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Streszczenie: Artykut prezentuje badania roli warto$ci moralnych wérdd 348 przywodcow
w organizacjach w Polsce. Skonfrontowano poziom wyznawanych warto§ci moralnych
z poziomem makiawelizmu oraz etycznymi i nieetycznymi taktykami wptywu stosowany-
mi wobec podwladnych lub wspotpracownikow. Wyniki pokazatly, ze nie istnieje zwigzek
pomigdzy poziomem warto$ci moralnych a makiawelizmem. Przywodcy, ktorzy cenia sobie
wysoko warto§ci moralne, moga rowniez by¢ makiawelistami. Przywddcy o sklonnosciach
makiawelicznych sg gotowi zataja¢ prawdg, ale nie oszukiwa¢ dla tzw. dobra organizacji,
osoby za$ z wysokim poziomem warto$ci moralnych gotowe sa oszukiwac, ale nie zataja¢
informacje. Przywodcy o sktonnosciach makiawelicznych czesciej niz osoby moralne stosuja
etyczne 1 nieetyczne taktyki manipulacyjne. Zalezno$ci migdzy wyznawanymi warto§ciami
moralnymi a makiawelizmem i stosowaniem taktyk manipulacji u skutecznych liderow sa
niejednoznaczne i by¢ moze moderowane przez inne czynniki osobowosciowe i sytuacyjne.

Stowa kluczowe: lider, przywodztwo, warto$ci moralne, manipulacja, makiawelizm.

Summary: The article presents a study on the role of ethical values among 348 effective
organizational leaders in Poland. It compares the levels of ethical values and Machiavellian-
ism and the use of ethical and non-ethical influence tactics. The results show that the relation
between the level of ethical values and the level of Machiavellianism is very weak and in
fact leaders who have high levels of ethical values can also be Machiavellians. Moreover, the
Machiavellian leaders are prone to suppress the truth but they do not lie for the sake of the
organization, whereas the leaders with high levels of ethical values are more prone to lie for
the good of the organization, but they do not suppress the truth. The Machiavellian leaders
use more of both ethical and non-ethical influence tactics. The results of this study show that
the relations between ethical values and Machiavellianism and the use of manipulation tactics
by the effective leaders are ambiguous and may be moderated by some other personality or
situational factors.

Keywords: leader, leadership, ethical values, manipulation, Machiavellianism.
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1. Wstep

W literaturze z zakresu zarzadzania i psychologii dominuje przekonanie, ze we
wspotczesnym $wiecie podstawa sukcesu organizacji jest przywodztwo organizacyj-
ne. Jak wskazuje si¢ w niniejszym artykule, nie jest ono zjawiskiem jednorodnym,
wybrang cechg czy transsytuacyjng wtasnoscia jednostki. Jednym z gtéwnych deter-
minant skutecznosci tego typu oddziatywania na rzeczywisto$¢ organizacyjng jest
etyczno$¢ 1 moralno$¢ dziatania podmiotu uznawanego w danej grupie/otoczeniu
za przywodce. Znaczenie wartosci moralnych, takich jak uczciwos$¢, prawdomow-
no$¢, wierno$¢ ztozonym przyrzeczeniom, zyczliwos¢ i szczerosé, jest szczegodl-
nie zauwazalne w literaturze zachodniej (Europa Zachodnia, Ameryka Péinocna).
W $wiecie zachodnim wymog etyczno$ci i moralnosci nie jest jedynie teoretycznym
tworem normatywnym prezentowanym w koncepcjach filozoficznych, ale rzeczy-
wistym zjawiskiem wskazywanym przez respondentow w licznych badaniach przy-
wodztwa organizacyjnego. W Polsce, jak pokazujg wczesniej prowadzone wiasne
badania w tym zakresie (zob. np. [Haromszeki 2014; 2016; Haromszeki, Jarco 2014;
2015]), znaczenie wartosci moralnych jest duzo mniejsze niz wartosci, cech i za-
chowan bezposrednio kojarzonych z sukcesem finansowym i zarzadczym — takich
jak skuteczno$¢, sprawno$é, efektywnos¢ i przedsigbiorczos¢. Nie ma tez niepod-
wazalnych dowodow, ze etyczny, moralny przywodca bedzie skuteczniejszy od nie-
uczciwych konkurentow. Czasami wrgcz znajduje si¢ potwierdzenie tezy, ze trzeba
oszukiwa¢ ludzi i manipulowa¢ nimi, aby osiaga¢ prawdziwe sukcesy w réznego
typu organizacjach — publicznych, prywatnych i pozarzadowych. Mimo to, autorzy
sa zwolennikami podejsécia do przewodzenia ludZzmi opierajacego si¢ na uczciwosci
i zaufaniu. Nie ma gwarancji, ze da ono pozytywny efekt, ale tak budowana wiary-
godnos¢ lidera jest szansg na stworzenie dtugotrwalej relacji przywodca-podwiladny/
wspotpracownik oraz integracji z zespoltem i organizacjg.

Celem niniejszego artykulu jest proba ukazania zalezno$ci miedzy wysokim
znaczeniem warto$ci moralnych w indywidualnej hierarchii warto$ci przywodcey or-
ganizacyjnego a sktonnoscig do zachowan niezgodnych z dominujgcym kanonem
etycznym — niemoralnych, nieuczciwych, bedacych wywieraniem wptywu na ludzi
z wykorzystaniem nieetycznych taktyk, w tym makiawelizmu i ktamstwa dla do-
bra organizacji. Prezentowane wnioski sg wynikiem badan liderow réznego typu
organizacji w spoteczno$ciach lokalnych, przeprowadzonych metodami PAPI, CATI
i CAWI w latach 2014-2016.

