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Dopasowanie czlowiek—srodowisko 1 postawa
wobec pracy jako motywatory
zachowan organizacyjnych
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Artykut jest wprowadzeniem do numeru tematycznego, w ktérym zebrano badania dotyczace subiektyw-
nych stanéw poznawczych pracownika odczuwanych w kontekscie pracy, ktore moga stac si¢ znaczacymi
motywatorami do pracy. Za najwazniejsze tego typu stany poznawcze uwazamy dopasowanie czlowiek—
praca i cztowiek—organizacja oraz postrzeganie pracy jako wartosci. W artykule przedstawiono najbardziej
znaczace teorie i przyktady badan prowadzonych w tych obszarach zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce.
Zwrocono uwage takze na pozytywne, motywujace skutki zgodnosci cech i postaw podmiotu z cechami
1 wymaganiami §rodowiska pracy. Tekst stanowi podsumowanie najnowszej wiedzy na temat tego, jak subiek-
tywne odczucia zwigzane ze wzajemnym dopasowaniem Srodowiska pracy i pracownika moga modyfiko-

waé motywacj¢ do pracy.

Stowa kluczowe: dopasowanie czlowiek—praca, dopasowanie czlowiek—organizacja, wartosciowanie pracy,

postawa wobec pracy

Numer tematyczny, ktory Panstwu prezentujemy, jest
pierwszym w historii Psychologii Spolecznej w catosci
poswigconym problematyce psychologii organizacji i pracy.
Ten obszar badan coraz intensywniej jest w Polsce rozwi-
jany, a zajmujacy si¢ nim badacze w wigkszosci nawig-
zuja do koncepcji i badan majacych korzenie w szeroko
rozumianej psychologii spotecznej. Jednym z tego typu
watkow, ktory stat si¢ tematem przewodnim niniejszego
numeru, jest relacja mi¢dzy poznawczymi, subiektywnymi
stanami osoby a jej motywacja i funkcjonowaniem w grupie
spotecznej, jaka jest zatrudniajgca organizacja. Wybrane
tu artykuty odnosza si¢ do réznych aspektow dopasowania
miedzy pracownikiem i firmg oraz konsekwencji poziomu
tego dopasowania dla ksztaltowania postaw wobec pracy
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1 organizacji. Istotng rolg w budowaniu i ocenie dopaso-
wania odgrywaja wartosci, jakie pracownik wiaze z praca
zawodowa, jej subiektywne znaczenie dla osoby. Watek
ten takze zostanie uwzgledniony w prezentowanych roz-
wazaniach teoretycznych i badaniach.

Zastanawiajac si¢ nad rola czynnikéw, ktore mogtyby
wplywac na poziom i ukierunkowanie motywacji do wyko-
nywania zadan zawodowych przez pracownika, mozna
wskaza¢ na trzy kluczowe stany poznawcze. Pierwszym
jest dopasowanie czlowiek—praca (person—job fit, P-J fit),
rozumiane jako zgodnos¢ szeroko ujmowanych kompe-
tencji i celow osobistych z mozliwosciami, jakie stwa-
rza wykonywany zawod. Drugi dotyczy dopasowania
czlowiek—organizacja (person—organization fit, P-O fit),
w ktorym porownuje si¢ warunki i wymagania konkretnego
miejsca pracy z oczekiwaniami i preferencjami pracow-
nika. Trzeci to uogolniona subiektywna waga nadawana
pracy zawodowej 1 swojemu w niej miejscu. Zasadnicza
zalezno$¢ mogtaby by¢ nastepujaca: im wigksze poczucie
dopasowania z zawodem i organizacja oraz im bardziej
pozytywna postawa wobec pracy zawodowej jako takiej,
tym wigksza motywacja do angazowania si¢ w swoja role
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zawodowa, a co za tym idzie np. wigksza efektywnos¢.
Zwiazek ten jednak prawdopodobnie nie jest taki oczywisty.
Rozwazania przedstawione w tym artykule maja na celu
przyblizenie tej tematyki.

Koncepcje teoretyczne zajmujace si¢ dopasowaniem
cztowiek—praca i czlowiek—organizacja wyrosty z szerokie-
go nurtu badan nad dopasowaniem cztowiek—srodowisko.
Rozpoczniemy wigc od zarysowania tej ogdlnej problema-
tyki, przechodzac nastgpnie do jej bardziej szczegdtowego
ujecia, odnoszacego si¢ do sytuacji pracy zawodowej. Ze
wzgledu na to, ze ocena poziomu dopasowania, a takze
subiektywna waga dopasowania wydaja si¢ zwiagzane
z 0gdlnym znaczeniem pracy dla osoby, w czesci kolej-
nej zostanie omoéwiona problematyka postrzegania pracy
jako warto$ci. Nastepnie zostang przedstawione badania
zajmujace si¢ zwiazkami tych subiektywnych standéw
poznawczych z postawami wobec pracy i funkcjonowaniem
W organizacji, zardwno pochodzace ze zrodet swiatowych,
jak 1 artykutéw zamieszczonych w niniejszym tomie.

