzie charakteryzuje
sie w przedstawianym badaniu (a=.93). Dla podskal: wigor,
a=.77; oddanie, a=.86; zaabsorbowanie, a=.86).

Pomiar Ciemnej Triady: Skala Parszywa dwunastka
(Czarna 1 in., 2016), to polska adaptacja skali ,,The Dirty
Dozen” (Jonason 1 Webster, 2010). Narzedzie ma na celu
pomiar psychopatii, narcyzmu oraz makiawelizmu trakto-
wanych jako cechy oraz ich sumy nazywanej Ciemng Tria-
da. Zawiera dwanascie pozycji, po cztery na kazdy sktad-
nik CT. Zakres: 1 — ,wcale nieprawdziwe”’, 5 — ,skrajnie
prawdziwe”. W badaniu wlasnym uzyskano zadowalajace
wskazniki rzetelnosci, ktére wyniosty: CT catoéé, a=.88;
makiawelizm, a=.86; psychopatia, a=.75; narcyzm, a=.81.

WYNIKI
HIPOTEZA1

W celu weryfikacji pierwszej hipotezy, wg ktorej zacho-
dzi zwiazek wszystkich predyktoréw z zachowaniami
kontrproduktywnymi przeprowadzono najpierw testy
normalnoéci rozktadu zmiennych z modelu. Jedna ze
zmiennych, motywacja osiagnie¢, nie ma sensu empi-
rycznego w wyniku sumarycznym, brano wiec pod uwa-
ge cztery jej typy. Wyniki testu Kolmogorowa-Smirnowa
dla jednej préby wykazuja, rozktad normalny dla wszyst-
kich zmiennych (p<.05).

W dalszym postepowaniu korelacyjnym okazalo sie, ze
wszystkie predyktory sa statystycznie istotnie zwiazane
z zachowaniami kontrproduktywnymi, W celu okre§lenia
kierunku tych zalezno$ci przeprowadzono analize regresji
metode krokowa. Najlepiej dopasowany okazat sie model
3, zawierajacy trzy zmienne — unikanie porazki, makia-
welizm oraz wigor (R?=.69). Wyniki tej analizy przedsta-
wia Tabela 1.

Oproécz tego sprawdzono, czy wszystkie uwzglednione
w tych badaniach predyktory, potraktowane rozlacznie,
beda takze istotnie wyjaéniaty zmienng zalezna. Wyniki
przedstawia Tabela 2.

Nieistotnym predyktorem zaangazowania w prace oka-
zal sie tylko jeden z predyktoréow, oddanie (R?=.00, p>.05).
Najsilniejszy model wyloniony za pomoca krokowej ana-
lizy regresji moze zaskakiwaé¢ mala liczba predyktoréw
wobec liczby czynnikéw istotnie wyjasniajacych wariancje
zachowan kontrproduktywnych. Nalezy jednak pamietac,
ze analizowane predyktory sq w wielu wypadkach rézny-
mi aspektami tego samego konstruktu, sa wiec ze soba
skorelowane. Analiza krokowa wyklucza czynniki, ktére
nie spelniaja warunku o istotno$ci zmiany wartosci R?,
a model wyltoniony za jej pomoca zawiera tylko predyktory,
ktére teoretycznie nie sg ze soba bezposrednio powigzane.
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Tabela 1
Wynika krokowej analizy regresji dla zmiennej zachowania kontrproduktywne

B SE t P
Model 1: Skorygowane R?=.63; zmiana R?=.63; F(1,137)=236.55; F zmiany=246.55
Unikanie porazki -.80 .26 -15.38 .00
Model 2: Skorygowane R?=.67; zmiana R?=.04; F(2,136)=139.88; F zmiany=16.41
Unikanie porazki -74 -14.66 .00
Makiawelizm .21 4.05 .00
Model 3: Skorygowane R?=.69; zmiana R?=.02; F(3,135)=100.69; F zmiany=7.94
Unikanie porazki =72 -14.44 .00
Makiawelizm .20 4.12 .00
Wigor 14 2.82 .01
Tabela 2
Wyniki analizy regresji dla wszystkich predyktoréw zachowan kontrproduktywnych