2. Podstawowe pojecia

Wazna role w ksztatltowaniu wspotczesnego definiowania przywodztwa odegrato
podejscie sytuacyjne, w ktorym podkresla si¢ wielokierunkowsg zalezno$¢ migdzy
wlasno$ciami indywidualnymi przywodcy i czynnikami istniejagcymi w jego otocze-
niu. Lapidarng charakterystyka przywddztwa sytuacyjnego jest definicja zapropo-
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nowana przez W.C.H. Prentice’a, wedlug ktorego ,,przywodztwo to osigganie celu
poprzez wskazanie ludziom kierunku. Przywodca jest ten, kto dzien po dniu prowa-
dzi swoich wspotpracownikow do osiggnigcia okreslonych celow w szeroko zroz-
nicowanych okolicznos$ciach” [Prentice 1961, s. 102]. Réwnie wazna role w zrozu-
mieniu istoty i znaczenia przywodztwa organizacyjnego we wspolczesnym $swiecie
odegraly koncepcja inteligencji praktycznej [Witkowski, Stopyra 2010; Terelak,
Baczynska 2008; Wagner, Sternberg 1985; Neisser, za Necka 2003], pragmatyzm
Jamesa (za [Tatarkiewicz 1983]) i prakseologia Kotarbinskiego [1999]. W Polsce
badania nad przywodztwem prowadzili migdzy innymi J. Maczynski [Den Hartog
iin. 1997], S. Chelpa [2010], C. Sikorski [2006] i A.K. Kozminski [2004].

Zgodnie z przyjetym sposobem definiowania: ,,przywodztwem organizacyj-
nym mozna okresli¢ relacj¢ przetozonego z podwladnymi (lub wspolpracownika-
mi, w zaleznos$ci od okre$lonego rodzaju przywodztwa), ukierunkowang na osig-
gni¢cie zamierzonych celow, a takze wizji, marzen, planow, warto$ci — opartg na
szacunku kwalifikacji przywodcy i zaufaniu do niego, a czgsto rowniez zafascy-
nowanie nim, racjonalne lub nieracjonalne zaangazowanie w realizacj¢ wspottwo-
rzonej wizji rozwoju” [Haromszeki 2010, s. 40-41]. Zgodnie z powyzsza definicja
przywodca jest jedynie osoba, ktora nie tylko czuje si¢ powotana do tej roli, ale
przede wszystkich jest uznawana za przywodce przez zwolennikdéw. Nalezy wy-
raznie zaznaczy¢, ze zgodnie z takim rozumieniem przywodztwa wystepuje ono
jedynie w rzeczywistych sytuacjach oddziatywania na ludzi i moze by¢ badane
wylacznie z perspektywy pragmatycznej jako wyjasnienie skutecznego dzialania,
ktore zakonczylo si¢ i ma mierzalne efekty [Haromszeki 2010]. W prezentowa-
nych badaniach uwzgledniono wigc jedynie osoby, ktore sa uznawane za przywod-
cOw 1 osiggaja sukcesy (cele organizacji) przy aktywnym wspotudziale podwtad-
nych/wspotpracownikow.

Kolejnym pojeciem wymagajacym doprecyzowania jest warto§¢ moralna. Pro-
blematyka warto$ci byta od wielu lat przedmiotem zainteresowania filozofow i na-
ukowcow. W miar¢ tworzenia si¢ 1 rozwoju réoznorodnych nauk humanistycznych
i spotecznych zaczela mie¢ coraz wigksze znaczenie w ekonomii, psychologii i so-
cjologii. Jak zauwaza to M. Misztal: ,,pojecie warto$ci ma interdyscyplinarny cha-
rakter, ktory zakresla obszar zwigzanej z nim problematyki i decyduje jednoczesnie
o koniecznos$ci sformutowania i postugiwania si¢ takg definicja, ktora uwzgledniata-
by wszystkie aspekty tego pojecia” [Misztal 1980, s. 66]. Ze wzglgdu na bogactwo
definicji warto$ci przyjeto sposob definiowania wartosci, ktéry ma zastosowanie
w badaniach hierarchii warto$ci. M. Rokeach ,,traktuje warto$¢ jako typ przekona-
nia, centralnie umieszczonego w ogdlnym systemie przekonan jednostki, o tym jak
powinna ona lub nie powinna postepowac lub o pewnym stanie docelowym war-
tym lub nie wartym osiagniecia” [Rokeach 1972, s. 124]. Uszczegotawiajac, nalezy
wskazac, ze ,,warto$ci moralne, o ktorych traktuje etyka, wyznaczaja rézne odmiany
dobra, takie jak: uczciwo$¢, sprawiedliwos¢, bezinteresownos¢, prawdomownosc,
wierno$¢ ztozonym przyrzeczeniom oraz zta: niesprawiedliwos¢, ktamliwos¢, wia-
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rotomnos$¢” [Ingarden 1989, s. 14]. Wedlug M. Schelera natomiast poznanie warto-
$ci moralnych i wcielanie ich w zycie dokonuje si¢ na drodze ,,uczenia si¢ dobra”
poprzez uzyskanie wgladu w to, co dobre. Wedtug niego ,,jednostki wdrazane sg od
wcezesnego dziecinstwa w myslenie i postepowanie zgodne z okreslona hierarchia
wartosci i norm moralnych, z czasem $§wiadomie ksztaltujac swoj stosunek do zycia,
uczg si¢ samodzielnie rozpoznawac system dobra i zta i stosowa¢ go w praktyce”
[Scheler 1987, s. 268-269].

Etyczne przywodztwo dotyczy zasad regulujacych stosunki menedzeréw (prze-
tozonych) ze wspotpracownikami zajmujacymi nizsze pozycje w strukturze orga-
nizacyjnej. K. Klincewicz wspomina o ,,moralnej granicy, ktorej nie nalezy prze-
kracza¢, aby unikna¢ instrumentalnego traktowania pracownikow” [2001, s. 285].
Poglady gloryfikujace skuteczno$¢ zarzadzania (w tym szczegolnie kierowania
ludzmi), nawet za cen¢ manipulowania pracownikami, nie sg zjawiskiem nowym.
Schein wskazuje wrecz, ze ,,unikalng i podstawowg funkcjg przywodztwa jest ma-
nipulacja kulturg” [1986, s. 317]. W literaturze pojawito si¢ rozroéznienie majace
rozja$ni¢ rozwazania na temat postgpowania przywodcow zgodnego z warto$ciami
moralnymi. G. Yukl konfrontuje dwa pojecia: przywodztwo transformujace i trans-
formacyjne, w ramach ktorych to okreslen przywodcy transformujacy to ,,o§wieceni
liderzy, ktorzy odwotuja sie¢ do pozytywnych wartosci moralnych i wyzszych po-
trzeb nasladowcow, a przywddca transformacyjny aktywuje motywacje nasladow-
cow 1 zwieksza ich zaangazowanie niezaleznie od tego, czy efekty tego sa dla nich
korzystne” [ Yukl 1996, s. 327]. Brak uczciwosci w relacjach przetozony—podwtadny
moze przejawiac si¢ w roznych rodzajach ktamstwa, np. zgodnych z wyrdéznieniem
zaproponowanym przez P. Ekmana [1997], zawierajacym: ukrywanie prawdy lub
przekazywanie falszywej informacji. Wedtug Ekmana skuteczny ktamca czasami
moze by¢ odbierany jako uczciwa, lubiana osoba.