DOPASOWANIE CZLOWIEK—SRODOWISKO

Analizujagc dopasowanie, wazny jest sposdb rozumienia
i badania zgodnosci cech osoby i srodowiska. Edwards,
Cable, Wiliamson, Lambert i Shipp (2006) zaproponowali
trzy podstawowe sposoby badania dopasowania.
Najbardziej podstawowe, nazwane przez autorow ato-
mistycznym, jest bezposrednie, niezalezne badanie tych
samych cech u osoby i w otoczeniu oraz poréwnanie ich
natezenia. Uznaje si¢ w nim, ze osoba i otoczenie stanowig
odrebne, aczkolwiek poréwnywalne byty, ktérych parame-
try sa mierzalne i mozliwe do poréwnania za sobg przez
niezaleznego obserwatora. Przyktadem takiego podejscia
jest poszukiwanie stanowiska pracy dopasowanego do moz-
liwosci intelektualnych kandydata. Podejscie atomistyczne
jest ograniczone przede wszystkim przez nieuwzglednienie
wagi, jakg osoba przyktada do poszczegolnych rozbieznosci
iich interpretacji subiektywnych (ograniczenia — wyzwania).
Drugi rodzaj podejscia, nazwany molekularnym, uwzgled-
nia odczucia subiektywne osoby, gdyz opiera si¢ na jej
ocenie charakterystycznych cech wlasnych oraz otoczenia.
W tym podejsciu nie poszukuje si¢ obiektywnych charakte-
rystyk otoczenia, lecz pyta si¢ osobe, jak je spostrzega oraz
jak widzi swoje mozliwosci i oczekiwania. Miarg dopaso-
wania jest porownanie obu opisow. Przyktadem moze by¢
tu badanie stopnia zaspokojenia potrzeb (np. rozwojowych)
przez pracg, w ktorym pyta si¢ pracownikow o ich potrze-
by oraz o spostrzegana mozliwos$¢ ich realizacji w pracy.
Ograniczeniem tego podejscia jest mozliwos¢ nietrafnego
ogladu parametrow otoczenia przez pytane osoby.
Odwotujacy si¢ bezposrednio do oceny subiektywne;j
jest pomiar nazwany molarnym, w ktorym osoba sama

ocenia poczucie dopasowania do otoczenia. Nie oczekuje
si¢ w nim formutowania zadnego, ani obiektywnego, ani
subiektywnego, opisu, ale wprost pyta, czy otoczenie,
srodowisko jest odczuwane jako zgodne z potrzebami
i oczekiwaniami osoby. Zastosowaniem tego typu podejscia
jest na przyktad badanie, w ktorym pyta si¢, czy wartosci
kultury organizacyjnej odpowiadajg warto$ciom osobistym
pracownika. Ograniczeniem jest tu potencjalna trudnos¢
w bardzo specyficznej ocenie dopasowania w poszczegol-
nych aspektach charakterystyki otoczenia, gdyz istnieje
duze prawdopodobienstwo, ze ocena ogolna bedzie silnie
wplywac na oceny czastkowe.

Autorzy uwazaja, ze aby w petni oceni¢ konsekwencje
dopasowania lub jego braku nalezy uwzglednié wszystkie
trzy poziomy pomiaru, gdyz kazdy z nich jest obarczony
innego rodzaju btedem i dopiero tacznie pozwalaja w petni
oszacowac stopien dopasowania. Réznice w wynikach,
uzyskiwanych przy zastosowaniu odmiennych podejs¢,
wiaza si¢ z trescig aspektow, pod katem ktorych oceniane
jest dopasowanie. Aspekty te moga réznic si¢ waga dla
danej osoby. Gdy dany aspekt jest wazny i osoba ma przez
to doktadng wiedz¢ o jego natgzeniu w otoczeniu, przy
wszystkich trzech podejs$ciach uzyskamy podobne rezultaty.
Gdy spostrzegany jest on jako mato istotny i osoba nie
interesowata si¢ dotychczas charakterystyka srodowiska
pod tym katem, wigksze znaczenie dla konsekwencji beda
miaty odczucia subiektywne. Podobne zaleznosci wysta-
pia przy réznym stopniu znajomosci badanych aspektow
i konkretnosci ich opisu (Edwards i in., 2006).

