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Makiawelizm 1 kultura organizacji
jako predyktory mobbingu w miejscu pracy

Elzbieta Turska, Irena Pilch
Instytut Psychologii, Uniwersytet Slgski

Artykut podejmuje problem osobowych i organizacyjnych uwarunkowan mobbingu. Sformutowano hipo-
tezy wiazace zachowania o charakterze mobbingu z makiawelizmem i cechami kultury organizacji w ujeciu
Camerona i Quinna. Diagnoze¢ zachowan mobbingowych przeprowadzono z perspektyw sprawcy, obserwa-
tora i ofiary przemocy. Cechy kultury organizacyjnej byty okreslane na podstawie ocen uczestnikow. Grupa
badawcza liczyta 120 os6b. Analizy wykazaly pozytywny zwigzek poziomu makiawelizmu ze sprawstwem
mobbingu. Kultura hierarchii byta zwigzana dodatnio z do§wiadczaniem i obserwowaniem mobbingu; w przy-
padku kultur klanu i adhokracji kierunek zaleznos$ci byt odwrotny. Analiza skupien pozwolita wyodrgbnié
trzy grupy osob, ktore opisuja kulture dominujaca w miejscu pracy jako ,.klan”, ,hierarchi¢” Iub ,,rynek”.
Pozytywna korelacja poziomu makiawelizmu pracownika z liczba zglaszanych przez niego zachowan mob-
bingowych wystapita jedynie w przypadku os6b zatrudnionych w organizacjach z dominacja cech kultury

hierarchiilub lub (oraz) klanu.

Stowa kluczowe: mobbing, makiawelizm, kultura organizacji

Jeden z kierunkoéw badan nad ngkaniem koncentruje si¢
na poszukiwaniu czynnikow sprzyjajacych narazeniu na
mobbing — zar6wno indywidualnych (dotyczacych sprawcy
i ofiary przemocy), jak i organizacyjnych oraz kulturowych.
Wiedza tego rodzaju ma zawsze aspekt aplikacyjny — moze
by¢ wykorzystana w celu ograniczania zasiggu skrajnie
niepozadanego zjawiska, jakim jest przemoc w miejscu
pracy. Celem prezentowanego w tym artykule badania
byto poszukiwanie zwigzkéw pomiedzy poziomem makia-
welizmu (cecha pracownika), kultura organizacji (cechg
srodowiska pracy) a obserwowaniem, doswiadczaniem
i sprawstwem zachowan majacych charakter mobbingu.

MakiaweliSci to spoteczni drapiezey. Ich obecno$¢ w gru-
pie ma zwykle negatywne konsekwencje dla pozostatych
jej cztonkow i dla catej organizacji, dlatego psychologowie
badajg makiawelizm w kontekscie niepozadanych zachowan
organizacyjnych. Makiawelizm jest wlasciwoscia, ktora
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moze by¢ powigzana nie tylko ze sprawstwem mobbingu,
lecz takze z podatno$cig na mobbing. Mimo iz badanie
zwigzkéw makiawelizmu z mobbingiem wydaje si¢ uza-
sadnione, niewiele badan poswigcono dotychczas temu
zagadnieniu. Z kolei kultura organizacji jest zmienna
zagregowana, pozwalajaca zastapi¢ liczne powigzane z mob-
bingiem cechy organizacji mniejsza liczba wymiarow lub
typow, co umozliwia bardziej syntetyczny opis srodowiska
pracy. Badanie powigzan kultury z mobbingiem ma takze
te zalete, iz globalne pojecie ,,kultura” jest zespotem cech
logicznie powigzanych, tworzacych spojng calo$¢ i stano-
wiacych wyrazisty kontekst dla analizowanych zachowan
organizacyjnych. Okreslenie poziomu makiawelizmu osoby
oraz dominujacego typu kultury organizacyjnej umozliwi
sprawdzenie, czy zwiazki migdzy makiawelizmem i mob-
bingiem réznig si¢ w zaleznosci od kontekstu stwarzanego
przez kulture.

CHARAKTERYSTYKA ZJAWISKA MOBBINGU

Mobbing jest forma przemocy w miejscu pracy; na forum
organizacji mi¢dzynarodowych uznano go za jeden z czyn-
nikow ryzyka zawodowego, zwigzanego ze srodowiskiem
spotecznym wspoélczesnych organizacji (Harvey, Treadway,
Heames, Duke, 2008; Hauge, Skogstad, Einarsen, 2009;
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Samnani, Singh, 2012). Jednak dane dotyczace zasiegu tego
zjawiska, zarbwno te, pochodzace z badan wczesniejszych,
jak i te, prezentowane przez jego badaczy w ostatnim
czasie, nie sg spojne. W badaniach polskich wskazuje
si¢, ze mobbingu doswiadcza od kilku (Omyta-Rudzka
2014; Warszewska-Makuch, 2008) do kilkudziesi¢ciu
procent respondentow (Delikowska, 2004; Kmiecik-Baran,
Rybicki, 2004).

Uzyskiwane réznice w istotnym stopniu sa zalezne
m.in. od przyjetej definicji mobbingu oraz od stosowanych
metod pomiaru. Badacze mobbingu w naszym kraju naj-
czgdciej pozostaja pod wptywem prac Leymanna (1990,
1996) i s zgodni co do tego, ze mobbing to powtarzaja-
ce si¢, dlugotrwate zachowania o charakterze przemocy
(ekonomicznej, psychicznej, spotecznej), majace na celu
zastraszenie, ostabienie i upokorzenie ofiary, przynoszace
wiele negatywnych skutkow dla jej samopoczucia, zdrowia
i statusu zawodowego. Celem osoby stosujacej mobbing
jest zwykle wyeliminowanie ofiary z pozycji, jaka zajmuje.
Wigkszo$¢ zgadza si¢ takze z tym, Ze o mobbingu mozna
moéwic jedynie wowcezas, gdy tego rodzaju zachowania
trwaja przez dtuzszy czas (w roznych definicjach jest
to okres od 3 do 6 miesigcy) i zdarzaja si¢ w tym czasie
z okreslong czestotliwoscia; zwykle zaktada sig, ze co naj-
mniej raz w tygodniu (Einarsen, Hoel, Zapf, Cooper, 2003).

Sposoby diagnozy mobbingu sg zréznicowane: stosuje si¢
tu zar6wno obszerne kwestionariusze (Einarsen, Raknes,
1997; Warszewska-Makuch, 2007), jak i proste pytania
(Derczynski, 2002; Omyta-Rudzka, 2014), ktorych celem
jestrozpoznanie, czy i z jaka czgstotliwo$cig osoba badana
w okre$lonym czasie do§wiadczata zachowan o charakterze
mobbingu. Czg§¢ badaczy opiera diagnoze na przeprowadza-
niu wywiadow z osobami mobbingowanymi (Chomczynski,
2008). Informacje o mobbingu sa uzyskiwane zwykle od
jego ofiar, rzadziej od obserwatorow i catkiem wyjatkowo
od sprawcow.

Wsrod czynnikow determinujacych zjawisko mobbingu
najczesciej wymienia si¢ przyczyny spoleczne, organiza-
cyjne oraz osobowe (cechy ofiary i sprawcy). Przyczyny
spoteczne to gtownie zagrozenia zwigzane z niepewnos-
cig i niestabilno$cig zatrudnienia (Chomczynski, 2008;
Grzesiuk, 2008; Kmiecik-Baran, Rybicki, 2004). Czynniki
organizacyjne zwigzane sg z deficytami i niekorzystnymi
zjawiskami w miejscu pracy: zlym zarzadzaniem, sztyw-
nymi i zhierarchizowanymi strukturami organizacyjnymi,
destrukcyjnym stylem kierowania, chaotycznym i nieprze-
widywalnym $rodowiskiem pracy, brakiem nacisku na
przestrzeganie zasad moralnych, nadmiernym naciskiem
na wydajno$¢, niewystarczajaca kontrola, promowaniem
rywalizacji (Agervold, 2009; Bowling, Beehr, 2006; Harvey
iin., 2008; Matthiesen, Einarsen, 2010). Hirigoyen (2003)
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mowi o organizacjach zasadniczo tolerujacych stosowanie
terroru psychicznego, a nawet do takich zachowan zachg-
cajacych, nadajac im nazwe ,,firma, ktora si¢ nie wtraca”.