Nieetyczne i niemoralne dziatanie moze wynika¢ tez z makiawelizmu — ,,0s0-
bowosciowej tendencji do instrumentalnego traktowania innych ludzi, ujawnianej
zwlaszcza podczas realizowania waznych celéw i zadan” [Chetpa 1998, s. 104].
»Makiawelizm to nie jednorodna wtasnos¢ intrapsychiczna, lecz syndrom cech oso-
bowosci, na ktory sktadaja si¢: odporno$¢ na wptywy spoteczne, przewaga orien-
tacji poznawczej nad emocjonalng, dazenie do kontrolowania sytuacji” [Chetpa
1998, s. 104]. Osobowosci makiawelistycznej wedtug wynikow badan R.L. Drwala
i P. Brzozowskiego [1995, za Chelpa 1998] oraz G. Huntera [1982, za Chelpa 1998]
»moze towarzyszy¢ utylitarne traktowanie norm moralnych, nieufnos¢ wobec in-
nych ludzi oraz cyniczny poglad na natur¢ ludzka. Makiawelisci sg bardziej zreczni
i efektywni w relacjach interpersonalnych, ujawniajg duzo wigkszg pomystowosé
w zakresie wykorzystywanych sposobdéw wywierania wptywu na innych. Makiawe-
lista to cztowiek z dystansem, patrzacy na $wiat, dostosowujacy si¢ do sytuacji, ale
1 tworzacy rzeczywistos¢ wokot siebie w miarg potrzeb” [Chetpa 1998].
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3. Metodyka badan

Celem badan prezentowanych w niniejszym opracowaniu jest diagnoza roli
warto$ci moralnych przywddcoéw w roznych organizacjach w spostrzeganiu relacji
z podwtadnymi/ wspotpracownikami.

Okreslenie celu badania oraz weryfikacja i falsyfikacja wstepnych zatozen pod-
czas badan pilotazowych pozwolity sformutowac nastepujace problemy badawcze
w formie pytan w brzmieniu:

* Czy wysokie znaczenie warto$ci moralnych w indywidualnych hierarchiach
wartosci przywodcow organizacyjnych wptywa na ich sktonno$¢ do przekazy-
wania nieprawdziwej informacji podwladnym/wspotpracownikom?

* Czy wysokie znaczenie warto$ci moralnych w indywidualnych hierarchiach
warto$ci przywodcow organizacyjnych wptywa na ich sktonno$¢ do ukrywania
przed podwladnymi/wspolpracownikami istotnych informacji dotyczacych or-
ganizacji, w ktorej pracujg?

e (Cgzy istnieje zaleznos¢ migdzy poziomem makiawelizmu a sktonno$cig do prze-
kazania nieprawdziwej informacji podwtadnym/wspotpracownikom?

e Czy istnieje zalezno$¢ migdzy poziomem makiawelizmu a sktonnoscia do ukry-
wania przed podwltadnymi/wspotpracownikami istotnych informacji dotycza-
cych organizacji, w ktorej pracuja?

* Czy istnieje zalezno$¢ miedzy poziomem makiawelizmu a sktonno$cig do stoso-
wania odpowiednich etycznych/nieetycznych taktyk wywierania wptywu?
Badania kwestionariuszowe prowadzono w Polsce od listopada 2014 do paz-

dziernika 2016. Populacj¢ badang stanowig przywddcy organizacyjni osiggajacy

sukcesy (mierzalne efekty przewodzenia) w wyniku oddziatywania na podwtadnych

i przy ich udziale. Zastosowano celowy dobor proby. W efekcie tego podejscia prze-

prowadzono wielozakresowe wywiady kwestionariuszowe z 92 przywodcami or-

ganizacyjnymi w instytucjach publicznych (jednostkach samorzadu terytorialnego),

139 w organizacjach prywatnych (firmach) i 104 w organizacjach pozarzadowych

(NGO?s).

Dobor proby celowy polegat na zastosowaniu dwdch podstawowych kryteriow:

1. Uznanie danej osoby za przywodce przez podwladnych.

2. Osiaganie rzeczywistych sukcesow przywodczych, tzn. realizacja celow przy
aktywnym udziale podwtadnych i wspotpracownikow.

Charakterystyka cech demograficznych badanej proby zawarta zostata w tab. 1.

W badaniach wykorzystano metody pomiaru posredniego (PAPI, CATI, CAWI).
Do badan wykorzystano skalg wartosci schelerowskich (SWS) Brzozowskiego
[1995], MACH IV Christiego 1 Geis [1970] oraz zagadnienie prawdy zgodnie z in-
terpretacja Ekmana [1997] i klasyfikacje zachowan etycznych/nieetycznych zapro-
ponowang przez DuBrina [2010].

Skala wartosci schelerowskich (SWS wersja D-50) sktada si¢ z pie¢dziesigciu
warto$ci. Wartosci te tworza 6 skal podstawowych. Sg to podstawowe wartosci: he-
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Tabela 1. Dane demograficzne uczestnikow badania

Zmienna N* Suma (procent)
Liczba uczestnikow 348
Ple¢ (mezczyzni) 194 (56)
Wiek — $rednia (odch. std.) 453 (13,2)
Wyksztalcenie (w kategoriach: n (%)) 340
Wyzsze mgr 282 (81)
Wyzsze lic. 10 3)
Srednie 44 (13)
Zawodowe 4 (1)
Miejsce zamieszkania (w kategoriach: n (%)) 340
Wies 78  (22)
Mate miasto 118  (34)
Srednie miasto 30 )
Duze miasto 114 (33)
Rodzaj organizacji (w kategoriach: n (%)) 338
Publiczna 94 (27)
Prywatna 140  (40)
Pozarzagdowa 104 (30)
Liczba podwtadnych — $rednia (odch. std.) 16 (22)
Stosunek do religii (w kategoriach: n (%)) 340
Glegboko wierzacy 16 5)
Wierzacy 220 (63)
Obojetny 38 (11)
Niezdecydowany 22 (6)
Niewierzacy 44 - (13)

* W niektorych pytaniach metryczkowych wystepowaty braki danych. W kolumnie 2 zaznaczono
liczbg 0sob, ktore udzielity odpowiedzi. Brak liczby w tej kolumnie oznacza pelne dane uzyskane od
348 uczestnikow.