B SE t Skorygowane R? P
UWES suma 19 A3 2.56 .03 .02
Wigor .24 .38 2.88 .06 .01
Oddanie sig .06 .37 .69 .00 49
Pochtonigcie 18 .33 2.19 .03 .03
Ciemna Triada 47 .21 6.32 22 .00
Narcyzm .40 .52 5.11 .15 .00
Psychopatia .37 .56 4.73 13 .00
Makiawelizm 41 .55 5.29 .16 .00
Dazenie do mistrzostwa -.75 .29 -13.50 .56 .00
Dazenie do wynikow -.80 .27 -15.81 .64 .00
Unikanie niekompetencji -72 .33 -12.24 .51 .00
Unikanie porazki -.81 .25 -16.52 .66 .00

HIPOTEZA 2

Hipoteza 2 dotyczy interakcji zaangazowania w pra-
ce oraz motywacji osiagnie¢ w relacji z zachowaniami
kontrproduktywnymi. W celu jej weryfikacji przeanali-
zowano modele zawierajace zbiorczy wynik zaangazo-
wania w prace oraz rodzaje motywacji — nastawienie na
mistrzostwo, nastawienie na wyniki, unikanie niekom-
petencji 1 unikanie porazek. Wyniki tej analizy przedsta-
wia Tabela 3.

Okazalo sie, ze wszystkie rodzaje motywacji osiagnieé
wchodza w interakcje z zaangazowaniem w prace. Wynik
w takiej formie ma jednak ograniczone mozliwo$ciami in-
terpretacyjne. Dlatego okreS§lamy sens tej moderacji na
podstawie wykreséw (Ryciny 1, 2, 3, 4).

Analiza wizualnej prezentacji wynikéw wskazuje na
to, ze rzeczywiscie wystepuje interakcja miedzy wszyst-
kimi badanymi rodzajami motywacji 1 zaangazowaniem
w prace jako predyktorami zachowan kontrproduktyw-
nych. Inaczej méwiac zwigzek motwacji osiagnie¢ 1 CWB

zalezy od poziomu zaangazowania w prace. Przy niskim
poziomie motywacji osiagnieé¢ istnieje dodatni zwiazek
z zaangazowaniem w prace a zachowaniami kontrproduk-
tywnymi. Przy wysokim poziomie motywacji relacja ta od-
wraca sie. Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze pracownicy
stabo zaangazowani, z niska motywacja osiagnieé, wydaja,
sie wykazywaé wyzszym poziomem CWB niz pracownicy
z niska motywacja osiagnieé, ale wysoko zaangazowani.

Oprécz analizy moderacyjnej roli zaangazowania w rela-
¢ji réznych rodzajéw motywacji osiagnie¢ z ogblnym pozio-
mem zachowan kontrproduktywnych, postanowiono takze
wziaé pod uwage podskale tego konstruktu — sabotaz, nad-
uzycia, kradzieze i wycofanie. Wyniki przedstawiaja Tabele
4,5,617.

W wigkszoséei wypadkéw interakeja motywacji osia-
gnie¢ z zaangazowaniem w prace okazala sie istotna.
Wartosci nie spelniajace wymogu dotyczacego prawdo-
podobienstwa statystycznego wystapily w interakcji dla
zmiennej naduzycia oraz w jednym czynniku dla zmien-
nej kradzieze, a konkretniej dla interakcji zaangazowanie
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Tabela 3
Sita efektow interakcyjnych dla zmiennej zaleznej CWB