Ofiarami przemocy stajg si¢ osoby w réznym wieku,
0 odmiennym wyksztatceniu, osoby produktywne i twor-
cze, nieasertywne, bezradne, wrazliwe, podporzadkowane
iulegte — postrzegane jako stabe, jak i osoby prowokacyj-
ne, dominujace, osiagajace sukcesy — postrzegane jako
zagrazajace, pracownicy w stabszej kondycji psychicznej,
osoby, ktore wyrdzniaja si¢ na tle zespotu ze wzgledu na
poglady, narodowos¢, pochodzenie, kolor skory, wyznanie
religijne czy orientacj¢ seksualng (Aquino, Lamertz, 2004;
Bechowska-Gebhardt, Stalewski, 2004; Grzesiuk, 2008;
Hirigoyen, 2003; Hotyst, 2005). Czg¢$ciej ofiarami mob-
bingu stajg si¢ kobiety (szczegodlnie mtode) niz m¢zezyzni
(Drabek, Merecz, 2013; Parent-Thirion, Fernandez Macias,
Hurley, Vermeylen, 2007), sprawcami czgéciej sg przetozeni
niz wspotpracownicy (Kunecka, Kaminska, Karakiewicz,
2008; Omyta-Rudzka, 2014).

Niektorzy badacze utrzymuja, ze nie istniejg uniwersalne
profile cech osobowosci ofiary i sprawcy (Zapf, Einarsen,
2003). Inni wskazuja na neurotycznos¢, lgk, brak kompeten-
cji spotecznych, niskg samoocen¢ oraz wysoka sumienno$¢
jako cechy zwigkszajace prawdopodobienstwo bycia nara-
zonym na przemoc (Coyne, Seigne, Randall, 2000; Glaso,
Matthiesen, Nielsen, Einarsen, 2007) oraz na niskg empatig,
samokontrole, depresyjnos¢, negatywng emocjonalnosé,
wyzszy poziom agresywnosci i nierealistycznie wysoka
samooceng¢ jako cechy sprawcy przemocy (Lutgen-Sandvik,
Namie, Namie, 2009; Zapf, Einarsen, 2003).

Waznos¢ podejmowania badan oraz dzialan przeciw-
dzialajacych zjawisku mobbingu wynika z faktu, iz niesie
on ze soba bardzo powazne konsekwencje zaré6wno dla
jednostki, dla organizacji, jak i dla catego spoteczenstwa.
Ofiary mobbingu sg narazone na jego skutki bezposrednie
i odlegte (por. Einarsen, Mikkelsen, 2003). Skutki bezpo-
$rednie przejawiajg si¢ m.in. w zaburzonych relacjach,
agresji, eskalacji konfliktow, obnizonym poczuciu wias-
nej warto$ci, natomiast odlegle wiaza si¢ z zaburzeniami
somatycznymi, lgkowymi, z depresja, wycofaniem si¢
z zycia spolecznego, a nawet z podejmowaniem prob
samobojczych (Mikkelsen, Einarsen, 2002a, b). Ofiary
mobbingu doswiadczaja bezsilnosci, bezradnosci, zachwia-
na zostaje ich zawodowa pozycja, pogarszaja si¢ relacje
z otoczeniem. W organizacji, w ktorej wystepuje mobbing,
nastgpuje m.in. wzrost absencji chorobowej, fluktuacja
kadr, obnizenie jakosci wykonywanej pracy, spadek pro-
duktywnosci i morale, zniszczenie dobrego wizerunku
firmy. Spoteczenstwo ponosi natomiast koszty leczenia,
pomocy i rekompensaty ofiarom mobbingu, w tym koszty
dochodzenia swoich praw przez ofiary przemocy w sadzie.
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KULTURA JAKO CECHA ORGANIZACJI
ZWIAZANA Z MOBBINGIEM

Szczegodlnie istotng wlasciwoscig organizacji, mogaca
wigzac si¢ z wystepowaniem mobbingu, jest jej kultura.
Przyjmujac za Scheinem (1984) rozumienie kultury orga-
nizacyjnej jako modelu podstawowych zatozen, ktore
dana grupa wymyslila, odkryta lub rozwineta w uczeniu
si¢ rozwigzywania problemow, zewngtrznego przystoso-
wania i wewngetrznej integracji, mozna zatozy¢, ze ludzie
postepuja w danej organizacji w sposob zgodny z tym
modelem. Kultura organizacyjna jest czyms$, co czyni
okreslone zachowania w jednej organizacji odmiennymi
od zachowan w innej organizacji (Makin, Cooper, Cox,
2000). Zasadniczy wymiar kultury organizacyjnej sta-
nowig wartosci, ktore w sposob bezposredni przektadaja
si¢ m.in. na dbato$¢ i wzglad na ludzi oraz na sposéb ich
traktowania (Penc, 2000). Z przyjetego przez organizacje¢
systemu warto$ci wynikaja normy regulujace kontakty
interpersonalne, informujace o tym, co w danym $rodowisku
jest uwazane za dobre, a co za zte, co wypada, a czego nie
wypada robi¢ (Sikorski, 1999).

W pewnych kulturach réznorakie formy agresji moga
by¢ uwazane za dopuszczalne jako skuteczna droga do
celu (Salin, 2003). Opinia o ich skutecznosci jako srodkow
pobudzajacych motywacj¢ do pracy bedzie zwigkszata
prawdopodobienstwo mobbingu stosowanego przez prze-
tozonych wobec pracownikow (Aquino, Lamertz, 2004).
Nastawienie na wyniki (koncentracja na efektach, a nie na
sposobach ich osiggania), brak nastawienia na cztowieka
(nieuwzglednianie skutkéw uzyskiwanych wynikow dla
czlonkdw organizacji) oraz agresywnosc (stopien, w jakim
pracownicy sg zachecani do rywalizacji i walki) to elementy
kultury organizacyjnej zwickszajace prawdopodobien-
stwo mobbingu (Aquino, Lamertz, 2004; Bugdol, 2007).
Zachowania mobbingowe istotnie czgsciej wystepuja
w organizacjach, w ktorych brak jasnych, przejrzystych
mechanizméw funkcjonowania i panuje nadmierna swo-
boda w relacjach, lecz takze w organizacjach cechujacych
si¢ nadmierng kontrola, biurokracja i wysokim stopniem
sformalizowania relacji (Bechowska-Gebhardt, Stalewski,
2004). Wyrdznione powyzej cechy uwzglednia typologia
kultur organizacyjnych zaproponowana przez Camerona
i Quinna (2003), wykorzystana w przeprowadzonym przez
nas badaniu.