Brak zgodno$ci migdzy mozliwosciami i potrzebami
osoby a wymaganiami i warunkami otoczenia jest spo-
strzegany jako bardzo istotne zrédlo stresu, chociaz nie
zawsze jest to stres ujemnie wptywajacy na funkcjonowanie
(Lazarus, Folkman, 1984). Niedopasowanie, ktdre jest
interpretowane przez osobg jako przeszkoda lub zagrozenie
(hindrance), ostabia motywacj¢ do dzialania i zmniejsza
jego efektywnos¢. Niedopasowanie, ktore jest spostrzegane
jako mozliwe do zmiany lub przeciwdziatania, jest uzna-
wane za wyzwanie (challenge) i zwigksza che¢ dzialania,
przektadajac sie pozytywnie na jego efekty. Interpretacja ta
jest w réwnej mierze funkcja sytuacji (np. zasoby dostepne
w otoczeniu), jak 1 osoby (np. zaangazowanie w wykona-
nie zadania). Badacze zajmujacy si¢ problematyka stresu,
zwlaszcza stresu w pracy, skupiaja si¢ przede wszystkim na
parametrach otoczenia, podkreslajac jednak, Zze ich ocena
jest subiektywna, zalezna od osoby (przeglad badan w: Le
Blanc, de Jonge, Schaufeli, 2002).

DOPASOWANIE CZLOWIEK—PRACA

Zatworcg idei dopasowania cztowiek—praca nalezy chyba
uzna¢ Franka Parsonsa, mimo ze sam tego terminu nie
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uzywal. Byt on jednak twdrca wspolczesnie rozumianego
poradnictwa zawodowego i karier, a takze psychologii pracy
(Banka, 1995; Paszkowska-Rogacz, 2003; Zytowski, 2001).
W swojej ostatniej ksiazce (wydanej juz po jego Smierci)
Wybierajgc zawoéd wskazuje na podstawowe zasady porad-
nictwa, ktorymi maja by¢ o§wiecenie, informacja, inspiracja
i wspolpraca. Oswiecenie jest przez niego rozumiane jako
wglad w siebie, ktory powinna uzyskac osoba planujaca
swoja karier¢ zawodowa; informacja odnosi si¢ do danych,
ktére osoba powinna zebra¢ o sobie i 0 $wiecie (rynku)
pracy, inspiracja oznacza nadziej¢, ktdra wzmacnia pewnos¢
siebie w dazeniu do zrealizowania kariery, a kooperacja
dotyczy mobilizowania zasobéw danej osoby, tak by mogta
ona z sukcesem wprowadzié¢ w zycie wybrang przez siebie
kariere (Bajcar, Borkowska, Czerw, Gasiorowska, Nosal,
2006). Parsons uwazal, ze rozsadny wybor zawodu powinien
by¢ oparty na trzech dos¢ szeroko rozumianych czynnikach
(Parsons, 1909, za: Herr, Cramer, 2001):

(1) doktadne poznanie siebie, w tym wlasnych zdolnosci
iumiejetnoscei, zainteresowan, ambicji, zasobow, ograniczen
iich przyczyn,

(2) poznanie wymagan pracy — wiedza na temat wymagan
i warunkow sukcesu, zalet i wad, mozliwosci i perspektyw
zwigzanych z wykonywaniem okreslonego rodzaju pracy,

(3) rozsadne wywazenie wplywu obu wspomnianych
wcezesniej czynnikdw na decyzj¢ o wyborze zawodu.

Takie podejscie potozyto podwaliny dla pdzniejszej
tzw. teorii cechy i czynnika. Jej zwolennicy zaktadali, ze
cechy kazdego cztowieka (zainteresowania, umiejetnosci
czy zdolnosci) mozna w obiektywny sposob mierzy¢
i kwantyfikowac, podobnie jak poszczegdlne zawody
mozna opisaé¢ w kategoriach wymagan dotyczacych liczby
i wlasciwej konfiguracji tych cech, a satysfakcja zawo-
dowa zalezy od dopasowania cech osoby do wymagan
na danym stanowisku pracy i odwrotnie, przy wzglednie
stalym poziomie motywacji osobistej. Z tego powodu
wybor zawodowy powinien by¢ dokonywany na drodze
ostroznego, logicznego i rozwaznego podejmowania decyzji
(Herr, Cramer, 2001).

Odwotania do teorii cechy i czynnika wywodzacej si¢
z tradycyjnego Parsonsowskiego podejscia do poradnictwa
sa widoczne w poradnictwie zawodowym az do dzis (Herr,
Cramer, 2001). Zagadnienia zwigzane z pierwszym etapem,
a wigc pozyskiwaniem informacji na temat réznic indywi-
dualnych i metod oceny cech, obejmujg tzw. nurt psycho-
metryczny czy tez podejscie strukturalne, w ramach ktérego
byty i sa tworzone r6znego rodzaju narz¢dzia pomiarowe
do diagnozy zainteresowan, preferencji i zdolnosci, jak
np. kwestionariusz Stronga, Kudera, Supera czy Hollanda,
ana polskim gruncie Nosala ze wspdtpracownikami (Nosal,
Bajcar, Borkowska, Czerw, Gasiorowska, 2006). Ponadto

proces doradczy zgodnie z ujeciem Parsonsa stymulowat
réznego rodzaju dziatania na rzecz analizy elementdw pracy,
ktére wystepuja w rozmaitych zawodach, i doprowadzit
m.in. do stworzenia roznorakich klasyfikacji zawoddow,
jak np. amerykanskie Dictionary of Occupational Titles
czy polska Klasyfikacja Zawodow i Specjalnosci, czy tez
klasyfikacja srodowiska zgodnie z modelem RIASEC
Hollanda (1985).