Zmiana R? F(1,137) B p
UWES x Nastawienie na mistrzostwo .02 8.40 -.18 .00
UWES x Nastawienie na wyniki .03 11.82 -.18 .00
UWES x Unikanie niekompetencji .02 5.31 -.16 .02
UWES x Unikanie porazki .02 8.21 -.16 .00
57 5 -
4.5 - —e— Niskie UWES o
i 4,5 —e— Niskie UWES
4 1 LN ---#-- Wysokie i n )
U\)(VES 4 --&-- Wysokie
| k UWES
3.5 3,5 1
a g
z 3 z 3
© o
2,5 A 2,5 1
2 A 2
1,5 1 1,5 A
1 T : 1 T :
Niskie nastawienie na Wysokie nastawienie na Niskie nastawienie na ~ Wysokie nastawienie na
mistrzostwo mistrzostwo wyniki wyniki
Ryc. 1. Wizualizacja interakcji nastawienia na mistrzostwo Ryc. 2. Wizualizacja interakcji nastawienia na wyniki
i zaangazowania w prace jako predyktorow zachowan i zaangazowania w prace jako predyktoréow zachowan
kontrproduktywnych (8=-.18) kontrprodduktywnych (8=-.18)
5 57
8 . 4.5 4 .
45 —e— Niskie UWES ? —e— Niskie UWES
J 4 n )
4 . --m-- Wysokie --m-- Wysokie
35 - UWES 35 | UWES
=]
AR = 3
@) <o
2,5 1 2’5 1
2 2
15 A 1,5 |
1 T 1 1 T 1
Niskie unikanie Wysokie unikanie Niskie unikanie porazek Wysokie unikanie porazek
niekompetencji niekompetencji
Ryc. 3. Wizualizacja interakcji unikania niekompetencji Ryc. 4. Wizualizacja interakcji nastawienia na wyniki i
i zaangazowania w prace jako predyktorow zachowan zaangazowania w prace jako predyktoréw zachowan
kontrproduktywnych (8=-.16) kontrproduktywnych (8=-.16)
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Tabela 4
Sita efektow interakcyjnych dla zmiennej zaleznej sabotaz

Zmiana R? F(1,137) B p
UWES x Nastawienie na mistrzostwo 16 26.48 -.03 .00
UWES x Nastawienie na wyniki k| 18.80 -.02 .00
UWES x Unikanie niekompetenciji 15 25.71 -.03 .00
UWES x Unikanie porazki 12 19.21 -.02 .00
Tabela 5
Sita efektow interakcyjnych dla zmiennej zaleznej naduzycia
Zmiana R? F(1,137) B p
UWES x Nastawienie na mistrzostwo .00 1.18 -.01 .28
UWES x Nastawienie na wyniki .00 2.47 -.01 12
UWES x Unikanie niekompetenciji .00 27 -.01 .60
UWES x Unikanie porazki .00 1.04 -.01 .31
Tabela 6
Sita efektow interakcyjnych dla zmiennej zaleznej kradzieze
Zmiana R? F(1,137) B p
UWES x Nastawienie na mistrzostwo .02 5.09 -.01 .03
UWES x Nastawienie na wyniki .03 8.72 -.01 .00
UWES x Unikanie niekompetencji .01 3.13 -.01 .08
UWES x Unikanie porazki .01 4.58 -.01 .03
Tabela 7
Sila efektéw interakcyjnych dla zmiennej zaleznej wycofanie
Zmiana R? F(1,137) B P
UWES x Nastawienie na mistrzostwo 19 37.27 -.03 .00
UWES x Nastawienie na wyniki 19 36.74 -.03 .00
UWES x Unikanie niekompetencji 19 37.40 -.03 .00
UWES x Unikanie porazki A7 31.81 -.03 .00

w prace oraz unikania niekompetencji. Chociaz zmiana R?
nie osigga wysokiej wartosci, to nalezy mie¢ na wzgledzie,
ze moderacja zostala obliczona metoda Hayesa (Cichocka
1 Bilewicz, 2010) oparta na bootstrappingu, ktéra obli-
cza statystyczng istotno$¢ wytacznie dla zmiany R? przez
czynnik moderacyjny, nie za$ dla modelu regresji.

