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Streszczenie
Celem artykułu jest zbadanie roli anomii pracowniczej oraz klimatu psychologicznego jako predyk-
torów satysfakcji z pracy. W oparciu o przegląd literatury przedstawiono związki między zachowa-
niami dysfunkcyjnymi pracowników, satysfakcją z pracy i klimatem psychologicznym w organizacji. 
Dotychczasowe badania wskazują, że wyższa satysfakcja z pracy wiąże się z niższym poziomem za-
chowań anomijnych oraz większym zaangażowaniem organizacyjnym, a pozytywny klimat psycho-
logiczny sprzyja dobrostanowi i ograniczaniu zachowań szkodliwych. Badanie empiryczne zosta-
ło przeprowadzone w celu określenia siły i kierunku zależności między ogólnym poziomem anomii 
pracowniczej, jej poszczególnymi wymiarami a satysfakcją z pracy, a także oszacowania dodatkowego 
wkładu klimatu psychologicznego w wyjaśnianie satysfakcji – przy użyciu hierarchicznej analizy re-
gresji. Wyniki wykazały, że satysfakcja z pracy koreluje dodatnio z pozytywnymi wskaźnikami kli-
matu psychologicznego oraz – nieoczekiwanie – z wymiarem anomii dotyczącym nieuprawnionych 
przywilejów, natomiast ujemnie z unikaniem pracy oraz indywidualnymi i ekonomicznymi uzasad-
nieniami zachowań anomijnych.

Artykuł przedstawia teoretyczne podstawy analizowanych konstrukcji, formułuje hipotezy badaw-
cze, opisuje metodykę i prezentuje wyniki wraz z ich interpretacją. W podsumowaniu omówiono im-
plikacje dla praktyki organizacyjnej oraz kierunki dalszych badań nad rolą klimatu psychologicznego 
i anomii pracowniczej w kształtowaniu satysfakcji z pracy.

Abstract
The aim of the paper is to examine the role of employee anomie and psychological climate as predictors of job 
satisfaction. Based on a review of the literature, the relationships between employees’ dysfunctional behaviors, 
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job satisfaction, and the psychological climate within an organization are presented. Previous studies indicate 
that higher job satisfaction is associated with lower levels of anomic behaviors and greater organizational 
commitment, while a positive psychological climate fosters well-being and limits harmful behaviors. An empirical 
study was conducted to determine the strength and direction of the relationships between the overall level of 
employee anomie, its specific dimensions, and job satisfaction, as well as to estimate the additional contribution of 
psychological climate to explaining job satisfaction using hierarchical regression analysis. The results showed that 
job satisfaction is positively correlated with positive indicators of psychological climate and—unexpectedly—with 
the anomie dimension related to unauthorized privileges, while it is negatively correlated with work avoidance 
and individual and economic justifications of anomic behaviors.

The paper presents the theoretical foundations of the analyzed constructs, formulates research hypotheses, 
describes the methodology, and reports the results along with their interpretation. The conclusion discusses 
implications for organizational practice and directions for further research on the role of psychological climate 
and employee anomie in shaping job satisfaction.

WPROWADZENIE

Wśród wielu badaczy rośnie zainteresowanie problematyką zachowań pracowników w miejscu pra-
cy [Gruys, Sackett, 2003]. Przedmiotem zainteresowania jest to co pracownicy robią i mówią w pracy. 
Szczególna uwaga zwracana jest na zachowania szkodliwe i dysfunkcyjne dla organizacji oraz czynni-
ki zwiększające satysfakcję z pracy.

Zainteresowanie problematyką zachowań dysfunkcyjnych w miejscu pracy związane jest głównie 
z implikacjami ekonomicznymi, socjologicznymi i psychologicznymi w odniesieniu do organizacji 
i jest ono kosztowne zarówno dla jednostek jak i organizacji. Wiele dowodów empirycznych [Da-
lal, 2005; Judge, Scott, Ilies, 2006] ujawniło, że satysfakcja z pracy ujemnie korelowała z zachowaniami 
szkodliwymi skierowanymi zarówno do jednostki jak i organizacji [Mount i in., 2006]. Pracowni-
cy, którzy doświadczają wyższej satysfakcji z pracy, wykazują większe zaangażowanie organizacyjne 
i wykazują mniejsze angażowanie się w zachowania anomijne. Zależność ta została potwierdzona 
przez różne badania, w tym przez Uludağ, Khan i Güden [2011], które wykazały, że satysfakcja z pra-
cy pozytywnie koreluje z zaangażowaniem organizacyjnym i negatywnie z zachowaniami dysfunk-
cyjnymi. Badania konsekwentnie pokazują, że pozytywny klimat psychologiczny sprzyja wyższemu 
poziomowi satysfakcji z pracy wśród pracowników [np. Biswas, 2010]. Morris i Bloom [2002] stwier-
dzili, że wspierający klimat znacząco wpływa na satysfakcję pracowników z pracy i zaangażowanie 
organizacyjne, co sugeruje, że organizacje o pozytywnym klimacie psychologicznym mogą oczekiwać 
niższych wskaźników zachowań dysfunkcyjnych m.in. zachowań anomijnych ze względu na zwięk-
szoną satysfakcję pracowników [Biswas, 2010]. Ponadto wykazano, że jakość życia zawodowego zna-
cząco wpływa na satysfakcję z pracy, przy czym wyższa jakość życia zawodowego koreluje z więk-
szą satysfakcją pracowników i zaangażowaniem w organizację. Zauważa się również, że strukturalne 
i psychologiczne wzmocnienie pozycji są predyktorami satysfakcji z pracy i dobrostanu psychiczne-
go. Dlatego praktyki organizacyjne, które nie wspierają tych wymiarów, mogą zmniejszać satysfakcję 
z pracy i dobrostan pracowników, prowadząc do braku zaangażowania, a ostatecznie do zachowań 
takich jak anomia pracownicza.