We wspotczesnej psychologii pracy si¢ podkresla, ze
dla poczucia dopasowania osoby i zawodu wazne sa takie
cechy podmiotu, jak umiejetnosci, kompetencje, wie-
dza, zdolnosci, preferencje i zainteresowania zawodowe,
a takze wyznawane wartosci (Dawis, Lofquist, 1984).
Wiasciwie wszystkie te cechy sg zwyczajowo brane pod
uwagge zarowno w procesie doradztwa zawodowego, jak
i w procedurach rekrutacji do pracy. Chociaz wydaje sie,
ze najrzadziej siega si¢ po koncept wartosci. Jednak, tak
jak w innych obszarach funkcjonowania, tak i w obszarze
pracy zawodowej cztowiek dazy zazwyczaj do dziatan
zgodnych z wyznawanym systemem wartosci. Dlatego
zawod czy typ pracy umozliwiajacy realizacje waznych dla
podmiotu wartosci wydaje si¢ rownie istotny w kontekscie
dopasowania pracownika do wykonywanego zawodu.

Jak wida¢é, problem P-J fit jest dosy¢ ztozony i obej-
muje wiele zmiennych podmiotowych. W rzeczywistosci
zarzadczej, czyli na poziomie praktycznych zastosowan
W organizacji (np. proces rekrutacji, systemowa ocena pra-
cownikow czy planowanie kariery), najczesciej wspomina
si¢ o kompetencjach koniecznych do sprawnego funkcjo-
nowania w pracy i w konkretnej roli zawodowej. Pomiar
dopasowania osoby i pracy jest zazwyczaj dokonywany
na dwa sposoby (Brkich, Jeffs, Carless, 2002). Jednym
z nich jest porownanie subiektywnej oceny wymagan
wykonywanego zawodu z preferowanymi przez t¢ osobg
wymaganiami, a wielko$¢ rdznicy migdzy tymi pomiara-
mi wskazuje na poziom dopasowania. Drugim sposobem
jest wykorzystanie narzedzi do bezposredniego pomiaru
poczucia dopasowania do pracy (Brkich, Jeffs, Carless,
2002; Cable, DeRue, 2002).

DOPASOWANIE CZLOWIEK — ORGANIZACJA

Problematyka dopasowania czlowick—organizacja zaj-
muje ostatnimi laty coraz wigcej miejsca w analizach
teoretycznych i badaniach empirycznych. Rozumienie
tego pojecia przeszto pewng ewolucje. O ile poczatkowo
bylo interpretowane raczej jako dopasowanie pracownika
do organizacji, o tyle obecnie jest rozumiane raczej jako
wzajemne dopasowanie. Obiektem analiz i badan staje si¢
nie tyle stan, co proces, w trakcie ktorego zarowno cztowiek
— najpierw jako kandydat, a p6zniej pracownik — stara si¢
dopasowac do organizacji, jak i organizacja identyfikuje
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izaspokaja oczekiwania i potrzeby pracownikéw (Schneider,
Smith, Taylor, Fleenor, 1998).

Termin ,,dopasowanie” w odniesieniu do relacji czto-
wiek—organizacja jest odmiennie definiowany, a defini-
cje akcentuja rézne aspekty, pod wzgledem ktorych jest
uzyskiwane dopasowanie. Muchinsky i Monahan (1987)
jako pierwsi rozdzielili dopasowanie na suplementarne
(supplementary fit) oraz komplementarne (complementa-
ry fit). Pierwsze opisuje podobienstwo w zakresie celow
i wartosci pracownika i organizacji, drugie odnosi si¢ do
wzajemnego uzupetniania si¢ brakujacych, a potrzebnych
elementéw w charakterystyce pracownika i organizacji.
Rozrdznienie to jest obecnie powszechnie przyjmowane.

Badania, w ktorych dopasowanie czlowiek—organizacja
jest rozumiane przede wszystkim jako suplementarne, sku-
piaja si¢ na poréwnaniach pomig¢dzy tzw. ogoélna charakte-
rystyka organizacji i pracownika. Jesli chodzi o organizacje
rozumie si¢ przez to zazwyczaj kultur¢ organizacyjna
lub klimat, operacyjnie opisywany np. przez strukture
wartosci (Adkins, Caldwell, 2004; Cooper-Thomas, van
Vianen, Anderson, 2004). Po stronie pracownika za og6l-
ng charakterystyke uznaje si¢ cechy osobowosci (Judge,
Bretz, 1992; Strauss, Barrick, Connerley, 2001), osobiscie
wyznawane wartosci (Adkins, Ravlin, Meglino, 1996) czy
nawet charakterystyke demograficzng (Riordan, Holliday
Wayne, 2008).