Zrodto: opracowanie wlasne.

donistyczne, witalne, estetyczne, prawdy, moralne, swigte. Podskale warto$ci mo-
ralnych tworza nastgpujace pozycje: dobroé¢, honor, mito$¢ blizniego, pokoj, po-
maganie innym, prawdomowno$¢, rzetelnos¢, szczero$¢, uczciwosé, uprzejmose,
zyczliwo$¢. Zadaniem badanych osob jest okreslenie wlasnej postawy wobec wartosci
umieszczonych w tescie. Badani oceniaja waznos¢ danej wartosci, przyznajac jej oce-
ne w skali 0-100. Zero oznacza warto$¢ zupehie niewazna, sto — bardzo wazna. Sredni
czas wypeliania kwestionariusza to okoto 20 minut. Polska adaptacja skali SWS zo-
stata przeprowadzona przez P. Brzozowskiego na probie 352 os6b. Osiggneta satysfak-
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cjonujace wskazniki psychometryczne: wspotczynnik rzetelnosci o Cronbacha catej
skali wyniost 0,80, a skali warto$ci moralnych a Cr = 0,90 [Brzozowski 1995].

Skala makiawelizmu (MACH-IV) autorstwa R. Christiego i F.L. Geis [1970]
opisuje skladajace si¢ na osobowos¢ makiaweliczng metody postgpowania z ludz-
mi, poglady na nature ludzka oraz sady moralne. Skala sktada si¢ z 20 stwierdzen
skategoryzowanych w 3 grupach itemow tworzacych 3 skale: taktyke, poglady na
nature ludzka, moralnos¢. Dwie pierwsze skale zawieraja po 9 pozycji, trzecia — 2.
Badany ustosunkowuje si¢ do kazdego stwierdzenia na 7-stopniowej skali Likerta
(od 1 — calkowicie si¢ nie zgadzam, do 7 — catkowicie si¢ zgadzam). Wartos$ci psy-
chometryczne skali MACH IV nie sg zadowalajace, ale jest to jedyna skala' w jezy-
ku polskim pozwalajaca na badanie poziomu makiawelizmu. W réznych badaniach
wspotczynnik rzetelnosci o Cronbacha wynosit w roznych badaniach od 0,30 do
0,76 [Ray 1979; 1982;1983; White 1984, za Fehr i in. 1992; Siwy-Hudowska, Kiesz-
kowska-Grudny 2010].

Ze wzgledu na niezbyt wyskoki wskaznik rzetelnosci skali sktonnosci do mani-
pulowania innymi badano réwniez za pomoca pytan ankietowych opartych na kon-
cepcji etycznych i nieetycznych taktyk wywierania wptywu A.J. DuBrina [2010].
Autor ten na podstawie prowadzonych badan stworzyt dwa zestawy taktyk wywie-
rania wptywu. Pierwszy z nich zawiera taktyki etyczne/uczciwe. Do taktyk tych
zalicza si¢:

e przewodzenie przez przyktad i szacunek;

* uzywanie racjonalnej perswazji;

* budowanie reputacji znawcy danego zagadnienia;

» ustalanie wzajemnych korzysci;

* legitymizacje prosby (wynikajaca z istniejacych zasad i przepisow postepowania);

e inspirujacy apel, bycie czarujagcym, okazywanie emocji;

e konsultacje z innymi osobami przed podjeciem decyzji (np. cztonkami zespotu,
spotecznosci);

e tworzenie koalicji;

* bycie graczem zespotowym (jesli jest to potrzebne w danym konteks$cie spotecz-
no-kulturowym);

* angazowanie si¢ w realizacj¢ zadan.
Do nieetycznych form wptywu wedtug A.J. DuBrina naleza:

* umyslny makiawelizm;

» delikatna manipulacja ludzmi i sytuacja;

* nadmierna presja;

* ponizanie;

* ingracjacja;

! Istnieje takze wersja MACH 'V, ktéra jednak jest krytykowana zaréwno ze wzglgdu na sposéb
konstrukcji, jak i na niska rzetelno§¢ [Dahling i in. 2009; Ray 1983; Siwy-Hudowska, Kieszkowska-
-Grudny 2010].
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e zarty;
e odwotanie si¢ do wyzszej instancji.

Powyzsze nieetyczne taktyki nie przez wszystkich traktowane sg w ten spo-
sob. DuBrin przyznaje, ze wickszo$¢ ludzi jedynie cztery pierwsze taktyki traktuje
jako nieetyczne i dewiacyjne, a nastepne trzy jako mieszczace si¢ w ramach dziatan
etycznych, chociaz nie w pelni szczerych.

4. Wyniki

Wynik poszczegodlnych skal analizowano za pomocg pakietu Statistica wersja 13.1.
Wspotczynnik rzetelnosci o Cronbacha skali SWS w badaniu wyniost 0,84, co uzna-
je si¢ za wartos¢ satysfakcjonujaca. Dla skali moralnosci a Cr = 0,82. Wspdtczynnik
rzetelno$ci o Cronbacha skali MACH-IV w badaniach wynidst 0,39. Mimo niskiego
wyniku, ktory potwierdzaja wspomniane wczesniej badania, postanowiono przepro-
wadzi¢ analize wynikow na podstawie tych danych, pamietajac jednak o niskiej sta-
bilnosci wewnetrznej testu.

Zarowno wyniki testu SWS, jak i skali MACH IV nie maja rozktadu normalne-
g0, w zwiazku z czym w analizie statystycznej wykorzystywano statystyki niepa-
rametryczne: korelacj¢ badano testem rang Spearmana, a istotno$¢ réznic migdzy
grupami testem U-Manna-Whitneya.

Analiza korelacji warto$ci moralnych z pozostatymi warto§ciami badanymi te-
stem SWS wskazala na istotne zwigzki jedynie pomiedzy warto$ciami moralnymi
1 warto$ciami prawdy oraz estetycznymi (tab. 2).