Celem badania była identyfikacja anomii pracowniczej oraz klimatu psychologicznego jako predyk-
torów satysfakcji z pracy. W szczególności badanie dotyczyło zweryfikowania kierunku i siły związku 
między ogólnym poziomem anomii pracowniczej oraz jej przejawami a satysfakcją z pracy. Wiązka 
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celów szczegółowych obejmowała również oszacowanie dodatkowego wkładu pozytywnego klima-
tu psychologicznego w wyjaśnianiu satysfakcji, po kontrolowaniu wpływu anomii pracowniczej, po-
przez hierarchiczną analizę regresji.

Wyniki badania pokazują, że ogólna satysfakcja z pracy korelowała dodatnio z wynikami na skali 
zachowań anomijnych – nieuprawnione przywileje oraz ze wszystkimi wskaźnikami klimatu psycho-
logicznego a ujemnie z wynikami na skali zachowań anomijnych – unikanie pracy i z uzasadnieniami 
zachowań anomijnych z perspektywy indywidualnej i ekonomicznej.

Artykuł składa się z podbudowy teoretycznej orasz części empirycznej. W pierwszej kolejności ana-
lizowane są predyktory satysfakcji z pracy, tj.: klimat psychologiczny i anomia pracownicza poprzez 
przegląd literatury, co prowadzi do postawienia hipotez badawczych. Następnie w artykule nakreślo-
no metodykę badania, przedstawiono kluczowe wyniki i omówiono ich implikacje, kończąc na wnio-
skach i przyszłych kierunkach badań.

PRZEGLĄD LITERATURY I OPRACOWANIE HIPOTEZ

Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy może być traktowana jako zindywidualizowana ocena własnej pracy i obejmować 
„znaczenia, jakie pracownicy przypisują swoim działaniom zawodowym” [Kalleberg, 2011, s. 154]. 
Jedna z podstawowych definicji satysfakcji z pracy została sformułowana przez Locke’a [1976], który 
opisał ją jako „przyjemny lub pozytywny stan emocjonalny wynikający z oceny pracy lub doświad-
czeń zawodowych” (s. 1304). Ta klasyczna konceptualizacja podkreśla, że satysfakcja z pracy jest racjo-
nalną oceną warunków pracy i reakcją afektywną kształtowaną przez indywidualne postrzeganie i do-
świadczenia. Podczas gdy definicja Locke’a sugeruje, że afekt wynika z satysfakcji z pracy, późniejsi 
badacze odkryli, że afekt może również poprzedzać satysfakcję z pracy, ponieważ odgrywa kluczową 
rolę w procesie oceny pracy i środowiska pracy [Judge, Larsen, 2001].

Zadowolenie z pracy obejmuje różne elementy, w tym warunki pracy, relacje z kolegami, uznanie 
i możliwości awansu, które wspólnie przyczyniają się do ogólnej reakcji emocjonalnej jednostki na pracę 
[Ghimire, 202]. Ta niejednorodność pojęcia satysfakcji z pracy oznacza, że różne osoby mogą czerpać 
satysfakcję z różnych aspektów swojej pracy, odzwierciedlając osobiste preferencje i wartości [Bogler, 
2001]. Podkreśla to znaczenie uwzględnienia zarówno czynników wewnętrznych, jak i zewnętrznych 
przy ocenie satysfakcji z pracy, ponieważ wpływa na nią charakter samej pracy i szerszy kontekst orga-
nizacyjny [Nguni i in., 2006]. Sypniewska [2014] na podstawie badania na grupie polskich pracowni-
ków zidentyfikowała pięć głównych czynników kształtujących satysfakcję z pracy: atmosfera w pra-
cy, stabilność zatrudnienia, dobre relacje ze współpracownikami, dobre relacje z przełożonymi oraz 
jakość komunikacji z kierownictwem. Ponadto, poziom satysfakcji z pracy zależy również od stylu 
przywództwa, charakteru pracy, relacji interpersonalnych, a także warunków pracy, organizacji pra-
cy, praktyk zarządzania i wizerunku firmy. Co ciekawe, zaangażowanie pracowników okazało się 
statystycznie istotnym mediatorem pomiędzy dobrostanem pracowników w miejscu pracy, rozwojem 
pracowników, retencją pracowników i ich satysfakcją z pracy [Sypniewska, Baran, Kłos, 2023].

I odwrotnie, niezadowolenie z pracy może prowadzić do różnych negatywnych zachowań, w tym 
dysfunkcyjnych zachowań w pracy, wskazując, że niezadowoleni pracownicy są bardziej skłonni 
do angażowania się w działania, które podważają cele organizacyjne [Sypniewska, 2022]. Niezadowo-
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leni pracownicy mogą angażować się w dysfunkcyjne zachowania w pracy, aby wziąć odwet na pra-
codawcy za tworzenie wrogiego środowiska pracy.