HIPOTEZA3

W celu weryfikacji hipotezy 3, moéwigcej o moderacji
Ciemnej Triady z rodzajami motywacji osiagnie¢ w re-
lacji z zachowaniami kontrproduktywnymi postuzono

sie taka metoda jak w przypadku weryfikacji hipotezy 2.
Wyniki analizy moderacji znajdujq sie ponizej przedsta-
wione w kolejnych tabelach. (Tabela 8)

Wszystkie proponowane zalezno$ci sa statystycznie
istotnie (p<.05). By okre§li¢ jednak ich sens postanowiono
ponownie postuzy¢ sie wizualizacja danych, ktore przed-
stawiono na Rycinach 5, 6, 7, 8.

Jak sie okazuje przy niskich wynikach podskal mo-
tywacji osiggnie¢ Ciemna Triada istotnie zwieksza za-
chowania kontrproduktywne, natomiast przy wysokich
wynikach motywacji relacja ta odwraca sie, czyli osoby
o wysokim poziomie motywacji osiagnie¢ maja nizszy
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Tabela 8
Sita efektow interakcyjnych dla zmiennej zaleznej CWB

Zmiana R? F(1,137) B p
Ciemna Triada x Nastawienie na mistrzostwo .02 9.94 18 .00
Ciemna Triada x Nastawienie na wyniki .02 8.76 .15 .00
Ciemna Triada x Unikanie niekompetencji .02 9.57 19 .00
Ciemna Triada x Unikanie porazki .02 9.94 .16 .00
5 A 5 -
4,5 1 —o— Niskie CT 45 - —e— Niskie CT
4 1 B ---#-- Wysokie CT 4 1 n - Wysokie CT
3,5 1 3,5 1
2] 2]
Z 31 2z 3
@ Q
2,5 1 2,5
2 2
1,5 1 1,5 1
1 T 1 1 T 1

Niskie nastawienie na
mistrzostwo

Wysokie nastawienie na
mistrzostwo

Ryc. 5. Wizualizacja interakcji nastawienia na mistrzostwo
i ciemnej triady jako predyktoréw zachowan kontrproduktywnych

(B=.15)

4,5 1 —e— Niskie CT

4 1 E.. --=— Wysokie CT

2,5 1

L5

Niskie unikanie
nickompetencji

Wysokie unikanie
nickompetencji

Ryc. 7. Wizualizacja interakcji unikania niekompetencji i ciemnej
triady jako predyktoréw zachowan kontrproduktywnych (8=.19)

Niskie nastawienie na
wyniki

Wysokie nastawienie na
wyniki

Ryc. 6. Wizualizacja interakcji nastawienia na wyniki i ciemnej
triady jako predyktoréw zachowan kontrproduktywnych (8=.15

45 - —o— Niskie CT

4 1 m.. —=-- Wysokie CT

CWB
W

Niskie unikanie porazki Wysokie unikanie porazki

Ryc. 8. Wizualizacja interakcji unikania porazki i ciemnej triady
jako predyktoréw zachowan kontrproduktywnych (8=.16
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poziomi Ciemnej Triady, a jej zwiazek z zachowaniami
kontrproduktywnymi jest staby, natomiast pracownicy
o niskim poziomie motywacji osiggnie¢ charakteryzuja sie
wyzszym poziomem Ciemnej Triady, ktéra silnie wpltywa
na natezenie zachowan kontrproduktywnych.

HIPOTEZA 4

Ostatnia z testowanych hipotez dotyczy mediacji zwigz-
ku psychopatii oraz makiawelizmu z zachowaniami
kontrproduktywnymi przez narcyzm. W tym celu réw-
niez postuzono sie wtyczka Process 3.0, ktéra pozwala na
estymacje istotnoéci mediacji. Przyjeto przedziat ufnosci
.95 1 wylosowano z ponownym zwracaniem 5000 prébek.
Wyniki przedstawia Tabela 9.