Tabela 2. Korelacja wynikow poszczegodlnych skal testu SWS ze skala warto$ci moralnych

Wartosci moralne a: Warto$¢ statystyki (p <0,1)
Hedonistyczne 0,27
Prawdy 0,61
Witalne 0,38
Estetyczne 0,56
Swie;te 0,26

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wyniki wskazujg, ze warto$ci moralne badanych uczestnikow sg zwigzane $cis-
le z wartosciami prawdy i estetycznymi, stabo za$ z warto$ciami hedonistycznymi
1 witalnymi oraz §wigtymi. Podobne wyniki przytacza rowniez Brzozowski, wska-
zujac w swoich badaniach na korelacje w wysokosci 0,68 pomigdzy skala wartosci
moralnych i prawdy [1995].

Analizowano takze zwigzek pomigdzy wyznawanymi warto$ciami moralnymi
a sktonnoscig do makiawelizmu.
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Wspoétezynnik korelacji wskazuje na istotny zwiazek odwrotny migdzy tymi
zmiennymi, czyli im wyzsze wartosci moralne, tym nizszy makiawelizm. Jednakze
warto$¢ korelacji jest bardzo niska, a wiec mozna stwierdzi¢, ze zwigzek ten nie
istnieje lub jest bardzo staby. Hipoteze t¢ potwierdzono jeszcze badaniem analizy
roznic Wilcoxona migdzy tymi zmiennymi, ktdra wskazata, ze migdzy skala warto-
$ci moralnych (SWS Moralne) a skalag makiawelizmu (MACH 1V) istniejg istotne
roznice w wynikach (Z= 9,978, p = 0,000). Mozna wigc stwierdzi¢, ze osoby cenigce
sobie wysoko warto$ci moralne wcale nie sg wyzbyte sktonnosci do makiawelizmu.

Tabela 3. Korelacja pomigdzy warto$ciami moralnymi (SWS) a sktonnos$cia do makiawelizmu
(MACH-1V)

Warto$ci moralne a: Warto$¢ statystyki (p < 0.5)
MACH-IV -0,122474

Zrodto: opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku analizie poddano zwigzki pomigdzy wynikami testow SWS
i MACH 1V a pytaniami ankietowymi, w ktorych badani okreslali preferencje do
uzywania roznorodnych taktyk manipulacyjnych.

Istnieje roznica istotna statystycznie w wynikach testu MACH IV pomigdzy od-
powiedziami na pytanie 15 brzmigce:

,,Czy dla dobra organizacji/rozwoju lokalnego jest Pani/Pan w stanie przekazad
nieprawdziwg informacje wspolpracownikom/podwiadnym”.

Osoby, ktore odpowiedzialy TAK — majg istotnie nizsze wyniki w tescie MACH
IV niz te, ktore odpowiedziaty NIE.

Na pytanie 16 brzmigce: ,,Czy dla dobra organizacji/rozwoju lokalnego jest
Pani/Pan w stanie zatai¢ przed wspolpracownikami/podwladnymi pewne informa-
cje” osoby, ktore odpowiedziaty TAK, majg istotnie wyzsze wyniki w teScie MACH
IV niz te, ktére odpowiedziaty NIE (tab. 4).

Tabela 4. Istotno$¢ réznic miedzy zmiennymi makiawelizmu (MACH-IV) a pytaniami
dotyczacymi ktamstwa i zatajania informacji

Zmienne Test U M-W p
MACH IV apyt. 15 —-8,20377 0,000000
MACH IV a pyt.16 8,668109 0,000000

Zrédto: opracowanie wlasne.

Istnieje rdznica istotna statystycznie w wynikach testu SWS Moralne odno$nie
do pytania 15 brzmigcego:

,,Czy dla dobra organizacji/rozwoju lokalnego jest Pani/Pan w stanie przekazac
nieprawdziwa informacj¢ wspotpracownikom/podwiadnym”.
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Osoby, ktore odpowiedziaty TAK — majg istotnie wyzsze wyniki w tescie SWS
Moralne niz te, ktore odpowiedziaty NIE.

Jesli chodzi o pytanie 16 brzmigce: ,,Czy dla dobra organizacji/rozwoju lokal-
nego jest Pani/Pan w stanie zatai¢ przed wspotpracownikami/podwtadnymi pewne
informacje”, osoby, ktore odpowiedzialy TAK, maja istotnie nizsze wyniki w tescie
SWS Moralne niz te, ktore odpowiedziaty NIE (tab. 5).

Tabela 5. Istotno$¢ roznic miedzy zmiennymi warto$ci moralnych (SWS Moralne)
a pytaniami dotyczacymi klamstwa i zatajania informacji

Zmienne Test U M-W P
SWS Moralne a pyt 15 2,182 0,029
SWS Moralne a pyt 16 -3,351 0,000

Zrodto: opracowanie wiasne.

W stosunku do uzywania przez badanych przywodcoéw taktyk manipulacyjnych
okreslanych jako etyczne znaleziono pewne relacje miedzy zmiennymi. Istnieje roznica
istotna statystycznie w wynikach testu MACH IV pomigdzy osobami, ktore w pytaniu 4
brzmigcym: ,,Prosz¢ zaznaczy¢, ktore z ponizszych taktyk wywierania wptywu stosuje
Pani/Pan w kontaktach ze wspotpracownikami/podwtadnymi” zaznaczyly taktyki:

* budowanie reputacji znawcy danego zagadnienia,
* legitymizacja prosby (wynikajaca z istniejacych zasad i przepisow postgpowania),
* angazowanie si¢ w realizacj¢ zadan.

Osoby te majg istotnie wyzszy wynik w tescie MACH IV w poréwnaniu z oso-
bami, ktore tych odpowiedzi nie zaznaczyly.

W przypadku wyboru taktyki ,,tworzenie koalicji” osoby maja istotnie nizszy
wynik w te§cie MACH IV w poréwnaniu z osobami, ktore tych odpowiedzi nie
zaznaczyly (tab. 6).

Istnieje roznica istotna statystycznie w wynikach testu SWS Moralne pomig-
dzy osobami, ktore w pytaniu 4 brzmigcym: ,,Prosze¢ zaznaczy¢, ktore z ponizszych
taktyk wywierania wptywu stosuje Pani/Pan w kontaktach ze wspotpracownikami/
podwladnymi” zaznaczyty taktyki:

» ustalanie wzajemnych korzysci,
* inspirujacy apel.