Analizy dopasowania komplementarnego r6znicuja dopa-
sowanie zaleznie od podmiotu, z ktorego perspektywy jest
oceniane (Edwards, 1991). I tak méwia one o dopasowaniu
typu ,,potrzeby—zasoby” (needs—supplies) oraz ,,wymaga-
nia—mozliwosci” (demands—abilities). Pierwsze opisuje
zgodno$¢é oczekiwan pracownika z mozliwoscig ich reali-
zacji przez organizacje, jest wigc opisywane z perspektywy
osoby. Drugie odnosi si¢ do wypetniania przez pracownika
oczekiwan, jakie ma wobec niego pracodawca, jest opisy-
wane z perspektywy organizacji. W badaniach poréwnuje
si¢ deklaracje pracownikéw, dotyczace np. ztozonosci
zadan w pracy, i faktyczng ztozonos$¢ zadan, opisywang
przez organizacj¢ (Shaw, Gupta, 2004) czy zgtaszane przez
organizacj¢ zapotrzebowania na konkretne kompetencje
i faktyczne ich wystgpowanie wsrdd pracownikow (Choi,
Price, 2005).

Kristof (1996) zaproponowata integracje obu sposoboéw
rozumienia dopasowania cztowiek—organizacja. Wskazuje
ona, iz obie strony, organizacja i pracownik, maja pewne
zasoby, ktore sg sktonne oferowac, jak i oczekiwania, ktorych
zaspokojenia wymagaja. Zardwno zasoby, jak i oczekiwania
wyplywaja z ogdlnej charakterystyki organizacji i osoby,
na ktdrg sktadaja si¢ wyznawane wartosci, cele i normy
dziatania. Zdaniem Kristof, uyjmowanie dopasowania tylko
jako suplementarnego lub tylko jako komplementarnego

pomija ich wzajemne zwigzki. Powszechnie cytowana defi-
nicja dopasowania, ktora zaproponowata, stanowi, ze jest
to,,(...) zgodno$¢ pomigdzy ludzmi a organizacjami, ktéra
pojawia sig, gdy (a) przynajmniej jedna ze stron dostarcza
to, czego potrzebuje druga, (b) gdy podzielaja podobne
podstawowe charakterystyki lub (c¢) w obu przypadkach”
(Kristof, 1996, s. 4).

Cable 1 Edwards (2004) inaczej widza relacje migdzy
dopasowaniem suplementarnym i komplementarnym.
Piszg oni (s. 823): ,,(...) badania nad psychologicznym
zaspokajaniem potrzeb okreslaja potrzebe jako pozadane
natezenie pewnego atrybutu (np. jak wiele autonomii prag-
nie pracownik). W przeciwienstwie do tego, badania nad
zgodnos$cig wartosci rozumieja warto$¢ jako wage pewnego
atrybutu (np. jak wazna jest autonomia dla pracownika)”.
Roznica miedzy obydwoma typami dopasowania polega ich
zdaniem nie tyle na skupianiu si¢ na innych tresciach, ile na
odmiennym rozumieniu natury wymiarow, ktore sa brane
pod uwage. Potencjalnie kazdy wymiar oceny dopasowania
moze istnie¢ w organizacji, a zatem pracownicy beda w sta-
nie odpowiedzie¢ na pytania go dotyczace. Nie oznacza to
jednak, ze wymiar ten ma istotne znaczenie dla faktyczne;j
oceny dopasowania. Zdaniem Cable’a i Edwardsa, nalezy
si¢ skupi¢ raczej na wadze poszczegdlnych atrybutéw lub
wymiardw, a nie na ich nate¢zeniu.

Jeszcze inaczej do problemu dopasowania podchodzi
Schneider (1987; Schneider, Goldstein, Smith, 1995).
Zaproponowat on model ASA (attraction—selection—attri-
tion), opisujacy proces tworzenia si¢ dopasowania oraz
jego konsekwencji dla pracownika i organizacji. Schneider
wychodzi z zatozenia, ze dotychczas osobno rozwijaty si¢
podejscia teoretyczne, opisujace ludzi pracujacych w orga-
nizacjach i opisujace same organizacje. Powstata przez to
luka, ktdra utrudnia zintegrowanie i zrozumienie relacji
pomiegdzy zatrudnionym i zatrudniajacg organizacja. Model
ASA probuje te luke wypetnié. Podstawowe w modelu sg
cele pierwotnie posiadane (W sposob uswiadomiony lub
nie) przez zatozycieli organizacji. Cele te w trakcie trwania
organizacji staja si¢ celami organizacyjnymi i z nich wynika-
jacymi procesami, struktura i kultura, ktore maja utatwic ich
realizacj¢. Stanowia one odzwierciedlenie szczegdtowych
charakterystyk (zwanych przez autora ,,osobowosciami’)
zalozycieli firmy. Z biegiem czasu decydujg one o tym, jaki
rodzaj ludzi bedzie przyciagata organizacja (attraction),
wybierata na pracownikow (selection) 1 kto zdecyduje si¢
pozostaé (attrition).