Tabela 9

Wyniki dotyczace hipotezy 1 pokazaly, ze zapropono-
wane predyktory w sposéb zadowalajacy objasniaja zacho-
wania kontrproduktywne. W bezposrednich zwigzkach
z zachowaniami kontrproduktywnymi niemal wszystkie
z nich sa statystycznie istotnymi predyktorami. Warun-
ku istotnoSci statystycznej nie spelnit tylko jeden element
zaangazowania w prace — oddanie sie. Czynnik ten cha-
rakteryzuje duma z przynaleznosci do organizacji. Choé
wydaje sie, ze powinien wystepowac negatywny zwiazek
oddania sie pracy z niepozadanymi zachowaniami i istnie-
ja dane, ktore to przypuszczenie potwierdzajg (Hakanen,
Bakker i Schaufeli, 2006), to by¢ moze sg dwie grupy wy-
soce oddanych pracy. Jedna, ktérej czlonkowie odczuwaja,
zadowolenie z przynalezno$ci do firmy oraz druga, kt6-
rych oddanie wynika z przyczyn pragmatycznych. Grupy

Wyniki efektéw mediacji dla zmiennej — zachowania kontrproduktywne

Model Zmienna niezalezna Mediator Zmienna zalezna B SE Dolny i gérny przedziat ufnosci
wynikéw (95%)
1 Psychopatia Narcyzm Zachowania kontrproduktywne A2 .45 .21; .46
2 Makiawelizm Narcyzm Zachowania kontrproduktywne 14 .60 .03; .27

W wybranej metodzie wynik uznaje sie za istotny staty-
stycznie, jezeli miedzy gérna, a dolna wartoécia przedzia-
tu ufnoéci nie znajduje sie zero. W obu wypadkach efekt
mediacyjny jest wiec istotny (Model 1: .21; .46; Model 2:
.03; .27). Réwniez w obu wypadkach na mediacje wska-
zuje zmniejszenie sity efektu bezpoéredniego wzgledem
efektu catkowitego. W modelu pierwszym efekt catkowi-
ty wynosit f=.37, a bezposredni =.25; W modelu drugim
wartos$ci te wynosity odpowiednio =.40 1 =.27.

DYSKUSJA WYNIKOW | PODSUMOWANIE

Przedmiotem przedstawionego opracowania byta analiza
wybranych mechanizméw prowadzacych do wystepowa-
nia zachowan kontrproduktywnych. Przewidywano, ze
motywacja osiagnieé, zaangazowanie w prace 1 Ciemna
Triada beda w sposéb istotny statystycznie wyjasnialy
wariancje zachowan kontrproduktywnych. Szczegdlna
uwage poswiecono motywacji osiggnie¢ 1 moderacyjnej
funkcji jaka moga petnié¢ pozostate zmienne w relacji tej
pierwszej z CWB. Zainteresowanie zwigzkiem motywa-
cji osiagnie¢ z CWB wynikalo po prostu z braku badan
nad relacjami miedzy tymi konstruktami, co by¢ moze
byto spowodowane poszukiwaniem przez badaczy glow-
nie predyktoréw pozostajacych w dodatnim zwiazku
z zachowaniami niepozadanymi w pracy. Tymczasem
motywacja osiagniec, niezaleznie od jej rodzaju, zacho-
wania kontrproduktywne ostabia. Dodatkowo przeanali-
zowano mediacyjng role narcyzmu w relacji psychopatii
oraz makiawelizmu z CWB. Jak sie okazalo wszystkie
hipotezy potwierdzily sie.

te moga sie znacznie rézni¢ nasileniem zachowan kontr-
produktywnych, ze wskazaniem na wieksza site 1 zakres
tych zachowan u os6b zwiazanych z firma normatywnie
1 pragmatycznie. Warto zbadac¢ glebiej te grupy w kolej-
nych badaniach.