Emocjonalny komponent satysfakcji z pracy odgrywa kluczową rolę, ponieważ emocje znacząco 
wpływają na wybory behawioralne. Teorie zaproponowane przez Milesa i in. [2002] oraz Spectora 
i Foxa [2002] sugerują, że emocje są bezpośrednią przyczyną zachowania, a negatywny afekt zwiększa 
prawdopodobieństwo agresywnych działań i zachowań przynoszących efekt przeciwny do zamierzo-
nego. Konsekwencje niezadowolenia z pracy przekładają się na brak zaangażowania w pracę, co może 
prowadzić do „cichego odejścia”, w którym pracownicy wycofują się ze swoich ról bez formalnej re-
zygnacji. Pracownicy, którzy czują, że ich potrzeby są niezaspokojone lub postrzegają rozbieżność 
między ich oczekiwaniami a tym, co otrzymują od środowiska pracy, są bardziej skłonni do wyka-
zywania zachowań przynoszących efekt przeciwny do zamierzonego, takich jak absencja lub celowa 
nieefektywność, objawiająca się cichym wycofywaniem się z wykonywanych zadań [Fatima, in., 2012]. 
Omar i in twierdzą, że pracownicy, którzy są mniej zadowoleni ze swojej pracy, mogą stać się mniej 
efektywni, ponieważ ich niezaspokojone potrzeby mogą prowadzić do szkód wobec organizacji i/lub 
współpracowników w postaci braku zaangażowania, braku współpracy i wykonywania zadań przy 
minimalnym wysiłku [Omar i in., 2011]. Galanis [2024] podkreśla, że niezadowolenie z pracy powodu-
je zachowania szkodzące organizacji, szczególnie w sektorach o wysokim poziomie stresu, takich jak 
opieka zdrowotna, gdzie wypalenie zawodowe nasila tę tendencję.

Klimat psychologiczny w organizacji

Klimat psychologiczny w organizacji odgrywa kluczową rolę w kształtowaniu postaw i zachowań 
pracowników, w tym satysfakcji z pracy i quiet quitting. Pozytywny klimat psychologiczny, charakte-
ryzujący się wspierającymi relacjami i otwartą komunikacją, sprzyja wyższemu poziomowi satysfakcji 
z pracy, co z kolei może zmniejszyć prawdopodobieństwo zachowań odwetowych, szkodzących organi-
zacji [Galanis, 2024]. Badania przeprowadzone przez Kavyashree i Kulenur [2023] wskazują, że sprzy-
jający klimat psychologiczny zwiększa zaangażowanie pracowników i satysfakcję z pracy, sugerując, 
że gdy pracownicy pozytywnie postrzegają swoje środowisko pracy, są mniej skłonni do wycofywania 
się ze swoich ról [Galanis, 2024]. Dollard i Bakker [2010] podkreślają, że wspierający klimat psycho-
logiczny prowadzi do poprawy zaangażowania pracowników i zdrowia psychicznego, zmniejszając 
tym samym ryzyko wystąpienia zachowań dysfunkcyjnych [Galanis, 2024].

Klimat organizacyjny definiuje się jako wspólne postrzeganie i interpretowanie środowiska pracy 
przez pracowników, obejmujące ich poglądy na temat polityki, praktyk i procedur w organizacji [Ma-
darang, 2016]. W tych ramach klimat psychologiczny wyłania się jako kluczowy podzbiór, koncen-
trujący się na postrzeganiu i interpretowaniu środowiska pracy przez poszczególnych pracowników 
[Yunefri i in., 2023; Kavyashree, Kulenur, 2023]. Klimat organizacyjny jest często postrzegany jako 
konstrukt na poziomie makro, który odzwierciedla zbiorowe postawy i przekonania pracowników do-
tyczące ich miejsca pracy. Natomiast klimat psychologiczny działa na poziomie mikro, kładąc nacisk 
na indywidualne postrzeganie, na które wpływają osobiste doświadczenia, style zarządzania i szersza 
kultura organizacyjna [Uraon, Gupta, 2020]. Kiedy pracownicy postrzegają kulturę organizacyjną jako 
wspierającą i włączającą, istnieje większe prawdopodobieństwo, że doświadczą pozytywnego klimatu 
psychologicznego, co prowadzi do wyższego poziomu satysfakcji z pracy i zaangażowania [Soomro, 
Shah, 2019]. I odwrotnie, negatywna kultura organizacyjna może prowadzić do szkodliwego klimatu 
organizacyjnego, skutkując słabym klimatem psychologicznym, który może zwiększać zamiary rotacji 
i brak zaangażowania [Chatman, O’Reilly, 2016].
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Wyniki sugerują, że gdy pracownicy pozytywnie postrzegają swój klimat psychologiczny, są bar-
dziej skłonni do aktywnego angażowania się w swoją pracę [Kavyashree, Kulenur, 2023]. Potwierdzają 
to również Parker i in. [2003], którzy przeprowadzili przegląd metaanalityczny i stwierdzili silne kore-
lacje między postrzeganiem klimatu psychologicznego a różnymi wynikami pracy, w tym satysfakcją 
z pracy i zaangażowaniem. Przeciwnie, negatywny klimat psychologiczny może prowadzić do poczu-
cia oderwania i braku motywacji, skłaniając pracowników do robienia absolutnego minimum zamiast 
aktywnego angażowania się w pracę.

Wspierający klimat psychologiczny nie tylko zwiększa indywidualną wydajność, ale także przy-
czynia się do ogólnej efektywności organizacji. Indywidualne postrzeganie klimatu psychologicznego 
może różnić się ze względu na osobiste doświadczenia, czynniki sytuacyjne oraz wzajemne oddziały-
wanie cech indywidualnych i organizacyjnych [Bowen, Ostroff, 2004]. Literatura zaleca badanie klima-
tu psychologicznego jako podstawowego antecedenta różnych wyników na poziomie indywidualnym 
[Albrecht i in., 2018; Hasyim, Mangundjaya, 2019; Parker i in., 2003; Woodard i in., 1994].