Osoby te majg istotnie wyzszy wynik w tescie SWS Moralne w poréwnaniu
z osobami, ktore tych odpowiedzi nie zaznaczyty.

W przypadku wyboru taktyk:

* legitymizacja prosby (wynikajaca z istniejacych zasad i przepisow postgpowania),

* okazywanie emocji,

* tworzenie koalicji,

* bycie graczem zespotowym (jesli jest to potrzebne w danym konteks$cie spotecz-
no-kulturowym),

e angazowanie si¢ w realizacj¢ zadan,
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osoby majg istotnie nizszy wynik w tescie SWS Moralne w porownaniu z osobami,
ktore tych odpowiedzi nie zaznaczyly (tab. 7).

Tabela 6. Istotnos¢ roznic migdzy zmiennymi makiawelizmu oraz stosowania
etycznych taktyk manipulacji. Poziom istotnosci a = 0,05

Zmienne Test U M-W P
MACH IV a pyt. 4 przewodzenie N.S.
MACH 1V a pyt. 4 racjonalna perswazja N.S.
MACH IV a pyt. 4 reputacja znawcy 3,252 0,001
MACH 1V a pyt. 4 wzajemne korzysci N.S.
MACH IV a pyt. 4 legitymizacja prosby 6,161 0,000
MACH IV a pyt. 4 inspirujacy apel N.S.
MACH 1V a pyt. 4 bycie czarujacym N.S.
MACH 1V a pyt. 4 okazywanie emocji N.S.
MACH IV a pyt 4 konsultacje N.S.
MACH 1V a pyt 4 tworzenie koalicji -2,166 0,030
MACH 1V a pyt 4 gracz zespotowy N.S.
MACH IV a pyt 4 angazowanie si¢ 2,953 0,003

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 7. Istotno$¢ roznic miedzy zmiennymi wartosci moralnych oraz stosowania
etycznych taktyk manipulacji. Poziom istotnosci a = 0,05

Zmienne Test U M-W P
SWS a pyt. 4 przewodzenie N.S.
SWS a pyt. 4 racjonalna perswazja N.S.
SWS a pyt. 4 reputacja znawcy N.S.
SWS a pyt. 4 wzajemne korzysci 2,560 0,010
SWS a pyt. 4 legitymizacja prosby —4,721 0,000
SWS a pyt. 4 inspirujacy apel 2,112 0,034
SWS a pyt. 4 bycie czarujacym N.S.
SWS a pyt. 4 okazywanie emocji -3,877 0,000
SWS a pyt. 4 konsultacje N.S.
SWS a pyt. 4 tworzenie koalicji -3,450 0,000
SWS a pyt. 4 gracz zespolowy -2,413 0,015
SWS a pyt. 4 angazowanie si¢ —4,721 0,000

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W przypadku stosowania taktyk manipulacyjnych okreslanych jako nieetycz-
ne rowniez znaleziono okreslone relacje. Istnieje wigc rdznica istotna statystycznie
w wynikach testu MACH IV pomiedzy osobami, ktére w odpowiedziach na pytanie
5 brzmigce: ,,Prosze zaznaczyc¢, ktore z ponizszych taktyk wywierania wptywu uwa-
za Pani/Pan za nieetyczne lub nieuczciwe i nie stosuje ich Pani/Pan w Zzadnej, nawet
wyjatkowej 1 trudnej dla organizacji sytuacji” zaznaczyty nastepujace taktyki:

* makiawelizm (umys$lne, instrumentalne traktowanie ludzi),
* ingracjacja (przypodobanie si¢ wybranym osobom, prawienie komplementow,

aby osiagna¢ zamierzony cel),

» delikatna manipulacja ludzmi i sytuacja,
* stosowanie nadmiernej presji, jesli wymaga tego sytuacja.

Osoby te majg istotnie nizszy wynik w tescie MACH IV w poréwnaniu z o0so-
bami, ktore tych odpowiedzi nie zaznaczyly. W pozostatych przypadkach nie ma

istotnych réznic migdzy wynikiem MACH IV a wybrang taktyka (tab. 8).

Tabela 8. Istotno$¢ roznic migdzy zmiennymi makiawelizmu oraz stosowania
nieetycznych taktyk manipulacji. Poziom istotnosci a = 0,05

Zmienne Test U M-W P
MACH IV a pyt. 5 machiawelizm —4,356 0,000
MACH IV a pyt. 5 ingracjacja 6,605 0,000
MACH 1V a pyt. 5 zarty, drwiny N.S.
MACH IV a pyt. 5 delikatna manipulacja —-6,030 0,000
MACH 1V a pyt. 5 wyzsza instancja N.S
MACH IV a pyt. 5 ponizanie N.S
MACH 1V a pyt. 5 presja -3.893 0,000
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tabela 9. Istotno$¢ roznic miedzy zmiennymi wartosci moralnych oraz stosowania
nieetycznych taktyk manipulacji
Zmienne Test U M-W p
SWS a pyt. 5 machiawelizm N.S.
SWS a pyt. 5 ingracjacja N.S.
SWS a pyt. 5 zarty, drwiny N.S.
SWS a pyt. 5 delikatna manipulacja N.S.
SWS a pyt. 5 wyzsza instancja -2,365 0,018
SWS a pyt. 5 ponizanie N.S
SWS a pyt. 5 presja N.S.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W przypadku analizy istotnosci roznic w stosowaniu nieetycznych taktyk ma-
nipulacyjnych w kontekscie skali warto§ci moralnych znaleziono jedng zaleznosc.
Osoby, ktore w odpowiedzi na pytanie brzmiace: ,,Prosze zaznaczy¢, ktore z po-
nizszych taktyk wywierania wptywu uwaza Pani/Pan za nieetyczne lub nieuczciwe
i nie stosuje ich Pani/Pan w Zadnej, nawet wyjatkowe;j i trudnej dla organizacji sy-
tuacji?” zaznaczyly taktyke ,,odwoltywanie si¢ do wyzszej instancji, aby nastraszy¢
pracownikéw”, majg istotnie nizszy wynik w tescie SWS Moralne w poréwnaniu
z osobami, ktore tych odpowiedzi nie zaznaczyly. W pozostatych przypadkach nie
ma istotnych réznic miedzy wynikiem SWS Moralne a wybrang taktyka (tab. 9).