Cameron i Quinn (2003), opierajac si¢ na modelu war-
tosci konkurujacych, wyrdznili cztery typy kultury orga-
nizacji: hierarchii, rynku, klanu i adhokracji', okreslone

I Nazwa ,,adhokracja” jest przyjeta w Polsce formg thuma-
czenia terminu adhocracy, utworzonego na bazie sformutowania
ad hoc, ktére oznacza dziatanie dorazne, tymczasowe.

na podstawie miejsca w dwuwymiarowej przestrzeni,
utworzonej przez osie: elastycznos$¢ i swoboda dziatania —
stabilnos¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy wewngtrzne
i integracja — orientacja na pozycj¢ w otoczeniu i zroézni-
cowanie. Organizacja, w ktorej panuje kultura hierarchii,
to miejsce sformalizowane, o szczegdtowych procedurach
i $cistej kontroli. Cenionymi warto$ciami s3: wydajnos¢,
szybkos¢ i praca bez zaktdcen. Obowigzuje jasna hierarchia
idyscyplina. Termin ,,rynek” odnosi si¢ do organizacji, ktora
jest zorientowana raczej na sprawy zewnetrzne (ksztal-
towanie wlasnej pozycji w otoczeniu) niz wewngtrzne,
a glowne cele jej dziatalnosci to rentownos¢, efektywnosé
i konkurencyjnos¢. W organizacjach typu hierarchia i rynek,
ktorych ceche wspolng stanowig stabilno$¢ i kontrola,
obserwowano relatywnie czestsze wystgpowanie mob-
bingu (Omari, 2007; Strutynska, 2013). Dla organizacji
z dominujacg kulturg klanu wazne sg wspoélne wartosci
icele; obserwuje si¢ spojnos¢, wysoki stopien uczestnictwa
i duze poczucie wspdlnoty. Zasadnicze wartosci to praca
zespotowa, zaangazowanie i poczucie odpowiedzialno$ci
za pracownikow; wazne sg przyjazna atmosfera pracy
i lojalnos¢. Z kolei w kulturze adhokracji, w ktorej brak
scentralizowanego osrodka wladzy i stosunkow zaleznosci
shuzbowej, ceni si¢ innowacyjnos¢, elastycznos¢, krea-
tywnos¢, przedsicbiorczosé i sktonnos¢ do podejmowania
ryzyka. W organizacjach z dominujacymi kulturami klanu
i adhokracji, ktore taczy elastycznosé i swoboda dziatania,
obserwowano relatywnie rzadsze wystgpowanie mobbingu
(Omari, 2007, Strutynska, 2013).

MAKIAWELIZM JAKO CECHA OSOBY
ZWIAZANA Z MOBBINGIEM

Pewne cechy osobowosci pracownika sg bardzo rzadko
badane w kontekscie mobbingu, cho¢ psychologowie
organizacji szeroko opisujg ich negatywne skutki w innych
obszarach. Jedng z nich jest makiawelizm, syndrom oso-
bowosci opisujgcy manipulacyjny styl interpersonalny,
zwigzany z cynicznymi przekonaniami na temat ludzi
i $wiata spotecznego oraz pragmatyczng moralno$cia
(Christie, Geis, 1970; Fehr, Samsom, Paulhus, 1992). Wazng
cechg osoby makiawelicznej jest egoistyczna motywacja,
prowadzaca do prob zwickszania szansy realizacji celow
osobistych (szczegolnie tych zwigzanych ze statusem
i wladza), osiaganych wszelkimi dostgpnymi sposobami,
takze kosztem traktowanego instrumentalnie partnera
interakcji. Chlodne, racjonalne, pragmatyczne funkcjono-
wanie 1 skupienie uwagi na wlasnych celach, nie za$ na
partnerze i aspektach etycznych relacji, wspotwystepuje
ze stosowang przez makiawelistow strategia eksploa-
tacji, oparta na rachunku potencjalnych zyskéw i strat
(Jones, Paulhus, 2009). Jednocze$nie badania potwierdzaja
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sktonnos$¢ makiawelistow do angazowania si¢ w nieetyczne
zachowania, migdzy innymi w miejscu pracy (Bass, Barnett,
Brown, 1999; Mudrack, Mason, Stepanski, 1999) oraz do
stosowania wobec wspotpracownikoéw zarowno twardych
(opartych na presji), jak i migkkich (opartych na perswazji)
taktyk wptywu (Jonason, Slomski, Partyka, 2012). Powyzsza
charakterystyka pozwala przypuszczaé, ze zachowania
klasyfikowane jako mobbing moga by¢ stosowane przez
osoby makiaweliczne instrumentalnie, stanowiac jedna
z mozliwych drog osiagania zatozonych celow.

Wiele badan opisuje powigzania makiawelizmu z zacho-
waniami antyspotecznymi, takimi jak ktamstwo i oszustwo
(Kashy, DePaulo, 1996; Sakalaki, Richardson, Thepaut,
2007). W badaniach opartych na samoopisie makiaweli$ci
w wigkszym stopniu przyznawali si¢ do odczuwania wro-
gich uczu¢ i do wrogich zachowan (Locke, Christiensen,
2007; Marusic, Bratko, Zarevski, 1995) oraz werbalnej
iniewerbalnej agresji, takze w §rodowisku pracy (Corzine,
Hozier, 2005; Martin, Anderson, Thweatt, 1998). Aktom
agresji moze sprzyjac relatywnie nizszy poziom empatii
dyspozycyjnej (Wai, Tiliopoulos, 2012). Zwiazki makia-
welizmu z tendencja do zngcania si¢ (bullying) obserwo-
wano takze w grupach dziecigcych (Sutton, Keogh, 2000).
W badaniach Andreou (2004) makiawelizm w grupie dzieci
9—12-letnich korelowat zar6wno z tendencja do zngcania si¢
nad kolegami, jak i z tendencja do bycia ofiarg przemocy.
Na tej podstawie oraz opierajac si¢ na wynikach wyzej
opisanych badan mozna przypuszczac, ze poziom makia-
welizmu moze by¢ zwigzany ze sprawstwem mobbingu
u 0sob dorostych. W ostatnim czasie to przypuszczenie
znalazto potwierdzenie w wynikach badan nad zngcaniem
si¢ (bullying) w §rodowisku pracy (Linton, Power, 2013)
i poza nim (Baughmann, Dearing, Giammarco, Vernon,
2012), w ktorych makiawelizm byl badany jako element
tzw. ciemnej triady osobowosci (por. Pilch, 2014).

Osoby o niskim makiawelizmie rzadziej budza zainte-
resowanie badaczy, jako ze ich strategia interpersonalna
zwykle nie stanowi zrédla problemoéw dla innych oséb.
Osoby te cechuje nastawienie prospoteczne, respekto-
wanie norm wymiany spotecznej, sktonno$¢ do koopera-
cji, zainteresowanie partnerem interakcji, a takze ufnosé
i unikanie konfliktow (por. Jones, Paulhus, 2009; Pilch,
2008a). Zgodnie z interpretacja ewolucyjng (Wilson, Near,
Miller, 1996), niemakiawelisci (,,golebie”’) dobrze radza
sobie, wspolpracujac w grupie z podobnymi do siebie
osobami, jednak dzigki niektérym cechom (ufnosci, przy-
wigzaniu do moralnego aspektu dziatan) stanowia fatwa
zdobycz dla nastawionego rywalizacyjnie, pozbawione-
go skruputow makiawelisty (,,jastrzebia”). Dlatego jest
prawdopodobne, Zze poziom makiawelizmu jest ujemnie
zwigzany z doswiadczaniem mobbingu. Z drugiej strony,
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w niektorych badaniach uzyskano pozytywna korelacje
migdzy makiawelizmem a uleganiem przemocy u dzieci
(Andreou, 2004) oraz dorostych (Linton, Power, 2013), co
oznaczatoby, ze przynajmniej w pewnych okoliczno$ciach
to makiawelisci byliby grupa bardziej narazong na przemoc,
by¢ moze majaca wtedy charakter odwetu.

PROBLEM

Celem badania byto poszukiwanie zwigzkow pomig-
dzy makiawelizmem (cecha osoby) i mobbingiem, a tak-
ze migdzy kulturg organizacji (cechg $rodowiska pracy)
i mobbingiem. Sprawdzano takze, czy zwigzek miedzy
makiawelizmem i sprawstwem mobbingu ksztaltuje si¢
odmiennie w sytuacjach, gdy w organizacji dominujg cechy
kultury jednego typu. Zgodnie bowiem z interakcyjnym
ujeciem osobowosci, dana cecha ksztattuje zachowanie
jedynie wtedy, gdy sytuacja jest ku temu odpowiednia
(Mishel, Shoda, 1998).