Anomia pracownicza

Anomia pracownicza odnosi się do nieprzestrzegania, naruszania wartości w pracy, wobec pracodaw-
cy, przełożonego czy też klienta. Według M. Kosewskiego [2008] anomia jest stanem, w którym warto-
ści istnieją, ale nie są przestrzegane. Pracownik w stanie anomii może uznać, że skoro czasy są trudne, 
to „nie wiem według jakich zasad należy żyć” [Sarapata, 1993 s. 69; Mansfield, 2004]. W codziennym 
życiu człowiek wykorzystuje różne okazje, które się przytrafiają. Te okazje mogą spowodować, że wy-
znawane przez niego wartości są na chwilę odkładane. Istotne jest wykorzystanie okazji [Kosewski, 
2012]. Okazja rodzi sytuację pokusy, którą możemy nazwać dylematem wyboru. W sytuacji pokusy 
człowiek staje przed wyborem „albo-albo”, albo człowiek podąży za wyznawaną wartością, albo wy-
bierze indywidualną korzyść. Jeśli człowiek wybierze motyw godności osiągnie konsonans godno-
ściowy, a jeśli wybierze motyw korzyści będzie w dysonansie godnościowym. Wybór ten ma skutki 
dla obrazu własnej osoby, poczucia własnej wartości [Kosewski, 2008]. Sytuacje pokusy zostały zdefi-
niowane przez Kosewskiego jako momenty, w których całość motywacji człowieka możemy sprowa-
dzić do wchodzących ze sobą w konflikt tych dwóch motywów. Osoba w sytuacji pokusy stoi przed 
wyborem – podążyć za ważną dla siebie wartością albo wybrać korzyść łamiąc przyjęte normy, się-
gnąć po coś czego pożądamy. Korzyści idące z sytuacji pokusy wiążą się bowiem z odczuwaniem dy-
sonansu godnościowego – niespójności obrazu samego siebie i prezentowanych zachowań. Jest to stan 
niewygodny i zagrażający samoocenie, wymaga więc interwencji. By zredukować dysonans poszuku-
jemy wiarygodnych wytłumaczeń, usprawiedliwień dla naszego zachowania.

Redukcja konfliktu – korzyść czy godność – może nastąpić dzięki wiarygodnym usprawiedli-
wieniom, bo one usuną sprzeczność w wymiarze psychologicznym między tym kim jestem, a tym 
co robię. Usprawiedliwienia powstawać mogą na dwa sposoby: uzgadniam sam ze sobą racjonalizując 
swoje postępowanie np. wszyscy tak robią lub uzgadniam z innymi słuszność swojego postępowania. 
Podkreślić należy, że to nie od treści usprawiedliwień zależy ich wiarygodność, ale od grupy ludzi, 
w której są one uzgadnianie. Społeczne usprawiedliwienia wykorzystują wpływ grupy na jednostkę 
i są na tyle wiarygodne, że redukują dysonans godnościowy.

Anomia jako stan psychiczny odnosi się do funkcjonowania człowieka, w którym nie ma warto-
ści, do których mógłby się odwołać i przyjąć jako wyznacznik w podejmowaniu decyzji życiowych, 
co w rezultacie doprowadza do poczucia oderwania od społeczeństwa [Deflem, 1989]. W ciągu lat róż-
ne koncepcje podnosiły inny aspekt tego zagadnienia. Srole [1956], Fisher [1973], a następnie Martin 
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[2000] akcentowali poczucie wyobcowania lub dystansu wobec siebie i innych. Davol i Reimanis [1959] 
oraz McClosky i Schaar [1965] podkreślali, iż w anomii znaczenie ma indywidualny zbiór przekonań, 
uczuć i postaw w umyśle jednostki. Tendencję do kierowania się własnym interesem opisywał Konty 
[2005], a Baumer [2007] i Bjarnason [2009] odrzucanie norm społecznych. W psychologicznym podej-
ściu anomia odnosi się również do poczucia, że życie jest pozbawione sensu [Martin, 2000; Thorlinds-
son, Bernburg, 2004], gdzie dominują uczucia bezcelowości lub bezsilności [Form, 1975].

Formułowanie hipotez

Obecny stan badań ujawnia znaczące luki w zrozumieniu anomii pracowniczej jako wieloczynnikowy 
konstrukt złożony z zachowań pracowniczych oraz ich usprawiedliwień. Dotychczasowe badania nie 
zbadały jeszcze kompleksowo mechanizmów poznawczych leżących u podstaw tego zjawiska. Zgod-
nie z założeniami prezentowanego artykułu przyjmuje się, że anomia pracownicza i klimat psycholo-
giczny są predyktorami satysfakcji z pracy. Zatem stawiane są następujące hipotezy:
H1: Wyższy poziom anomii pracowniczej jest negatywnie związany z satysfakcją z pracy.
H2: Pozytywny klimat psychologiczny jest pozytywnie związany z satysfakcją z pracy.
H3: Pozytywny klimat psychologiczny przewiduje wyższą satysfakcję z pracy niezależnie od tego, 
na jakim poziomie znajduje się anomia pracownicza.

METODYKA BADANIA

Procedura zbierania danych

W 2023 r. przeprowadzono badanie ilościowe na grupie 1052 osób, w ramach złożonego projektu ba-
dawczego. Zastosowano podejście doboru próby celowej, oparte na wielkości firm sklasyfikowanych 
według liczby pracowników (przedsiębiorstwa mikro, małe, średnie i duże).
Satysfakcję z pracy mierzono za pomocą Skali satysfakcji z pracy [Zalewska, 2003], która składa się z pię-
ciu stwierdzeń oceniających różne aspekty pracy. W kwestionariuszu zastosowano 7-stopniową skalę: 
1 – zdecydowanie się nie zgadzam, 2 – nie zgadzam się, 3 – całkowicie się nie zgadzam, 4 – trudno powie-
dzieć, 5 – raczej się zgadzam, 6 – zgadzam się, 7 – zdecydowanie się zgadzam. Wszystkie stwierdzenia 
należą do jednego wymiaru i wykazują wysoką spójność wewnętrzną zarówno w heterogenicznej pró-
bie, jak i w różnych grupach zawodowych, potwierdzając, że skala jest wiarygodnym, wartościowym 
i ważnym narzędziem do pomiaru ogólnej satysfakcji z pracy.