Konsekwencja tych trzech etapdw jest powstanie i utrzy-
mywanie si¢ unikatowej organizacji, ktdra, aczkolwiek
ztozona z réznych o0sdb, utrzymuje swojg wyjatkowosé
i w sposob trwaty rézni si¢ od innych, otaczajacych ja
organizacji. W podejsciu tym przewiduje si¢, ze z uptywem
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czasu organizacje beda podlegaty homogenizacji, tj. r6z-
nice miedzy zatrudnionymi w nich osobami beda stawaty
si¢ coraz mniejsze, a podobienstwa wigksze. Te roéznice
i podobienistwa odnosi Schneider do cech osobowosci,
norm i celéw osobistych, a takze preferowanych sposobow
dziatania.

PRACA JAKO WARTOSC

Opisane wczesniej dwa typy dopasowania stanowia
niewatpliwie bardzo istotny sktadnik motywacji do pracy.
Che¢ angazowania si¢ w wykonywane czynnosci, daze-
nie do jak najlepszej jakosci wykonania czy gotowos¢
do podejmowania dziatan na rzecz organizacji to efekty
odczuwania dopasowania. Oba typy dopasowan (P-J fit
oraz P-O fit) stanowia swoistg reprezentacje umystowa
relacji migdzy pracownikiem a jego praca oraz organizacja.
Jednak nie sg to jedyne reprezentacje, ktére moga w zna-
czacy sposob wplywaé na poziom motywacji. Kolejna
stanowi obraz pracy zawodowej jako takiej. Cztowiek
moze mie¢ w swoim umysle reprezentacj¢ pracy trudnej,
ucigzliwej i niewdzigcznej, co moze powodowac obnizenie
si¢ motywacji do szczegolnej aktywnosci w pracy. Mozna
jednak mie¢ takze reprezentacje umystowa pracy jako co
prawda trudnej, ale przy tym rozwijajacej i przyjemnej
(Czerw, 2013). Taki wizerunek pracy bgdzie raczej wzmagat
motywacje do aktywnego uczestniczenia w sytuacji pracy.
Dlatego wydaje si¢, ze oprdcz dopasowania do pracy czy
organizacji, rownie waznym czynnikiem motywujacym
w kontekscie pracy sg po prostu postawy wobec niej.

Termin ,,postawa wobec pracy” jest w literaturze rdznie
rozumiany i warto w tym miejscu blizej si¢ mu przyjrzed.
Najczgsciej gdy napotkamy w literaturze termin ,,postawa
wobec pracy”, to praca bedzie rozumiana w kontekscie
organizacyjnym: tak czesto okresla si¢ chocby satysfakcje
z pracy w danej organizacji. Jednak mozna takze napotkac
o wiele szersze jej rozumienie. Dotyczy ono pracy jako
takiej, a nie pracy w konkretnym miejscu czy zawodzie.
Ten kontekst nie jest zbyt szeroko omawiany, ale mimo
wszystko mozna wskaza¢ na trzy podejscia teoretyczne.
Pierwsze z nich to etyka pracy, drugie — postawa wobec
pracy w ogole i trzecie to znaczenie pracy.

Pojecie etyki pracy jest by¢é moze konstruktem najstar-
szym z trzech wspomnianych wyzej i z catg pewnoscia
odnosi si¢ do znaczenia ,,pracy jako takiej”. Definicja tego
pojecia pochodzi z poczatku XX wieku z prac niemieckiego
socjologa Maxa Webera (1905/2010). Oryginalnie teoria ta
akcentowala przede wszystkim etyke protestancka, czyli
doktryng silnie zwigzang z przekazem religijnym. Wedhug
tego podejscia cztowiek zyje nie tyle dla siebie, ile dla swojej
pracy, ktora udowadnia jemu i spoleczenstwu jego wartosc.
Celem zycia jest wigc praca. Natomiast dobrg pracg widac

w zgromadzonym majatku i zarobionych pienigdzach,
ktore swiadcza o efektywnosci cztowieka pracownika.
Oczywiscie obecnie etyka pracy znaczaco odchodzi od
odwotywania si¢ do zwiazkow z religia (Grabowski, 2012),
ale podstawowe zasady dobrej pracy pozostaly w duzej
mierze niezmienione. Na etyke pracy sktada si¢ wigc
przekonanie, Zze praca jest wartoscig centralng w Zzyciu
zardwno jednostki, jak i catych spoleczenstw. Jak widac,
etyka pracy, jako ze wyrasta z indywidualistycznej kultury
protestanckiej, w pracy widzi przede wszystkim osobistg
(w pewnym sensie oderwang od innych ludzi) drogge czto-
wieka do lepszej przysztosci, za ktdra jest on catkowicie
odpowiedzialny (Miller, Woehr, Hudspeth, 2002).