W referowanym badaniu mobbing jest rozpatrywany
w trzech ptaszczyznach: (1) bycia ofiarg zachowan mob-
bingowych, (2) bycia obserwatorem takich zachowan oraz
(3) bycia sprawca przemocy. Mobbing jest rozumiany jako
wystgpowanie zestawu zachowan przynoszacych szkode
jego ofierze, wyr6znionych przez badaczy tego zjawiska,
przy czym ta zmienna jest traktowana jako ciagta, bez
prob okreslania, jaka powinna by¢ czestotliwo$é takich
zachowan, by osoba faktycznie mogta by¢ uznana za ofiare
przemocy. Zaktada sie, ze zachowania te zawsze sg nieko-
rzystne i to negatywne oddziatywanie (na jednostke, grupe,
organizacje¢) nasila si¢ wraz z czgstoscig ich pojawiania
si¢. Deklaracja osoby badanej, iz czuje si¢ lub nie czuje si¢
ofiarg n¢kania, jest wazna, jednak odwotywanie si¢ do kon-
kretnych zachowan powinno umozliwi¢ badanie mobbingu
w sposdb mniej uwiklany w skrajnie subiektywne oceny
osoby badanej. Te zalozenia pozwalaja okresli¢ stopien,
w ktorym jednostka jest narazona na mobbing, angazuje
si¢ w mobbing oraz obserwuje go w swoim otoczeniu na
podstawie jej deklaracji odnosnie do kazdej wyrdznionej
kategorii zachowan.

Badania potwierdzaja, ze makiawelizm jest cecha istotnie
zwigzang z nieetycznymi i antyspolecznymi zachowania-
mi, takze w Srodowisku pracy. Poniewaz makiawelisci sg
sktonni dazy¢ do celu wszelkimi dostepnymi sposobami,
nekanie wspotpracownikdéw moze by¢ przez nich traktowane
instrumentalnie, jako jeden ze sposobdw realizacji zamie-
rzen. Brak zainteresowania dobrem partnera, tendencja do
traktowania go w sposob przedmiotowy i niska empatia,
a takze tendencja do tamania norm, jesli przeszkadzaja
w osiggnigciu sukcesu, to cechy makiawelisty, mogace
sprzyja¢ aktom przemocy. Na podstawie licznych badan
pokazujacych odmiennosci spotecznego funkcjonowania
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0s6b makiawelicznych (por. Jones, Paulhus, 2009) oraz
badan analizujgcych zwigzki makiawelizmu os6b dorostych
ze zngcaniem si¢ (Baughman i in., 2012; Linton, Power,
2013) mozna oczekiwac, ze poziom makiawelizmu bedzie
korelowat dodatnio ze sprawstwem mobbingu (hipoteza
1). Ujemnej korelacji oczekuje si¢ pomigedzy poziomem
makiawelizmu a do§wiadczaniem przemocy w $rodowi-
sku pracy (hipoteza 2). Podstawg tego oczekiwania jest
przyjecie perspektywy ewolucyjnej (Wilson i in., 1996),
zgodnie z ktora oparta na wspotpracy, lojalnosci, zaufaniu
i respektowaniu zasad ,,migkka” strategia interpersonalna
niemakiawelistow sprawia, ze osoby te sg postrzegane jako
podatne na wptyw i stanowiace tatwy cel atakow.

Kultura organizacyjna moze stanowi¢ czynnik przy-
zwalajacy lub hamujacy przemoc w organizacji (Hauge
iin., 2009). Mozna zatozy¢, ze im jest mniej wspierajaca,
bardziej nastawiona na rywalizacje, a nie na dbatos¢ o rela-
cje spoleczne i pracg zespotowa, tym czesciej pojawia si¢
mobbing. W referowanych badaniach oczekiwano wigc
pozytywnego zwigzku miedzy doswiadczaniem, obser-
wowaniem i sprawstwem mobbingu a kulturami hierarchii
irynku, w przypadku ktorych nie stawia si¢ dobra i rozwoju
pracownika w centrum uwagi (hipoteza 3). W kulturach
tych wazne sg: sztywne procedury, formalne przepisy
i struktura wladzy (hierarchia) lub tez atmosfera rywalizacji,
koncentracja na wydajnos$ci, wynikach i zyskach (rynek),
co moze zwigkszac tolerancj¢ dla zachowan o charakterze
nieetycznym (np. famanie norm w sytuacji rywalizacji).
Z kolei kultura klanu (ukierunkowana na ludzi, partycypa-
cje 1 prace grupowg) oraz adhokracji (ukierunkowana na
kreatywnos¢, oparta na elastycznosci i autonomii jednostki)
stwarzaja korzystniejsze dla pracownika §rodowisko pracy,
stad postulowany jest negatywny zwigzek miedzy tymi kul-
turami a dos§wiadczaniem, obserwowaniem i sprawstwem
mobbingu (hipoteza 4). Dodatkowego argumentu na rzecz
tych przypuszczen dostarczaja wyniki badan Strutynskiej
(2013) i Omari (2007).

Zwiagzek miedzy poziomem makiawelizmu a zacho-
waniem pracownika zalezy w duzej mierze od kontekstu
stwarzanego przez srodowisko pracy (por. Tett, Burnett,
2003). Makiawelisci sg w stanie podejmowac — zaleznie
od okoliczno$ci — takze zachowania klasyfikowane jako
prospoleczne (np. oferowanie pomocy), jesli spodzie-
waja si¢ osiggnac ta droga zysk (Becker, O’Hair, 2007).
Dotychczasowe badania poszukiwaly czynnikéw konteks-
towych oddzialujacych na produktywnos¢ makiawelicznych
pracownikow oraz na ich sktonnos¢ do podejmowania
zachowan korzystnych i niekorzystnych z punktu widze-
nia organizacji (Belshak, den Hartog, Kalshoven, 2013;
O’Boyle, Forsyth, Banks, McDaniel, 2012). Ze wzgledu na
wielo$¢ czynnikow organizacyjnych mogacych wptywac

na zachowania makiawelistow, stosunkowo mala liczbe
badan empirycznych oraz brak badan uwzgledniajacych
kulture organizacji formutujemy oczekiwanie, ze korelacja
pomigdzy poziomem makiawelizmu i sprawstwem mob-
bingu bedzie istotnie wyzsza w kulturach stwarzajacych
potencjalnie korzystniejsze warunki dla wystepowania
mobbingu (hierarchia i rynek), w poréwnaniu do pozosta-
tych kultur (klan i adhokracja; hipoteza 5).

METODA

Osoby badane

Grupa badana liczyta 120 osob, 68 kobiet (56,7%)
1 52 mezezyzn (43,3%). Grupa byla zroznicowana pod
wzgledem wieku (18-25 lat 27 osdb; 26-35 lat 31 osob;
3645 lat 34 osoby oraz 4655 lat 28 0s6b), wyksztalcenia
(zawodowe: 7 0sob, $rednie: 56 0sob, wyzsze: 57 0sob)
i zajmowanego stanowiska [41 osdb (34%) stanowisko
kierownicze, 79 0sob (66%) stanowisko wykonawcze].
Osoby badane byly pracownikami przedsigbiorstw réznego
typu, zatrudniajacych od 5 do ponad 500 os6b. Badani byli
pozyskiwani do badan metoda snow ball w celu uzyskania
proby mozliwie roznorodnej. Badania byty dobrowolne,
anonimowe, mialy charakter indywidualny i odbywaty
si¢ poza miejscem pracy osoby badanej, w jej miejscu
zamieszkania.

Narzedzia

Mobbing. W badaniach zastosowano Kwestionariusz
do badania zachowan nieetycznych w srodowisku pracy
w opracowaniu Chudzickiej i Makselon-Kowalskiej (2004).
Kwestionariusz zawiera 20 stwierdzen opisujacych zacho-
wania o charakterze mobbingu w miejscu pracy, nalezace do
szesciu kategorii (izolowanie, szantaz, ponizanie, demon-
stracja sily, nieprawidtowe traktowanie i manipulacja oraz
dyskryminacja). Osoba badana deklaruje, jak czesto sama
podejmuje zachowania danego typu, jak czesto obserwuje
je w swoim otoczeniu oraz jak czg¢sto sama bywa ofiarg
takich zachowan, zaznaczajac odpowiedZ na pigciostop-
niowej skali (od 1 — nigdy, do 5 — bardzo czesto). Sumy
punktow w poszczegodlnych podskalach sg wskaznikami
sprawstwa, obserwowania i do§wiadczania przemocy
w miejscu pracy (w referowanych badaniach a Cronbacha
dla mobbingu obserwowanego wyniosta 0,9; dla mobbingu
doswiadczanego 0,91; dla sprawstwa mobbingu 0,9).