5. Dyskusja

Zgodnie z przewidywaniami mozna potwierdzi¢, ze istnieje zalezno$¢ odwrotna
migdzy poziomem wartosci moralnych a poziomem makiawelizmu. Osoby o wyso-
kich wartosciach moralnych osiggaty nizsze wyniki w skali makiawelizmu niz osoby
o niskim poziomie wartosci moralnych.

Wysokie znaczenie warto$ci moralnych w indywidualnych hierarchiach wartosci
przywodcow organizacyjnych wptywa na ich sktonno$¢ zarowno do przekazywania
nieprawdziwej informacji podwtadnym/wspoipracownikom, jak i na ich sktonnos¢
do ukrywania przed podwladnymi/wspdtpracownikami istotnych informacji doty-
czacych organizacji, w ktoérej pracujg. Przywodcy o wysokich warto$ciach moral-
nych i nizszym poziomie makiawelizmu sg bardziej sklonni przekaza¢ informa-
cje nieprawdziwa wspotpracownikom niz osoby o niskich warto$ciach moralnych
1 wyzszym poziomie makiawelizmu. Odwrotna zaleznos$¢ istnieje miedzy moralno-
$cig a zatajaniem informacji. Otéz osoby o wysokich warto$ciach moralnych i ni-
skim poziomie makiawelizmu sg mniej sklonne do zatajania waznych informacji niz
osoby o niskim poziomie warto$ci moralnych i wyzszym poziomie makiawelizmu.

Relacja pomigdzy poziomem wartosci moralnych a stosowaniem etycznych tak-
tyk manipulacji okazata si¢ niejednoznaczna. Przywddcy bardziej makiawelistyczni
stosujg inne taktyki manipulacyjne niz przywodcy bardziej moralni, przy czym wca-
le nie stosuja ich wigce;.

Ci pierwsi, majac do dyspozycji taktyki etyczne, gtownie wybierali trzy sposrod
nich: budowanie reputacji znawcy danego zagadnienia, legitymizacja prosby (wyni-
kajaca z istniejacych zasad i przepisOw postepowania) oraz angazowanie si¢ w reali-
zacj¢ zadan. Istotnie rzadziej zas$ niz przywddcy nisko makiawelistyczni wybierali
taktyke tworzenia koalicji.

W przypadku taktyk nieetycznych nie znaleziono zadnej, ktora bytaby czesciej
stosowana u przywodcow o wysokim poziomie makiawelizmu w poroéwnaniu z in-
nymi osobami. Znaleziono jednak zalezno$¢ wskazujaca, ze osoby o niskim po-
ziomie makiawelizmu rzadziej niz inni stosujg cztery taktyki nieetyczne, takie jak:
umyslne, instrumentalne traktowanie ludzi, ingracjacja, delikatna manipulacja ludz-
mi i sytuacjg oraz stosowanie nadmiernej presji, jesli wymaga tego sytuacja.
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W odniesieniu do zalezno$ci pomigdzy poziomem wartosci moralnych a stoso-
waniem taktyk manipulacyjnych znaleziono nastepujace relacje:

e przywoddcy o niskim poziomie warto$ci moralnych czgsciej niz pozostali stosuja
cztery taktyki etyczne: legitymizacja prosby (wynikajaca z istniejgcych zasad
i przepisdw postepowania), okazywanie emocji, tworzenie koalicji, bycie gra-
czem zespotowym (jesli jest to potrzebne w danym kontekscie spoteczno-kultu-
rowym), angazowanie si¢ w realizacje zadan;

* przywddcy o niskim poziomie warto$ci moralnych stosuja czgsciej niz pozostali
jedng taktyke nieetyczna, jaka jest odwotywanie si¢ do wyzszej instancji, aby
nastraszy¢ pracownikow;

*  przywddey o wyzszym poziomie warto$ci moralnych stosujg czesciej niz inni
dwie taktyki etyczne, takie jak ustalanie wzajemnych korzy$ci oraz inspirujacy
apel.

Zestawiajgc wnioski z przeprowadzonych badan w zakresie wartosci moralnych
przywddcoéw organizacyjnych i ich sktonnosci do stosowania nieetycznych taktyk
manipulowania ludzmi z wynikami uzyskiwanymi przez innych badaczy, mozna za-
uwazy¢ pewne analogie.

W badaniach Hartog i Belschaka [2012] przeprowadzonych na 367 dunskich
menedzerach badacze znalezli zaleznoséci pomigdzy poziomem zachowan etycz-
nych lidera a zaangazowaniem pracownika i jego wychodzeniem z inicjatywg oraz
zachowaniami kontrproduktywnymi. Im bardziej lider jest etyczny i mniej stosuje
technik manipulacji, tym wigksza inicjatywng wykazuje si¢ pracownik i tym mniej
wykazuje zachowan kontrproduktywnych.

Hutter i in. [2015] przeprowadzili badanie wplywu 0sob stosujgcych niemoralng
manipulacj¢ i niewzbudzajacych zaufania na liczb¢ zgtaszanych przez pracownikow
koncepcji, idei oraz komentarzy w dyskusji. Badania prowadzone byty w organiza-
cji transportu publicznego. W ciagu 11 tygodni wszystkie zachowania innowacyjne
byly zgtaszane na interaktywnej platformie, na ktorej zarejestrowato si¢ ponad 2400
uczestnikow, rozwazano 4200 réznorodnych koncepcji i wpisano 8500 komentarzy.
W rezultacie badacze zanotowali, Ze osoby manipulujace innymi i niewzbudzajace
zaufania powodowaly znaczacy spadek zglaszanych idei i gloséw w dyskusji w sto-
sunku do tych grup dyskusyjnych, w ktorych nie uczestniczyty osoby zachowujace
si¢ niemoralnie.

Volmer i in. [2016] wykazali w badaniach przeprowadzonych na 811 pracowni-
kach organizacji prywatnych i publicznych, ze liderzy o osobowosci makiaweliczne;j
przyczyniaja si¢ do spadku obiektywnych sukcesow w karierze zawodowej pracow-
nikow, jak i1 do spadku subiektywnego poczucia sukcesu w pracy.