Klimat psychologiczny mierzono za pomocą skali opracowanej przez Brown i Leigh [1996], będą-
cej rozszerzoną wersją kwestionariusza stworzonego przez Kahna [1990]. Opierając się na badaniach 
etnograficznych, Kahn opisał czynniki, które wpływają na postrzeganie pracy jako przyczyniające 
się do zaangażowania lub prowadzące do psychologicznego dystansowania się od niej [Kahn, 1990]. 
Brown i Leigh zidentyfikowali sześć wymiarów klimatu psychologicznego na dwóch poziomach. 
Pierwszy poziom – psychologiczne bezpieczeństwo, obejmuje wspierające zarządzanie, jasność roli 
i wkład. Drugi poziom – psychologiczne znaczenie, obejmuje uznanie, wyrażanie siebie i wyzwanie 
[Brown, Leigh, 1996].

Wspierające zarządzanie dotyczy poziomu postrzegania przez pracowników swoich przełożonych 
jako wspierających, pomagających w realizacji zadań. Jasność roli dotyczy poziomu postrzegania 
przez pracowników norm i ról jako spójne i jasne z oczekiwaniami. Wkład dotyczy poziomu swobod-
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nego wyrażania siebie, swojej indywidualności. Uznanie dotyczy poziomu postrzegania pracy jako 
znacząco wpływające na procesy i wyniki organizacji. Wyrażanie siebie dotyczy poziomu przekona-
nia pracownika, czy jego praca jest doceniona, czy uznaje się jego wysiłki i wkład. Wyzwanie – pozio-
mu postrzegania pracy jako wyzwanie.

Analiza anomii pracowniczej dotyczy zachowań anomijnych i uzasadnień tych zachowań. Badanie 
anomii pracowniczej przeprowadzono przy użyciu autorskiego kwestionariusza dotyczącego anomii 
pracowniczej, składającego się z 12 stwierdzeń dotyczących zachowań anomijnych i 15 stwierdzeń 
dotyczących uzasadnień takich zachowań. W kwestionariuszu zastosowano 7-stopniową skalę: 1 – 
zdecydowanie się nie zgadzam, 2 – nie zgadzam się, 3 – całkowicie się nie zgadzam, 4 – trudno powie-
dzieć, 5 – raczej się zgadzam, 6 – zgadzam się, 7 – zdecydowanie się zgadzam. W przypadku zacho-
wań anomijnych wyodrębniono 3 wymiary: nadużycia wobec firmy, nieuprawnione przywileje oraz 
unikanie pracy. W przypadku uzasadnień zachowań anomijnych wyodrębniono dwa wymiary: per-
spektywę indywidualną oraz perspektywę ekonomiczną. Rzetelność pomiaru zachowań anomijnych 
mierzona metodą Alfa Cronbacha wynosiła 0,77 dla wymiaru nadużyć wobec firmy, 0,77 dla wymiaru 
nieuprawnionych przywilejów i 0,70 dla wymiaru unikania pracy. Rzetelność pomiaru uzasadnień 
zachowań anomijnych mierzona metodą Alfa Cronbacha wynosiła 0,93 dla uzasadnień z perspektywy 
indywidualnej i 0,91 dla drugiej uzasadnień z perspektywy ekonomicznej.

Charakterystyka osób badanych

Odpowiedzi udzieliło 1052 uczestników, 755 kobiet (71,8%) i 297 mężczyzn (28,2%). W badaniu wzięło 
udział 597 respondentów (56,7%) w wieku od 20 do 29 lat, 211 respondentów (20,1%) w wieku od 30 
do 39 lat, 177 respondentów (16,8%) w wieku od 40 do 49 lat, 57 respondentów (5,4%) w wieku od 50 
do 60 lat i 10 respondentów powyżej 60 lat (1,0%). 457 osób (43,4%) miało wykształcenie wyższe. 595 
osób (56,6%) miało wykształcenie średnie. 346 osób (32,9%) było zatrudnionych przez okres krótszy 
niż rok. 335 osób (31,8%) było zatrudnionych od 1 do 3 lat, 110 osób (10,5%) – od 3 do 5 lat, 113 osób 
(10,7%) – od 5 do 10 lat, a 148 osób (14,1%) – ponad 10 lat. 606 osób (57,6%) miało umowę o pracę 
na czas nieokreślony, 344 osoby (32,7%) miało umowę o pracę na czas określony, 65 osób (6,2%) mia-
ło umowę o dzieło, jedna osoba – umowę o dzieło, 28 osób (2,7%) było samozatrudnionych, a 8 osób 
(0,8%) było zatrudnionych na różnych warunkach. W badaniu wzięło udział 197 osób (18,7%), które 
pracowały w przedsiębiorstwach zatrudniających do 9 osób, 283 respondentów (26,9%) – w przedsię-
biorstwach zatrudniających od 10 do 49 osób, 215 respondentów (20,4%) – w przedsiębiorstwach za-
trudniających od 50 do 249 osób, a 357 respondentów (33,9%) – w przedsiębiorstwach zatrudniających 
co najmniej 250 osób.