Makiawelizm. Do pomiaru makiawelizmu uzyta zosta-
ta polska wersja skali Mach IV (Christie, Geis, 1970),
sktadajaca si¢ z 20 stwierdzen (,,Nigdy nie méw nikomu
o prawdziwych powodach swojego postgpowania, chy-
ba Ze uznasz to za pozyteczne”, ,,.Dla ktamstwa nie ma
usprawiedliwienia”). Osoba badana ustosunkowuje si¢ do
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kazdego z nich, korzystajac ze skali siedmiostopniowej (od
calkowicie si¢ nie zgadzam do calkowicie si¢ zgadzam).
Wynik jest sumg punktow i przyjmuje wartosci od 20 do 140.
Im wyzszy wynik, tym wyzszy poziom makiawelizmu.
Rzetelnosé¢ skali w badaniu byta zadowalajaca (a = 0,8).

Kultura organizacyjna. Do okreslenia kultury organiza-
cyjnej w miejscu pracy zastosowano Kwestionariusz do oce-
ny kultury organizacji (Organizational Culture Assessment
Instrument; OCAI) Camerona i Quinna (1999), obejmujacy
cztery typy kultur: klanu, adhokracji, hierarchii i rynku.
Kwestionariusz zawiera sze$¢ kategorii oceny kultury:
ogolna charakterystyka organizacji, styl przywodztwa, styl
zarzadzania pracownikami, cechy zapewniajace spojnos¢,
sprawy, na ktore ktadzie si¢ nacisk i kryteria sukcesu. OCAI
wymaga od badanego, aby dla kazdej z szes$ciu kategorii
oceny rozdzielit 100 punktéw migdzy cztery stwierdzenia
(odpowiadajace czterem typom kultury), kierujac si¢ tym,
w jakim stopniu dane stwierdzenie odzwierciedla sytuacje
panujaca w jego Srodowisku pracy. Wskaznikami natezenia
cech kazdej z kultur s3 sumy punktoéw przypisanych stwier-
dzeniom opisujacym dang kulture. Rzetelno$¢ czterech skal
byta zadowalajaca (o dla kultury klanu — 0,86; adhokracji
—0,72; rynku — 0,73; hierarchii — 0,75).

WYNIKI
Statystyki opisowe i korelacje miedzy zmiennymi
uwzglednionymi w badaniu zaprezentowano w tabeli 1.
Osoby badane czgsciej zgltaszaty obserwowanie i doswiad-
czanie mobbingu niz jego sprawstwo. W ocenach elementow
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kultury organizacyjnej przewagg zyskata kultura hierarchii,
nastepnie kultury rynku i klanu, najrzadziej wskazywano
na elementy kultury adhokracji. Nie zanotowano istot-
nych réznic w czegstosci zachowan zwigzanych z mobbin-
giem w grupach wyroznionych ze wzgledu na ptec, wiek
i wyksztatcenie. Grupa kierownikow cze$ciej zglaszala
sprawstwo mobbingu w poréwnaniu do grupy podwtadnych
(M =36,61274;t=4,72; p<0,001). Oceny czestosci
obserwowania i do§wiadczania mobbingu w miejscu pracy
korelowaty ze soba wysoko. Widoczna byta takze staba
korelacja migdzy obserwowaniem a sprawstwem mobbingu.

Makiawelizm a mobbing

Poziom makiawelizmu badanych korelowat pozytywnie
7 ocenami sprawstwa mobbingu, potwierdzajac zasadno$é
hipotezy 1. Ta zalezno$¢ oznacza, ze im wyzszy byt poziom
makiawelizmu osoby badanej, tym czeSciej — zgodnie z jej
opinig — dopuszczata si¢ ona zachowan klasyfikowanych
jako mobbing. W celu sprawdzenia, czy makiawelizm jest
istotnym predyktorem sprawstwa mobbingu, przeprowa-
dzono jednozmiennows analizg regresji. Analiza regresji
w modelu liniowym pokazata, ze poziom makiawelizmu
osoby jest istotnym predyktorem sprawstwa mobbingu
(F=25,06; p<0,001; R*=0,18). Jednakze model kwadra-
towy byl nieco lepiej niz liniowy dopasowany do danych
(F=16,04; p<0,001; R>=0,21). Rysunek 1 przedstawia
wykres rozrzutu wraz z liniami regresji dla obu modeli.

Poziom makiawelizmu nie korelowat z ocenami doswiad-
czania mobbingu, a wigc hipoteza 2 nie zyskata potwier-
dzenia. Jednocze$nie jednozmiennowa analiza regresji

Tabela 1
Statystyki opisowe oraz korelacje miedzy zmiennymi uwzglednionymi w badaniu (r-Pearsona)
M SD Makiawelizm Obserwowanie Doswiadczanie Sprawstwo
mobbingu mobbingu mobbingu
Makiawelizm 74 17,7 -
Obserwowanie mobbingu 43 12,6 0,028 -
Doswiadczanie mobbingu 40 12,7 -0,031 0,863** -
Sprawstwo mobbingu 31 9,7 0,310** 0,218* 0,121 -
Kultura klanu 140 90,7 -0,051 -0,205* -0,243** 0,037
Kultura adhokracji 105 54,7 -0,092 -0,264** -0,212% -0,072
Kultura rynku 150 80,6 0,008 0,096 0,138 -0,049
Kultura hierarchii 205 94,8 0,085 0,260** 0,232* 0,031

* p <0,05 (dwustronnie), ** p < 0,01 (dwustronnie).

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 1. Wykres rozrzutu zalezno$ci cech: makiawelizm
1 sprawstwo mobbingu, z liniami regresji w modelu linio-
wym i kwadratowym.

Zrodto: rysunki 1-2 — opracowanie wiasne.
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Rysunek 2. Wykres rozrzutu zaleznosci cech: makiawelizm
i doswiadczanie mobbingu wraz z linig regresji z nachyle-
niem kwadratowym.

wykazata, ze makiawelizm jest istotnym predyktorem
do$wiadczania mobbingu, jednak — niezgodnie z ocze-
kiwaniami — zwigzek ten miat charakter krzywoliniowy
(F=1,64; p=0,001; R> = 0,11). Wykres rozrzutu wraz
z linig regresji z nachyleniem kwadratowym zaprezentowano
na rysunku 2. Grupg najczgséciej deklarujaca bycie ofiarg
zachowan o charakterze mobbingu byty osoby o $rednim
poziomie makiawelizmu.

Nie oczekiwano zwigzkow migdzy makiawelizmem
a obserwowaniem mobbingu. Makiawelizm faktycznie nie
korelowat z obserwowaniem mobbingu i nie byt predyk-
torem tej zmiennej, niezaleznie od zastosowanego modelu
analizy danych (model kwadratowy: F'=0,19; p=0,823).

Kultura organizacyjna a mobbing

Analiza korelacyjna (tabela 1) nie wykazata zwigzkow
mig¢dzy cechami czterech kultur organizacyjnych a spraw-
stwem mobbingu. Z kolei zar6wno obserwowanie, jak
i doswiadczanie mobbingu korelowato — zgodnie z oczeki-
waniami — ujemnie z kulturg klanu i adhokracji oraz dodat-
nio z kultura hierarchii (korelacja staba). Im wiecej cech
charakterystycznych dla kultury hierarchii oraz im mniej
cech typowych dla kultur: klanu i adhokracji spostrzegat
badany, tym czgéciej deklarowat obserwowanie i doswiad-
czanie mobbingu. Mozna wigc mowi¢ o czgSciowym
poparciu empirycznym dla hipotez 3 i 4: zaobserwowane
zalezno$ci dotyczyly dwoch (sposrod trzech) wskaznikow
mobbingu (obserwowanie 1 doswiadczanie) oraz trzech
(sposrod czterech) kultur organizacyjnych (klan, adhokracja,
hierarchia). Przeprowadzone dodatkowo jednozmiennowe
analizy regresji z kulturami klanu, adhokracji i hierarchii
w roli predyktoréw pozwolity okresli¢ czes¢ wariancji
zmiennych: obserwowanie mobbingu i doswiadczanie
mobbingu wyjasnianych przez cechy kultury. W przypadku
doswiadczania mobbingu stosunkowo najlepszym predyk-
torem byta kultura klanu (F = 7,23; p < 0,05; R?> = 0,06),
nastepnie kultura hierarchii (F = 6,56; p < 0,05; R>=0,05)
i adhokracji (F = 5,40; p < 0,05; R? = 0,04). Z kolei dla
zmiennej obserwowanie mobbingu lepszymi predyktorami
okazaty sie kultury adhokracji (F=8,78; p <0,01; R>=0,07)
i hierarchii (F = 8,48; p<0,01; R*=0,07), a nieco stabszym
— kultura klanu (F = 5,15; p < 0,05; R = 0,04).