Sendjaya i in. [2016] przeprowadzili badania pokazujace moderujacg role ma-
kiawelizmu pomiedzy sposobem myslenia i opinia o sobie a rzeczywistymi dzia-
faniami wérod przywodcow podejmujacych dzialania autentyczne, a niewynikajace
ze standardow czy obowiazkow (autenthic leadership). W swoich badaniach, prze-
prowadzonych na 70 menedzerach duzej instytucji publicznej, wykazali, Ze u 0s6b
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z wysokim poziomem makiawelizmu istnieje relacja odwrotna pomigdzy sposobem
mys$lenia o wlasnych standardach moralnych a postgpowaniem. Innymi stowy ma-
kiaweliczni przywddcy wyrazali przekonanie, ze maja wysokie standardy moralne,
a postepowali w sposob niezbyt moralny, np. przesladowanie, tyranizowanie, ncka-
nie, dokuczanie podwtadnym.

Zarowno badania zaprezentowane powyzej, jak i inne (por. [Tracz 2005]) po-
twierdzaja, jak trudne jest identyfikowanie i diagnoza moralno$ci oraz wykazanie
zwigzku warto$ci moralnych z postawami i zachowaniami cztowieka. Na przyktad
osoby z wysokim poziomem makiawelizmu moga ocenia¢ znaczenie warto$ci mo-
ralnych w indywidualnej hierarchii wartosci bardzo wysoko (SWS), ale moralnos¢
traktowa¢ w sposob relatywny, zalezny od okoliczno$ci, badz jako indywidualny
twor kreowany przez ponadprzecietng jednostke zgodnie z wlasnymi potrzebami,
czesto wbrew dominujacej etyce i moralno$ci [Nietzsche 2006]. Pozostale, bardziej
przekrojowe wnioski odwotujace si¢ do zaprezentowanych w artykule koncepcji
1 wynikow badan przedstawiono w ostatniej czgsci niniejszego opracowania.

6. Podsumowanie

W artykule zaprezentowano wyniki badan, w ktorych brali udziat jedynie skuteczni
liderzy — przywddcy organizacyjni oddziatujacy na ludzi i odnoszacy sukcesy przy-
woddcze. Z prowadzonych badan wynika, ze skuteczno$¢ swojg osiggajg réznymi
drogami, tzn. stosujgc mniej lub bardziej etyczne/moralne sposoby oddziatywania
na podwtadnych/wspotpracownikéw. Tym samym prowadzone badania potwier-
dzity, ze nie ma jednego etosu przywodztwa organizacyjnego [Haromszeki 2011]
— bedacego efektem dziatania lidera wysoko cenigcego wartosci moralne, nieokta-
mujacego podwladnych i unikajagcego umysinego makiawelizmu i innych nieetycz-
nych taktyk wywierania wplywu. W badaniach wykazano bardzo stabg zaleznos¢
mig¢dzy znaczeniem warto$ci moralnych w indywidualnej hierarchii wartosci (SWS)
a sktonnoscig do makiawelizmu (MACH IV). Analiza wynikow pokazata, ze osoby
cenigce sobie wysoko wartosci moralne wcale nie sg wyzbyte sktonnosci do makia-
welizmu, poniewaz moga traktowac¢ moralnos$¢ jako przez siebie wykreowany me-
chanizm psychospoteczny (zob. [Nietzsche 2006]). W tym kontekscie szczeg6lnie
interesujagce wydaja si¢ roznice miedzy osobami z wysokim znaczeniem warto$ci
moralnych i niskim poziomem makiawelizmu i osobami z niskim znaczeniem war-
tosci moralnych 1 wysokim poziomem makiawelizmu. Osoby z pierwszej kategorii
chetniej sklamia, niz zatajg jaka$ informacje, makiaweli$ci przypisujacy niskie zna-
czenie wartosciom moralnym z kolei wolg zatai¢ informacj¢ przed podwtadnymi/
wspotpracownikami, niz sktamaé. Moze to wynikaé¢ z opisywanej przez Machia-
vellego [2015] gry wymagajacej sprytu, czujnosci i trzezwej oceny rzeczywistosci,
w tym zwlaszcza kontekstu spotecznego. Zaobserwowana w badaniach zaleznos$¢
moze wynika¢ rowniez z prezentowanej przez Ekmana [1997] tendencji do trakto-
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wania ktamstwa jako wyzwania, rywalizacji z innymi ludZmi. Moze ona oczywiscie
dotyczy¢ réwniez 0sob z wysokim poziomem makiawelizmu, ale zwigzana z nim po-
trzeba sprawdzenia siebie, potwierdzenia swojej wyzszos$ci przez mnozenie ktamstw
wydaje si¢ mato prawdopodobna dla makiawelistow — chtodnych, pragmatycznych
i manipulujacych ludzmi w sposéb niezauwazalny dla przecigtnego czlowieka. Oso-
by z wyzszym poziomem makiawelizmu, przekonani o moralnej stusznosci swoich
czynow, wola stosowaé np. taktyke wplywu — budowanie reputacji znawcy danego
zagadnienia, aby zbudowa¢ swoja pozycj¢ spoteczng. Natomiast osoby z nizszym
poziomem makiawelizmu najchetniej wybieraja ,,tworzenie koalicji”, gdyz lepiej
czuja sie w grupie i potrzebuja pozytywnych relacji z innymi ludzmi. Stad moze wy-
nika¢ kolejna obserwacja, ze osoby o nizszym poziomie makiawelizmu nie stosuja
zadnej z nietycznych/nieuczciwych taktyk wywierania wptywu.

Konkludujgc, warto zaznaczy¢, ze znaczenie wartosci moralnych w indywidu-
lanej hierarchii wartosci jest istotnym czynnikiem roznicujgcym badanych liderow.
Potwierdzeniem tej tezy sa wyniki badan pokazujace, ze przywodcy przypisujacy
niskie znaczenie wartosciom moralnym stosuja czesciej niz pozostali jedng taktyke
nieetyczng, jaka jest odwotywanie si¢ do wyzszej instancji, aby nastraszy¢ pracow-
nikow, a przywodcy o wysokim znaczeniu wartosci moralnych w indywidualnych
hierarchiach wartosci stosuja czgsciej niz inni dwie taktyki etyczne, takie jak ustala-
nie wzajemnych korzysci oraz inspirujacy apel.
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