Plan analiz statystycznych

W pierwszej kolejności obliczono statystyki opisowe dla ogólnej satysfakcji z pracy, wskaźników za-
chowań anomijnych i ich uzasadnień oraz wymiarów klimatu psychologicznego. Następnie obliczono 
współczynniki korelacji pomiędzy analizowanymi zmiennymi. Wskaźniki zachowań anomijnych i ich 
uzasadnień oraz wymiarów klimatu psychologicznego włączono również jako predyktory ogólnej sa-
tysfakcji z pracy do hierarchicznej analizy regresji w dwóch kolejnych blokach. Predyktory satysfakcji 
z pracy w ramach każdego bloku zostały wyodrębnione metodą krokową.
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Statystyki opisowe

Tabela 1 przedstawia statystyki opisowe dla analizowanych zmiennych przedziałowych, tj. wartości 
średnie, odchylenia standardowe, minimalne i maksymalne wartości oraz wartości miar skośności 
i kurtozy. Zestawienie uzupełniono wartościami współczynników rzetelności pomiaru α Cronbacha.

Tabela 1. Statystyki opisowe dla analizowanych zmiennych przedziałowych

Table 1. Descriptive statistics for the analyzed categorical variables

Zmienne M SD min max S K α

Ogólna satysfakcja z pracy 4,25 1,48 1 7 -0,26 -0,78 0,90

Anomia

Nadużycia wobec firmy 1,99 1,12 1 7 1,47 2,28 0,77

Nieuprawnione przywileje 3,04 1,47 1 7 0,41 -0,50 0,77

Unikanie pracy 2,74 1,50 1 7 0,76 -0,15 0,70

Perspektywa indywidualna 2,60 1,41 1 7 0,57 -0,59 0,93

Perspektywa ekonomiczna 2,94 1,86 1 7 0,54 -0,84 0,91

Klimat psychologiczny

Zarządzanie wspierające 4,83 1,45 1 7 -0,52 -0,32 0,88

Jasność ról 4,53 1,60 1 7 -0,39 -0,65 0,86

Zgodność/wkład 5,04 1,38 1 7 -0,59 -0,17 0,84

Uznanie 4,16 1,12 1 7 -0,43 0,41 0,71

Wyrażanie siebie 4,41 1,20 1 7 -0,43 -0,15 0,70

Wyzwanie 4,95 1,52 1 7 -0,60 -0,31 0,71

M – wartość średnia; SD – odchylenie standardowe; min – wartość minimalna; max – wartość maksymalna; S – skośność; 
K – kurtoza; α – współczynnik rzetelności α Cronbacha

Wartości miar skośności i kurtozy dla analizowanych zmiennych zawierały się w przedziale warto-
ści od -1 do 1 z wyjątkiem wyników na skali nadużyć wobec firmy. Rozkład wyników na tej skali był 
prawoskośny i leptokurtyczny.

Analiza korelacji

W tabeli 2 przedstawiono wartości współczynników korelacji pomiędzy analizowanymi zmiennymi. 
Stwierdzono, że ogólna satysfakcja z pracy korelowała dodatnio z wynikami na skali nieuprawnio-
nych przywilejów oraz ze wszystkimi wskaźnikami klimatu psychologicznego a ujemnie z wynikami 
na skali unikania pracy i z uzasadnieniami zachowań anomijnych z perspektywy indywidualnej i eko-
nomicznej. Wszystkie wskaźniki dotyczące zachowań anomijnych i ich uzasadnień korelowały ze sobą 
dodatnio. Wszystkie wymiary klimatu psychologicznego również korelowały ze sobą dodatnio. Wy-
niki na skali nieuprawnionych przywilejów korelowały również dodatnio z wynikami dot. klima-
tu psychologicznego na skali uznania a ujemnie z wynikami dot. klimatu psychologicznego na skali 
wyzwania. Wyniki na skali nieuprawnionych przywilejów korelowały również dodatnio z zarządza-
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niem wspierającym i wynikami na skali uznania a ujemnie z jasnością ról i wynikami na wymiarze 
wyzwania. Wyniki na skali unikania pracy korelowały również ujemnie z jasnością ról, zgodnością, 
wyrażaniem siebie i wynikami na skali wyzwania. Uzasadnienia zachowań anomijnych z perspek-
tywy indywidualnej i z perspektywy ekonomicznej korelowały ujemnie ze wszystkimi wymiarami 
klimatu psychologicznego.

Tabela 2. Wartości współczynników korelacji pomiędzy analizowanymi zmiennymi

Table 2. Correlation coefficients between the analyzed variables
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Zachowania anomijne, ich uzasadnienia i wymiary klimatu psychologicznego jako 
predyktory satysfakcji z pracy

Przeprowadzono również hierarchiczną analizę regresji, w której jako predyktory satysfakcji z pracy 
w pierwszym bloku włączono wskaźniki zachowań anomijnych i ich uzasadnienia a w drugim bloku 
– wymiary klimatu psychologicznego. Predyktory ogólnej satysfakcji z pracy w obu blokach wyodręb-
niono w oparciu o metodę krokową. Wyniki przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Predyktory satysfakcji z pracy

Table 3. Predictors of job satisfaction

Blok Predyktory Beta t p ∆R2

Nr 1 Perspektywa indywidualna -0,23 -7,65 0,001 0,053

Nr 2 Zgodność/wkład 0,25 8,18 0,001 0,489

Zarządzanie wspierające 0,29 10,42 0,001

Wyrażanie siebie 0,21 8,38 0,001

Jasność ról 0,11 4,43 0,001

Wyzwanie 0,09 3,54 0,001

Beta – standaryzowany współczynnik regresji; t – wartość testu istotności statystycznej predyktora; p – istotność statystycz-

na; ∆R2 – zmiana wartości współczynnika determinacji

Istotnym statystycznie predyktorem ogólnej satysfakcji z pracy z bloku zachowań anomijnych i uza-
sadnień były uzasadnienia zachowań anomijnych z perspektywy indywidualnej. Im wyższe wyniki 
na skali uzasadnień tym niższy poziom satysfakcji z pracy. Uzasadnienia zachowań anomijnych 
z perspektywy indywidualnej wyjaśniały 5,3% wariancji ogólnej satysfakcji z pracy. Istotnymi staty-
stycznie predyktorami ogólnej satysfakcji z pracy z bloku wymiarów klimatu psychologicznego były 
zgodność, zarządzanie wspierające, wyrażanie siebie, jasność ról i wyzwania. Wszystkie te wymiary 
klimatu psychologicznego były powiązane z ogólną satysfakcją z pracy dodatnio. Łącznie te wymiary 
klimatu psychologicznego wyjaśniały 48,9% wariancji ogólnej satysfakcji z pracy.