Makiawelizm i sprawstwo mobbingu
a kultura organizacji

W celu wyrdznienia w grupie badanej podgrup wedlug
kryterium dominujacej kultury organizacyjnej, wykonano
analize skupien metoda dwustopniowego grupowania
(zmienne na wejsciu: oceny kultur klanu, adhokracji, rynku
i hierarchii), ktora miata ujawnic naturalne podgrupy bez
koniecznosci wyznaczania z gory ich liczby. Uzyskano
trzy skupienia (miara Silhouette 0,5), grupujace osoby
oceniajgce swoje miejsce pracy jako organizacj¢ z przewaga
cech kultury klanu (37 0sob, cechy klanu M =239), rynku
(39 0s06b, cechy rynku M =224) i hierarchii (44 osoby, cechy
hierarchii M = 306). Poniewaz kolejna analiza z zatozong
liczba czterech skupien nie doprowadzita do wyodrebnienia
podgrupy skupiajacej pracownikéw firm z dominujaca
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kulturg adhokracji, do dalszej analizy przyj¢to rozwigzanie
z trzema klastrami.

Na poczatku sprawdzono (za pomoca jednoczynniko-
wej analizy wariancji), czy skupienia rdznig si¢ istotnie
i zgodnie z oczekiwaniami pod wzgledem dominujacego
typu kultury. Réznice miedzy grupami dotyczace ocen
kultury klanu (F = 65,97; p < 0,001), rynku (F = 61,74;
p <0,001) oraz hierarchii (F = 135,50; p < 0,001) byly
statystycznie istotne, a test post hoc Gamesa-Howella
wykazat kazdorazowo istotne réznice migdzygrupowe pod
wzgledem natezenia cech kultury dominujacej (w danym
skupieniu) a natezeniem cech wszystkich pozostalych
kultur. Nastepnie sprawdzono, czy grupy oséb tworza-
cych skupienia ,,klan”, ,,rynek” i ,hierarchia” r6znig si¢
pod wzgledem poziomu makiawelizmu; réznic takich
nie stwierdzono (F = 0,28; n.i.). Kolejnym krokiem byto
obliczenie wspotczynnikéw korelacji miedzy makiawe-
lizmem a sprawstwem mobbingu osobno dla grup osob
tworzacych skupienia. Makiawelizm korelowal dodatnio
ze sprawstwem mobbingu w klastrach ,.klan” (» = 0,47;
p <0,01) oraz ,hierarchia” (» = 0,37; p < 0,05), natomiast
nie bylo istotnych zwiazkéw miedzy tymi zmiennymi
w klastrze ,,rynek” (r=0,11; n.i.). Powyzsze wyniki jedy-
nie w ograniczonym stopniu potwierdzity hipoteze 5 (dla
kultury hierarchii), natomiast w przypadku kultury klanu
wynik byt odwrotny do oczekiwanego.

DYSKUSJA

Wyniki badania potwierdzity przewidywania dotyczace
zwigzku makiawelizmu ze sprawstwem mobbingu (hipote-
za 1). Podobnie jak w poprzednich badaniach prowadzonych
w grupie kanadyjskich pracownikéw (Linton, Power, 2013),
poziom makiawelizmu osoby korelowat z czestoscig dekla-
rowanych przez nig zachowan mobbingowych. W badanej
grupie makiawelizm pozwala przewidzie¢, w zalezno$ci
od przyje¢tego modelu, 17-21% wariancji tej zmiennej.
Nie jest to zalezno$¢ marginalna, zwazywszy, jak wiele
czynnikow podmiotowych i sytuacyjnych wptywa na zja-
wisko zn¢cania si¢ w miejscu pracy. Akty ngkania moga
by¢ przez makiawelistg traktowane jako sposob wywierania
wplywu, a wiec jako jedna z drog dojscia do celu. Nie jest
to jedyne mozliwe thumaczenie. Podloze makiawelizmu
stanowig: specyficzna wizja $wiata spotecznego, postrze-
ganego jako miejsce ostrej walki o dobra, oraz negatywna
opinia o ludziach — istotach przebieglych i niegodnych
zaufania. Te postawy moga — przez wplyw na interpreta-
cj¢ zdarzen — potggowaé negatywne emocje i agresywne
impulsy makiawelisty odczuwane wobec partnera, ktore
z kolei mogg znajdowacé ujécie w zachowaniach wrogich
iagresywnych, takze tych klasyfikowanych jako mobbing.
Zwigzkoéw makiawelizmu ze sprawstwem mobbingu nie
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nalezy przypisywac impulsywnosci osob makiawelicznych
lub tez nieumiejetnosci przewidywania przysztych kon-
sekwencji swych czynéw (Jonason, Tost, 2010), chociaz
te wlasciwoséci moga stanowi¢ podtoze aktow przemocy
zwigzanych z subkliniczng psychopatig — cecha, ktora
czesto jest zestawiana z makiawelizmem (por. Pilch, 2014).

Zaobserwowane w badaniu relacje miedzy makiaweli-
zmem a do§wiadczaniem mobbingu nie byty zgodne z prze-
widywaniami. Przypuszczano, ze im nizszy jest poziom
makiawelizmu osoby, w tym wigkszym stopniu b¢dzie ona
narazona na bycie ofiarg ngkania (hipoteza 2). Makiawelizm
rzeczywiscie okazat si¢ istotnym predyktorem doswiad-
czania mobbingu, wyjasniajac okolo 11% wariancji tej
zmiennej, jednak zwigzek miedzy zmiennymi miat charakter
krzywoliniowy. Najczesciej doswiadczaty mobbingu osoby
o $rednim poziomie makiawelizmu. Jednocze$nie brako-
wato korelacji migdzy makiawelizmem a obserwowaniem
mobbingu w otoczeniu, a wigc makiawelizm nie wptywat
na oceny czestosci tych zachowan wtedy, gdy sytuacja nie
dotyczyta badanego bezposrednio. Taki wynik jest zgodny
z oczekiwaniami i posrednio pokazuje, ze wyzej opisany
zwiazek makiawelizmu z dos§wiadczaniem mobbingu nie
jest uwarunkowany jedynie roznicami w ocenie zdarzen.

Dlaczego osoby o srednim makiawelizmie mogg by¢
stosunkowo bardziej narazone na bycie obiektem n¢kania
W miejscu pracy, mimo iz to osoby niemakiaweliczne, sto-
sujace strategie ,,golebia”, wydajg si¢ tatwiejszym celem dla
mobbera? By¢ moze czynnikiem chronigcym niemakiawe-
listow przed doswiadczaniem mobbingu jest ich orientacja
,.ku ludziom”, przejawiajaca si¢ w zainteresowaniu partne-
rem, gotowos$ci do wspotpracy, dbalosci o etyczny wymiar
relacji, empatii, czemu towarzysza relatywnie wyzsza
inteligencja emocjonalna i kompetencje spoleczne (Austin,
Farrelly, Black, Moore, 2007; Paal, Bereczkei, 2007;
Pilch, 2008b). Mozna oczekiwac, ze te cechy umozliwiaja
budowanie rozleglych sieci wsparcia, ktore petnia funkcje
prewencyjng i interwencyjna, zniechecajac potencjalnego
agresora. Istnieje takze alternatywne wyjasnienie. Osoba
niemakiaweliczna jest bardziej podatna na wptyw, ufna
i gotowa do ustepstw (Christie, Geis, 1970), wigc by¢ moze
manipulant nie musi uciekac si¢ do tak drastycznych sposo-
bow, jak mobbing, by sktonic ja do pozadanego przez siebie
zachowania. Z kolei makiawelista nie wydaje si¢ tatwym
obiektem ataku dla potencjalnego mobbera: spodziewa si¢
nielojalnych i nieetycznych zachowan wspotpracownikow
i zapewne podejmie czynnosci zabezpieczajace w sytuacji,
gdy jego interesy beda zagrozone.