Inne rozumienie poje¢cia ,,postawa wobec pracy” tez ma
dosy¢ dluga i interdyscyplinarng histori¢. Juz w polowie
XX wieku socjologowie Morse i Weiss (1955, za: Vecchio,
1980) zatozyli, ze ludzie nie musza traktowac pracy jedynie
jako sposobu na zarabianie pieni¢dzy, ze moga po prostu
chcie¢ pracowaé. To oni, bodaj po raz pierwszy, zadali
badanym pytanie: ,,Jesli okazatoby sig¢, ze odziedziczytes
wystarczajaco duzo pienigdzy, aby zy¢ wygodnie bez
pracy, to myslisz, ze pracowatbys dalej?”. Wynik, ktory
uzyskali, byt bardzo zaskakujacy. Sposrdd 401 pracujacych
mezezyzn az 80% odpowiedziato, ze chceieliby kontynu-
owac prace. Podobne badanie przeprowadzit po 25 latach
Vecchio (1980) i okazalo sig, ze procent badanych chcacych
kontynuowac prace w sytuacji odziedziczenia duzej kwoty
tylko nieznacznie si¢ zmniejszyt — do 72,2%. Ponownie
okazalo si¢ wigc, ze motywacja finansowa nie jest ani
jedynym, ani najwazniejszym czynnikiem decydujacym
o tym, ze ludzie pracujg zawodowo. Powstato pytanie —
z jakich powoddéw podejmujemy pracg? Jakie funkcje ta
praca spetnia? Od tego czasu zardéwno w socjologii, jak
i w pedagogice funkcje pracy jako takiej, niezaleznie od
zawodu 1 miejsca jej wykonywania, sa obicktem analiz
(Czerw, 2013). Byly to jednak (szczegolnie w Polsce)
czesciej analizy teoretyczne niz oparte na prowadzonych
w tej dziedzinie badaniach. Najczgsciej wskazywanymi
motywami byly te zwigzane z dosy¢ szeroko rozumiang
instrumentalna rolg pracy. Na przyklad w miedzynarodo-
wym projekcie badawczym prowadzonym w latach 80.
XX wieku wyrozniono szes¢ obszarow potrzeb: dochody,
status 1 prestiz, organizacja czasu, interesujace kontakty
towarzyskie w pracy, mozliwo$¢ stuzenia spoteczenstwu
oraz realizowanie swoich zainteresowan zawodowych
(MOW, 1987, za: Kuchinke, Ardichvili, Borchert, Rozanski,
2009). Badania powtdérzone w ostatnich latach w Rosji,
Polsce i Niemczech potwierdzily uniwersalno$¢ tych potrzeb
(Kuchinke i in., 2009). Obok funkcji instrumentalnej praca
moze przyczyni¢ si¢ do samorealizacji podmiotu. Wtedy
staje si¢ ona warto$cig autoteliczng i jest wykonywana
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z duza satysfakcja. Czasami w literaturze pojawia si¢ tak-
ze funkcja punitywna, ktdra jest oparta na przypisywaniu
procesowi pracy znaczenia karzacego — szczegdlnie dobrze
odzwierciedlona w powiedzeniu, ze praca to ,.trud, zndj,
pot i tzy”. Oprdcz tych trzech podstawowych postaw
(instrumentalna, autoteliczna, punitywna) warto jeszcze
zwroci¢ uwage na mozliwos¢ postrzegania pracy w sposob
normatywny — wtedy praca jest obowigzkiem, powinnoscia
wobec spoteczenstwa, swoistym sptacaniem dtugdw, np. za
umozliwienie edukacji (Czerw, 2013).

Kolejnym terminem zwigzanym z postawa wobec pracy
jako takiej jest jej rozumienie i wartosciowanie, przypi-
sujgce pracy centralne miejsce w zyciu. Jest to zwigzane
takze z normatywnym przekonaniem o wartosci pracy
w zyciu (Kanungo, 1982). Wérdd autoréw z tego obszaru
toczy si¢ dyskusja, gdzie szuka¢ uwarunkowan takiego
pojmowania pracy. Poszukiwania mogg by¢ ukierunkowane
do wewnatrz podmiotu lub na zewngtrzne czynniki srodo-
wiskowe, np. typ zawodu. Najczesciej zwycigza podejscie
integrujace wplyw cech wewnetrznych podmiotu z rola
zawodowa 1 Srodowiskiem, w ktorym praca si¢ odbywa
(Wrzesniewski, Dutton, Debebe, 2003). Znaczenie pracy
moze wigc dotyczy¢ znaczenia i rozumienia zawodu, roli
odgrywanej w pracy/organizacji i realizowania siebie przez
prace. Jak widac, to ujecie jest dosy¢ szerokie i wlasciwie
mozna by uzna¢, ze w pewnym sensie taczy perspektywe
typu pracy/zawodu, organizacji oraz zupelnie osobiste
budowanie swojej tozsamosci przez prace. Wrzesniewski
w swoich tekstach dodatkowo podkresla za Bellah i wspot-
pracownikami (1985, za: Wrzesniewski, McCauley, Rozin,
Schwartz, 1997), ze praca moze stanowi¢ wartos¢ w trzech
réznych rozumieniach: jako roboty (job), kariery (career)
lub powotania (calling). Ludzie, ktorzy traktuja swoja prace
jako robotg, sg zazwyczaj zainteresowani tylko korzyscia-
mi materialnymi, nie oczekuja ani nie potrafig dostrzec
w pracy zadnego innego rodzaju nagrody. Praca nie jest
wtedy celem samym w sobie, lecz jest narzedziem, ktére
pozwala ludziom dopiero naby¢ $rodki potrzebne do tego,
aby cieszy¢ si¢ zyciem z dala od pracy. Przyswieca temu
przekonanie, ze prawdziwe zycie toczy si¢ poza praca,
a gléwne potrzeby i ambicje nie sg realizowane w pracy.
W przeciwienstwie do nich ci, dla ktorych praca jest kariera,
widza w niej mozliwos$¢ glebokiego osobistego zaanga-
zowania. Tacy pracownicy inwestuja (czas, energi¢ i inne
zasoby) w swoja prace, aby zaznaczy¢ wlasne osiggnigcia
nie tylko przez korzysci finansowe, lecz takze przez awans
w hierarchii zawodowe;j. Takie pigcie si¢ po sciezce kariery
czesto przynosi nie tylko profity organizacyjne, lecz takze
wWyzsz3 pozycje spoteczng i zawodowa, a ponadto podnosi
samoocen¢ pracownika. Wreszcie osoby traktujace prace