DYSKUSJA WYNIKÓW

Celem badania była identyfikacja anomii pracowniczej oraz klimatu psychologicznego jako predykto-
rów satysfakcji z pracy. W szczególności badanie dotyczyło zweryfikowania kierunku i siły związku 
między ogólnym poziomem anomii pracowniczej oraz jej przejawami a satysfakcją z pracy. Ponadto 
oszacowanie dodatkowego wkładu pozytywnego klimatu psychologicznego w wyjaśnianiu satysfakcji.

Wyniki badania pokazują, że ogólna satysfakcja z pracy korelowała dodatnio z wynikami na skali 
zachowań anomijnych – nieuprawnione przywileje oraz ze wszystkimi wskaźnikami klimatu psycho-
logicznego a ujemnie z wynikami na skali zachowań anomijnych – unikanie pracy i z uzasadnieniami 
zachowań anomijnych z perspektywy indywidualnej i ekonomicznej. Oznacza to, że paradoksalnie osoby 
bardziej zadowolone z pracy częściej akceptują nieuprawnione przywileje w organizacji. Nieuprawnio-
ne przywileje dotyczą zachowań anomijnych związanych z: przyjmowaniem prezentów od klientów, 
drukowaniem i kserowaniem prywatnych rzeczy, korzystaniem z Internetu do celów prywatnych, 
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wychodzeniem wcześniej lub w trakcie pracy oraz wynoszenia materiałów biurowych. Pracownicy 
mogą postrzegać nieuprawnione przywileje jako „nagrodę”, nie uznając swojego postępowania jako 
nieetyczne.

Można zatem uznać, że należy poszerzyć perspektywę postrzegania zjawiska anomii do tej pory 
ograniczającej się do myślenia w kategoriach zemsty na pracodawcy i uwzględnić dodatkowo, iż 
może ona dotyczyć również osób odczuwających satysfakcję z pracy, angażujących się w pracę i jed-
nocześnie podejmujących zachowania niemoralne pod kątem oceny społecznej. Paradoksalnie osoba 
podejmująca zachowania anomijne, które polegają na uzyskaniu dodatkowych korzyści może postrze-
gać pracę jako lepszą i może to poprawiać również odczuwaną satysfakcję. Potwierdza to tezę Kosew-
skiego, że do anomii pracowniczej prowadzi najczęściej nadążająca się okazja, a osoby doświadczające 
anomii pozostają w przekonaniu, że są nadal porządnymi ludźmi. Pozwalają im na to stosowane uza-
sadnienia towarzyszące zachowaniom anomijnym, które utrzymują pozytywny obraz siebie.

Dodatnia korelacja ze wszystkimi wskaźnikami klimatu psychologicznego wskazuje, że im wyżej 
oceniany klimat psychologiczny, tym wyższa satysfakcja z pracy. Jest to zgodne z ustaleniami litera-
tury, że dobry klimat psychologiczny sprzyja dobrostanowi i pozytywnym postawom wobec pracy, 
a wysoka satysfakcja może być efektem doświadczania wsparcia, jasności ról, autonomii i sprawie-
dliwości organizacyjnej. Ujemna korelacja z unikaniem pracy może oznaczać, że pracownicy bardziej 
zadowoleni z pracy rzadziej przejawiają tendencje do unikania obowiązków zawodowych. Satysfak-
cja z pracy sprzyja zaangażowaniu i odpowiedzialności, natomiast niska satysfakcja może prowadzić 
do pasywnej formy oporu, jaką jest unikanie pracy.

Perspektywa indywidualna uzasadnień swoich zachowań anomijnych dotyczy stwierdzeń: mam dur-
nego szefa, nie doceniają mnie należycie, nie chcę wychylać się z grupy, moja rodzina musi jakoś żyć, 
za moją lepszą pracę i tak mi więcej nie zapłacą, nikogo nie zbawi moja uczciwość, za mało mi płacą 
więc muszę sobie to wyrównać, inni robią gorsze rzeczy, tylko głupi by nie skorzystał, może i nie po-
winienem tak robić, ale kto się o tym dowie, każdy może mieć gorszy, bardziej leniwy dzień.

Perspektywa ekonomiczna uzasadnień swoich zachowań anomijnych dotyczy stwierdzeń: nikt na tym 
nie traci, nikt nie zbiednieje, to nic nie kosztuje.

Wyniki badania pokazują ujemną korelację z uzasadnieniami w perspektywie indywidualnej i eko-
nomicznej. Oznacza to, że pracownicy o wyższej satysfakcji z pracy rzadziej uzasadniają swoje za-
chowania niezgodne z normami. Zadowolenie z pracy redukuje potrzebę obrony własnego działania 
przez usprawiedliwienia np. wszyscy tak robią, nikt na tym nie straci. Wysoka satysfakcja z pracy 
może być związana z wewnętrzną moralnością organizacyjną i wyższym poczuciem lojalności.