Whbrew oczekiwaniom zawartym w hipotezach 3 i 4,
liczba wlasnych zachowan mobbingowych, zglaszanych
przez osoby badane, nie byla powigzana z ich ocenami
kultury organizacji. Oceny sprawstwa mobbingu byly mniej
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zrdéznicowane niz oceny jego obserwowania i doswiad-
czania. By¢ moze deklaracje sprawstwa sa w wigkszym
stopniu znieksztalcone, gdyz przyznawanie si¢ do aktow
ngkania stawia osobe w zdecydowanie ztym swietle. Ten-
dencje do niedostrzegania siebie w roli sprawcy mobbingu
potwierdzaja m.in. wyniki badania Grzesiuk (2008). Mozna
wiec przypuszczaé, ze sposob pomiaru (deklaracje osoby
badanej) i specyfika badanej zmiennej (sprawstwo mob-
bingu) w pewnym stopniu wptynely na to, ze uzyskane
w naszym badaniu korelacje kultury z do§wiadczaniem
i obserwowaniem mobbingu nie znalazty potwierdzenia
w analogicznych zwigzkach kultury i sprawstwa mobbin-
gu, stanowigcych przeciez drugg strong¢ analizowanego
zjawiska. Jesli bowiem kultura sprzyja mobbingowi, to
mozna oczekiwa¢ odzwierciedlenia tego faktu zar6wno
w wyzszych ocenach do$wiadczania i obserwowania, jak
i sprawstwa mobbingu.

Zgodnie z oczekiwaniami, kultura organizacji byta po-
wigzana z do$wiadczaniem i obserwowaniem mobbin-
gu (hipotezy 3 i 4), jednak zaleznosci okazaly si¢ stabe
i dotyczyty jedynie trzech z czterech ujetych w badaniu
typow kultury. Cechy kultury hierarchii, adhokracji i klanu
wyjasnialy okoto 5-7% zmiennosci ocen dos§wiadczania
i obserwowania mobbingu. Kierunek zwigzkow byt zgodny
z hipotezami i z wynikami innych badan (Omari, 2007;
Strutynska, 2013): pomigdzy hierarchig a do§wiadczaniem
i obserwowaniem mobbingu byt on dodatni (hipoteza 3),
natomiast miedzy adhokracjg oraz klanem a do$wiadcza-
niem i obserwowaniem mobbingu — ujemny (hipoteza 4).
Brakowato podobnych zaleznosci w przypadku kultury
rynku, co jest niezgodne z hipoteza 3. Formulujac t¢ hipo-
tezg, brano pod uwage, ze organizacja z kulturg rynku jest
sktonna do stosowania agresywnej, rywalizacyjne;j strategii,
ukierunkowanej jednakze na zewnatrz — w celu zdoby-
cia i utrzymania swojej pozycji w otoczeniu. By¢ moze
taki sposob osiggania wysokich wynikoéw stanowi dla jej
cztonkéw wystarczajaco atrakcyjny cel, ktorego realizacja
wymaga szczeg6lnej integracji wewnetrznej zespotu, nato-
miast zachowania mobbingowe mogg by¢ przenoszone na
zewnatrz i wystgpowac w kontaktach z cztonkami innych
organizacji. Tego rodzaju zachowania rywalizacyjne moga
by¢ dla cztonkdw organizacji typu rynek istotnym zrédlem
satysfakcji, minimalizujagcym motywacje do podejmowania
zachowan nieetycznych wewnatrz wlasnej organizacji. Te
przypuszczenia wymagaja dalszych badan.

Przedstawione powyzej wyniki pokazaty, ze elementem
mogacym sprzyja¢ pojawianiu si¢ mobbingu jest hierar-
chizacja. Taka struktura wystepuje czesciej w sektorze
publicznym niz prywatnym, zwykle w duzych strukturach
biurokratycznych, co powoduje, ze pojedyncza jednostka
ijej problemy moga by¢ mniej zauwazalne niz w strukturach

mniejszych, typu klan czy adhokracja. Mozna tez przy-
puszczaé, ze czynnikami zwigkszajacym ryzyko przemocy
w organizacji o cechach hierarchii sg: sztywna struktura
utrudniajgca m.in. szybki awans pracownikoéw oraz rywa-
lizacja o w miarg stabilne miejsce pracy, dajace poczucie
bezpieczenstwa w obecnej trudnej sytuacji na rynku pracy.

Uzyskane w badaniu ujemne korelacje migdzy cechami
kultury klanu i adhokracji a do§wiadczaniem i obserwowa-
niem mobbingu s3 zgodne z opinia, ze generalnie pozytywny
klimat panujacy w organizacji zmniejsza ryzyko mobbingu
(Grzesiuk, 2008; Zbiegien-Maciag, 2008). Klimat taki
czgsceiej wystepuje w kulturze adhokracji 1 klanu. Klan to
organizacja typu rodzinnego, w ktorej zwraca si¢ uwage
na poczucie wspolnoty, prace zespotowa, zaangazowanie,
dobre wzajemne relacje. Wedlug Camerona i Quinna
(2003), kultura klanu to przyjazne miejsce pracy. Natomiast
w kulturze adhokracji nie ma scentralizowanego osrodka
wladzy czy stosunkéw zalezno$ci stuzbowej, te same
osoby moga wystepowac raz w roli przetozonego, raz
w roli podwladnego, w zaleznosci od tego, jaki problem
jest aktualnie rozwigzywany. Cechy kultury adhokracji
przyblizaja ja do modelu organizacji przysztosci, okreslanej
organizacjg wirtualna (por. Turska, 2009). By¢ moze wigc
praca przysztosci, podejmowana coraz czg¢sciej] w zmie-
niajacym sig, elastycznym i rownoczesnie kreatywnym
oraz innowacyjnym schemacie organizacyjnym, z samej
swojej istoty stanie si¢ czynnikiem istotnie zmniejszajacym
ryzyko wystepowania mobbingu.