Zaskakujacy moze wydawaé sie wynik krokowej ana-
lizy regresji ze wzgledu na niewielka ilo§¢é predyktoréw
zawartych w najsilniejszym wylonionym modelu. Ze
wzgledu na czeSciowa wspOlliniowo§é proponowanych
zmiennych jest on jednak mozliwy do interpretacji. Wi-
gor jest czynnikiem zaangazowania opierajacym sie glow-
nie na energii wkladanej w wykonywane zadania. Nie
ma zwiazku z etyka zachowania, wydaje sie wiec praw-
dopodobne, ze osoby, ktére wykonuja wiecej czynnosci
w pracy moga takze czeSciej zachowywacé sie w sposob
niewlasciwy. Badania wéréd studentéw wskazuja, ze wi-
gor, w przeciwienstwie do oddania, negatywnie koreluje
z satysfakcja z mozliwoéci zatrudnienia (Coetzee i Oosthu-
izen, 2012). Moze to oznaczaé, iz wymiary zaangazowania
z powodu zrdéznicowania proceséw i mechanizméw jakie
sie za nimi kryja, takze réznie wiaza sie z konstruktami
postrzeganymi jako spolecznie pozytywne lub negatywne.
Obecnoé¢ ze znakiem dodatnim makiawelizmu w modelu
najlepiej przewidujacym zachowania kontrproduktywne
nie jest zaskakujaca. Osoby o wysokim natezeniu tej ce-
chy charakteryzujg sie stosowaniem manipulacji i twar-
dych taktyk. Badania wskazuja, ze wyrdzniaja sie sposrod
pozostatych ,ciemnych osobowos$ci” w ocenie wspolpracy
z innymi ludzmi, a w szczegdélnosci ze wspélpracowni-
kami. Oceniajg ja zdecydowanie najnizej (Rauthmann,
2012), éwiadczy to o niskim poziomie jakosci interakcji
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spotecznych, do czego z pewnoScia przyczyniaja sie oni
sami. Unikanie porazki koreluje miedzy innymi z zamar-
twianiem sie, czy emocjonalnoscig (Elliot 1 McGregor,
2001). Konsekwencje ujawnienia zachowan kontrproduk-
tywnych moga by¢ dla os6b charakteryzujacych sie takim
rodzajem motywacji zbyt przerazajace, by je podejmowac.
Maja, oni raczej sktonnoé¢ do unikania niepotrzebnej eks-
pozycji niz do podejmowania tak ryzykownych dzialan.
Czynnik unikania porazek uznaje sie za jeden z elemen-
tow osobowosci pracoholicznej (Wojdyto, 2013), wraz z
takimi cechami jak wysoka potrzeba aprobaty spotecznej
w zakresie cech sprawnoSciowych oraz wysokim pozio-
mem emocji negatywnych typu lekowego. Fakty te pod-
kreslajq jak istotne dla os6b o wysokim poziomie sktonno-
$ci do unikania porazek moze by¢ podtrzymanie dobrego
zdania o sobie oraz pokazuja, ze istotnym ograniczeniem
ich zachowan kontrproduktywnych jest silny lek przed
ostracyzmem spotecznym. Tendencje unikowe sa rowniez
powigzane ze strategiami samoutrudniania (Midgley, Ka-
plan 1 Middleton, 2001). Osoby te beda wiec staraly sie
pokazywad, ze specjalnie nie zalezy im na dobrych wyni-
kach, np. podejmujac usprawiedliwiajace dzialania, ktére
obiektywnie utrudniaja wysoki poziom wykonania zadan
(rzucanie ktéd pod wlasne nogi). Stosowanie ,twardych
taktyk” i niemoralnych zachowan, w celu dazenia do po-
prawienia swojej pozycji w miejscu zatrudnienia jest prze-
ciwienstwem takiego obrazu. Osoby cechujace sie takim
rodzajem motywacji moga celowo przedstawiaé sie jako
ludzie, ktorzy z takim zachowaniem nie majg nic wspol-
nego. Oprécz tego lek przed przegrana, charakteryzujacy
osoby o wysokim poziomie motywacji do unikania pora-
zek, (Elliot 1 Church, 1997) zapewne wplywa na wstrze-
miezliwo$¢ w podejmowaniu zachowan nieakceptowanych
W pracy 1 poza nia.