Model hierarchiczny potwierdza, że anomia pracownicza i klimat psychologiczny są niezależnymi, 
choć powiązanymi predyktorami satysfakcji. Wysokiej jakości klimat pełni funkcję bufora ogranicza-
jącego negatywny wpływ anomii. Ponadto, każdy wymiar klimatu redukuje zapotrzebowanie na tech-
niki neutralizacji, dlatego anomia traci część mocy predykcyjnej.

Analiza regresji hierarchicznej wykazała, że uzasadnianie zachowań anomijnych z perspektywy in-
dywidualnej było jedynym negatywnym predyktorem ogólnej satysfakcji z pracy, wyjaśniając 5,3 % jej 
wariancji. Po włączeniu wymiarów klimatu psychologicznego wskaźnik wyjaśnionej wariancji wzrósł 
łącznie do 48,9 %, a wszystkie te wymiary korelowały z satysfakcją dodatnio. Na poziomie kowariancji 
zauważono ponadto przeciwny znak korelacji dwóch kategorii zachowań anomijnych: unikanie pracy, 
które wiązało się z niższą satysfakcją, natomiast nieuprawnione przywileje wiązało się z nieznacznie 
wyższą satysfakcją.

Negatywny wpływ uzasadnień z perspektywy indywidualnej potwierdza mechanizm moralnego 
rozluźnienia (Bandura, 2016). Pracownicy, którzy usprawiedliwiają naruszenia norm, prawdopodobnie 
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doświadczają poznawczego dysonansu między deklarowanymi wartościami a faktycznymi zachowa-
niami, co obniża ich dobrostan i satysfakcję z pracy.

Silny, pozytywny związek klimatu psychologicznego z satysfakcją wspiera założenia teorii spo-
łecznej wymiany. Wspierające zarządzanie, jasność ról i możliwość wyrażania siebie funkcjonują jako 
zasoby organizacyjne, które rekompensują wymagania i wzmacniają zaangażowanie.

Dodatnia, choć słaba, korelacja nieuprawnionych przywilejów z satysfakcją może odzwierciedlać stra-
tegię redukcji dysonansu – pracownicy korzystający z przywilejów mogą racjonalizować swoje dzia-
łania, przypisując im pozytywną wartość. Można postawić pytanie: dlaczego osoby, które naginają 
zasady „na swoją korzyść”, mogą deklarować większe zadowolenie?

Mechanizm moralnego rozluźnienia opisany przez Bandurę [Bandura, 2016] związany jest z poznaw-
czym „odłączeniem” własnych standardów moralnych od konkretnego zachowania, tworząc różne uza-
sadnienia tych zachowań. Osoba, która je stosuje, potrafi chwilowo pozbyć się poczucia winy, łatwiej 
łamać normy (np. unikać pracy, zabierać materiały biurowe). Jeśli uzasadnienie jest przekonujące, osoba 
odzyskuje spójność wewnętrzną – napięcie spada, a wraz z nim negatywne emocje (wstyd, wyrzuty 
sumienia). To może podnosić jej aktualne poczucie satysfakcji z pracy, choć efekt bywa krótkotrwały, 
a satysfakcja jest „kupiona” kosztem potencjalnych ryzyk (utrata zaufania, sankcje dyscyplinarne).

Otrzymane wyniki stanowią wkład w literaturę na temat satysfakcji z pracy oraz powiązań z anomią 
pracowniczą i klimatem psychologicznym. Z przeprowadzonych badan wynika, jak satysfakcja z pracy 
jest wyjaśniana przez klimat psychologiczny oraz anomię pracowniczą. Wyniki te mają ważne impli-
kacje dla organizacji, które chcą wzmacniać satysfakcję z pracy swoich pracowników. Organizacje 
powinny skupić się na tworzeniu pozytywnego klimatu psychologicznego jako podstawowej strategii 
kształtowania satysfakcji z pracy, biorąc pod uwagę silny bezpośredni związek stwierdzony w naszym 
badaniu. Różne efekty wymiarowe sugerują, że organizacje mogą potrzebować wieloaspektowego po-
dejścia do poprawy klimatu psychologicznego, zamiast skupiać się na pojedynczych aspektach.

Prezentowane badanie i przeprowadzone analizy mają pewne ograniczenia, o których należy wspo-
mnieć. Korzystne byłoby zbadanie dodatkowych mechanizmów pośredniczących poza anomia pra-
cowniczą i klimatem psychologicznym oraz zbadanie, w jaki sposób te relacje mogą się różnić w róż-
nych branżach i kontekstach organizacyjnych.

Projekty podłużne są warte rozważenia, aby lepiej ustalić związek przyczynowy między postrze-
ganiem satysfakcji z pracy, klimatu psychologicznego i anomią pracowniczą. Można również zba-
dać, w jaki sposób różne konteksty organizacyjne mogą wpływać na siłę wpływu różnych czynników 
na satysfakcję z pracy.

PODSUMOWANIE

W dzisiejszym dynamicznym środowisku pracy zrozumienie czynników wpływających na zachowa-
nie, satysfakcję z pracy, zaangażowanie pracowników ma kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji. 
Prezentowane badanie identyfikuje wybrane czynniki, które wyjaśniają satysfakcję z pracy. Postawio-
no hipotezę, że predyktorami satysfakcji z pracy są klimat psychologiczny i anomia pracownicza. 
Wyniki badania wskazują, że wyższy poziom anomii pracowniczej negatywnie wpływa na satysfakcję 
z pracy (H1), a wszystkie wymiary klimatu psychologicznego pozytywnie wpływają na satysfakcję 
z pracy (H2). Zatem można uznać, że pozytywny klimat psychologiczny przewiduje wyższą satysfak-
cję z pracy niezależnie od tego, na jakim poziomie znajduje się anomia pracownicza (H3).
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