Analiza skupien pozwolita wyrdznié¢ trzy grupy osob,
ktére opisaty kultur¢ wlasnej organizacji jako zblizong
do kultury klanu, rynku lub hierarchii. To oznacza, ze
weryfikacja hipotezy 5 (zakladajacej wyzsza korelacje
makiawelizmu i sprawstwa mobbingu w kulturach z prze-
waga cech hierarchii i rynku w poréwnaniu do kultur klanu
i adhokracji) nie byta mozliwa dla kultury adhokracji. Jest
to kultura, ktorej cechy byly najrzadziej wybierane przez
badanych do opisu wlasnego miejsca pracy (M = 105),
dlatego nie wyodrgbnita si¢ grupa z przewaga cech tego
typu. Hipoteza 5 zyskata ograniczone wsparcie empiryczne:
oczekiwana pozytywna korelacja makiawelizmu z mobbin-
giem w skupieniach ,,hierarchia” i ,,rynek” wystapita jedynie
w przypadku hierarchii. Poprzednie badania pokazaty, ze
skuteczno$ci strategii makiawelistow sprzyja srodowisko,
ktdére zapewnia im autonomie i duza swobode dziatania, co
zwykle laczy si¢ ze stabg kontrola (Sparks, 1994; Shultz,
1993). W takiej sytuacji makiawelisci czuja si¢ bezkarni.
Natomiast gdy pracuja w warunkach silnej kontroli, ich
skutecznos$¢ maleje, wigc moga podejmowac dzialania
nieetyczne (takze mobbing) w obronie zagrozonych inte-
resOw. Z drugiej strony, restrykcyjna kontrola (lecz tylko
wtedy, gdy obejmuje takze etyczny aspekt dziatan), jesli
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towarzysza jej jasno sprecyzowane zasady i sankcje za
ich tamanie, jest czynnikiem mogacym powstrzymywaé
kalkulatywnych makiawelistow przed pokusg stosowania
mobbingu (por. Belschak i in., 2013). Mimo iz w Polsce
obowigzuje prawo antymobbingowe i firmy sg zachecane
do przyjmowania wewngtrznych uregulowan zwalczajacych
nekanie, to jednak brakuje kompleksowych i skutecznych
rozwigzan tego problemu, a podejmowane dzialania moga
mie¢ charakter fasadowy. Mozna wigc przypuszczaé, ze
kultura typu ,,hierarchia” aktywuje cech¢ makiawelizmu
przez pobudzanie rywalizacji, sktaniajac makiawelistow do
nieetycznych zachowan (mobbingu) podejmowanych dla
uzyskania przewagi w niekorzystnym dla nich (ogranicza-
jacym swobode) srodowisku, i ta tendencja — w polskich
przedsiebiorstwach — nie jest wystarczajgco kontrolowana
przez wprowadzanie i egzekwowanie przepisow zakazu-
jacych takich praktyk.

Badania nie potwierdzity zwigzku makiawelizmu ze
sprawstwem mobbingu w grupie 0sob zatrudnionych w or-
ganizacjach typu rynek, co nie byto zgodne z oczekiwaniami.
By¢ moze w kulturze rynku, w tym badaniu neutralnej
wobec zjawiska mobbingu, nie ma elementéw mogacych
stymulowa¢ makiawelicznych pracownikow do osiagania
celow przez mobbing. Jest prawdopodobne, ze w kulturze
rynku, w ktorej firma rywalizuje z innymi podmiotami
zewnetrznymi, makiawelista moze skutecznie walczy¢
o zabezpieczenie wlasnych interesow takze przez oddzia-
lywania skierowane na zewnatrz organizacji (na klientow,
kontrahentow itp.).

Nieoczekiwanie makiawelizm i sprawstwo mobbingu
byly skorelowane dodatnio w grupie oséb zatrudnionych
W organizacji typu ,.klan”. Dzieje si¢ tak, mimo ze kultura
klanu stwarza przyjazne dla pracownika miejsce pracy, co
znalazto odzwierciedlenie w opisywanej wyzej ujemnej
korelacji cech tej kultury z obserwowaniem i dos§wiadcza-
niem mobbingu. Jedng z mozliwych przyczyn tego wyniku
moze by¢ fakt, ze w kulturze klanu waznym zadaniem
przetozonych jest przekazywanie uprawnien pracownikom
i zach¢canie do zaangazowania i lojalnosci (Cameron,
Quinn, 2003). Tego typu starania nie wptywajg na ego-
centryczng motywacje makiawelisty, natomiast swoboda
i zaufanie, jakie zyskuje, moga zosta¢ wykorzystane do
wiasnych celéw. Mozna przypuszczaé, ze w tego typu sro-
dowisku, faworyzujacym prace zespotowa i wspotdziatanie,
jawna rywalizacja, okazywanie wrogosci, manipulacja nie
sa akceptowane, dlatego makiawelista moze zachowywac
si¢ jak pozostali cztonkowie zespotu (,,mimikra” opisywana
przez Wilsona i in., 1996). Jednak subtelniejsze formy
manipulacji, w tym mniej widoczne formy mobbingu, moga
by¢ bardzo skuteczne w relacjach opartych na partnerstwie
i zaufaniu. Mozna takze domniemywac, ze w organizacji
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typu klan — niewielkiej, o plaskiej strukturze — rosnie
znaczenie osobowosci przetozonego (w matych firmach
— czesto jej wlasciciela, stojacego poza kontrolg), moga
takze zdarzac si¢ przypadki mobbingu wertykalnego (gora—
dot) stosowanego przez makiawelicznych kierownikow
(por. Greenbaum i in., 2014). Jesli klan moze by¢ uznany
za kultur¢ minimalizujacg zjawisko mobbingu, a mimo to
stymuluje makiawelistow do podejmowania takich dziatan,
wazne bedzie zidentyfikowanie tych elementow kultury,
ktore sa za to odpowiedzialne.

Podsumowanie

Uzyskane w badaniu wyniki potwierdzity przypuszczenie,
ze makiawelizm pracownika moze mie¢ zwigzek zarowno
z do$§wiadczaniem, jak i ze sprawstwem mobbingu. Mozna
oczekiwacé, ze osoby o wyzszym poziomie makiawelizmu
beda czesciej przejawiaty zachowania klasyfikowane
jako mobbing. Z kolei w grupie ofiar najwigcej begdzie
0s6b o $rednim makiawelizmie. Na podstawie znajomosci
specyfiki funkcjonowania os6b makiawelicznych mozna
sformutowac przypuszczenie, ze aktom ngkania w pracy,
ktorych sprawcami sg makiawelisci, mozna zapobiegad
przez jasne i otwarte formutowanie norm zakazujacych tego
typu zachowan, stanowcze egzekwowanie tych norm z uzy-
ciem systemu sankcji oraz state monitorowanie zachowania
pracownikéw makiawelicznych (por. Belschak i in., 2015).
Makiawelista jest bowiem osoba sktonng podporzadkowaé
swe zachowanie kalkulacji zyskow i strat, a wige nie bedzie
podejmowat mobbingu, jesli ryzyko z tym zwigzane oceni
jako wysokie (Pilch, 2011).

Analiza zwigzkéw kultury organizacyjnej (w ujeciu
Camerona i Quinna) z mobbingiem pokazata, ze kultu-
ra hierarchii moze sprzyja¢ mobbingowi, natomiast dla
kultur klanu i adhokracji mozna oczekiwa¢ odwrotnych
zaleznos$ci. Wynik ten zacheca do podjecia dalszych badan
w celu identyfikacji czynnikéw zwigzanych z mobbingiem,
majacych zrédlo w kulturze organizacji. Dodatni zwia-
zek makiawelizmu ze sprawstwem mobbingu okazat si¢
powiazany z dominujacym typem kultury: wzrost poziomu
makiawelizmu skutkowat wigksza liczba zgtaszanych
aktow mobbingu w kulturach hierarchii i klanu, lecz nie
w kulturze rynku. Przyszte badania powinny okresli¢, jakie
elementy kultury sa odpowiedzialne za to zré6znicowanie
oraz jakim rodzajom mobbingu, podejmowanym przez
makiawelistow, sprzyja dany typ kultury.
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Machiavellianism and organizational culture
predict workplace mobbing

Elzbieta Turska, Irena Pilch
Institute of Psychology, University of Silesia in Katowice

ABSTRACT

The article discusses individual and organizational determinants of mobbing. The hypotheses tested link
mobbing behaviours with Machiavellianism and characteristics of organizational culture, identified by Cameron
and Quinn. Assessment of mobbing was carried out from the perspective of a perpetrator, a bystander, and
a victim. Organizational culture characteristics were assessed by the participants. The study sample included
120 people. The analyses showed a positive correlation between Machiavellianism and mobbing behaviours.
Experiencing and witnessing acts of mobbing were positively correlated with the hierarchy culture and
negatively with the culture of clan and adhocracy. Cluster analysis resulted in identifying three groups of
people: those who describe the dominant culture at their workplace as “clan”, “hierarchy”, or “market”.
A positive correlation between an employee’s Machiavellianism and the number of mobbing behaviours
that a person reported was only found for people employed in organizations with the dominant hierarchy or

(and) clan culture.

Keywords: mobbing, Machiavellianism, organizational culture

Ztozono: 8.04.2014
Ztozono poprawiony tekst: 25.03.2015/21.04.2015
Zaakceptowano do druku: 22.04.2015