Ciekawym wynikiem jest interakcyjny zwigzek moty-
wacji osiagnieé¢ 1 zaangazowania w prace z zachowania-
mi kontrproduktywnymi. Okazuje sie, ze przy wysokim
poziomie motywacji osiagnie¢ zaangazowanie W prace
wplywa ujemnie na czestotliwo$¢ zachowan kontrpro-
duktywnych. Byé moze jest to efektem swoistej frustracji
1 rozczarowania pracownikéw mocno zaangazowanych
lecz nie osiagajacych zakladanego przez nich poziomu
mistrzostwa wykonania zadania czy jako$ci uzyskanego
wyniku. Jest on tez przestanka za odrebnoscig konstruk-
tow motywacja 1 zaangazowanie 1 wskazuje na wysoce
pozytywna wage planowania proceséw motywowania
pracownikéw na osiagniecia (wynik 1 mistrzostwo), ktore
buforujg zachowania szkodliwe w organizacji. Takze wy-
niki dotyczace dodatniego wptywu Ciemnej Triady na za-
chowania kontrproduktywne pokazuja, ze sa one niejako
hamowane przez wysoki poziom motywacji osiagniec.

Co do limitacji prezentowanych badan to trzeba powie-
dzied, ze przyszle badania nad zwiazkami CWB i motywa-
¢ji, powinny uwzglednié jeszcze inny, tu nieobecny, kla-
syczny aspekt tzw. motywacji zewnetrznej 1 wewnetrznej.
Warto byloby takze rozszerzy¢ analizy o takie czynniki
zewnetrzne jak zarobki, rodzaj zajmowanego stanowiska,
strategie kadry zarzadzajacej. Istnieje bowiem prawdo-

podobienstwo, ze osoby, ktére stosuja strategie zwiazane
z zachowaniami kontrproduktywnymi czesciej dochodza,
do wysokich stanowisk Choé¢ trudno jest dotrze¢ do gru-
py prezeséw i wlascicieli matych, §rednich i duzych firm
to zapewne analiza uwzgledniajaca wymienione wyzej
zmienne bylaby interesujaca z perspektywy zréznicowa-
nia proceséw generujacych i buforujacych zachowania
kontrproduktywne.

Takze wynik analizy mediacji byt zgodny z postawio-
na hipoteza. Posredniczacy efekt narcyzmu na zwiazek
pozostalych komponentow Ciemnej Triady i zachowan
kontrproduktywnych jest argumentem wskazujacym na
potrzebe prowadzenia badan traktujacych te dyspozycje
takze rozlacznie. Jesli chodzi o same analizy moderacyjne
1 mediacyjne to ich zastosowanie w raportowanym pro-
jekcie pozwala na pewien wglad w zrozumienie procesow
generowania 1 oslabiania zachowan szkodzacych organi-
zacji. Jednakze mnogo$é mozliwosci tworzenia modeli mo-
deracyjnych 1 mediacyjnych moze prowadzi¢ do zmniejsze-
nia czytelnosci oraz interpretacji wynikéw ich testowania.
Limitacja ta dotyczy raportowanych badan w mniejszym
stopniu niz konsekwencje uzycia stosunkowo duzej liczby
podskal badanych zmiennych. Uzyskane przez nas wyniki
zostaly wiec zobrazowanie w oszczedny sposob, ktory we-
dlug nas nie powinien zmniejszac ich czytelnosci.
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