jako powotanie uwazaja, ze ich praca jest nierozerwalnie
zwigzana z ich zyciem i warto$ciami, ktére wyznaja na
gruncie osobistym. Pracownik z powotaniem dziala nie
dla zysku lub rozwoju kariery, lecz dla spetnienia siebie
poprzez pracg. Stowo ,,powotanie’ bylo pierwotnie uzywa-
ne w kontekscie religijnym jako powotanie cztowieka przez
Boga do wykonywania moralnie i spolecznie znaczacej
pracy. Jednak wspotczesnie praca, do ktorej ludzie moga
czu¢ powotanie, stracita swoj religijny kontekst. Jest po
prostu postrzegana jako spotecznie wartosciowa, obejmu-
jaca dziatania, ktére moga, ale nie musza by¢ przyjemne.
Wydaje si¢ jednak, ze takie traktowanie pracy staje si¢ juz
bardzo zwiazane z konkretnymi typami zawodow i pojgciem
dopasowania do pracy, np. poczuciem misji w zawodzie
(Czerw, Borkowska, 2010) wspomnianym we wczes-
niejszym fragmencie tego tekstu. Chociaz Wrzesniewski
twierdzi, ze wszystkie trzy sposoby postrzegania pracy
mozna znalez¢ w kazdym zawodzie (Wrzesniewski i in.,
1997), autorka przyktada duza wage do roli innych ludzi
w tworzeniu wizerunku pracy. Ta rola moze dotyczy¢
na przyktad radosci czerpanej z pracy dzigki dobrym
relacjom z innymi, ale takze dlatego, ze inni moga by¢
zrodtem wsparcia emocjonalnego lub wiedzy na temat
pracy, takiej jak np. sposob wykonywania zadan. Jednak
oprécz tych dosy¢ oczywistych korzysci wynikajacych
z relacji interpersonalnych, Wrzesniewski podkresla role
roznych informacji ptynacych od wspétpracownikow.
Informacje te moga by¢ interpretowane jako wskazowki
potwierdzajace lub zaprzeczajace temu, w jaki sposob
pracownik widzi swoja praceg, co ostatecznie ksztattuje
poczucie jej sensu (Wrzesniewski i in., 2003). Wydaje sig,
ze takie podkreslanie roli innych w tworzeniu pracy i jej
wizerunku stawia to podejscie w opozycji do indywidua-
listycznego ujecia etyki pracy.

Zastanawiajac si¢ nad rolg postaw wobec pracy jako takiej
(a nie w kontekscie konkretnej organizacji), mozna chyba
zatozy¢, ze begdzie ona, po pierwsze, wptywata na poziom
motywacji, a po drugie, moze determinowa¢ ukierunkowanie
motywacji na konkretne czynnosci lub zachowania w pracy.
Jesli pracownik traktuje prace¢ zawodowa jako przymus,
a jedynym powodem jej podejmowania jest jej funkcja
instrumentalna (zaspokojenie podstawowych potrzeb), to
trudno spodziewac¢ si¢ szczego6lnie wysokiego poziomu
motywacji do aktywnych dziatan na rzecz swojej organizacji.
Natomiast w przypadku, gdy pracownik postrzega prace
jako sposéb na wlasny rozwdj, budowanie swojej pozycji
spotecznej lub realizacje swojego potencjatu, wtedy jego
motywacja do zwigkszania wysitku lub podejmowania
szczegolnych dziatan na rzecz organizacji bedzie praw-
dopodobnie wigksza.
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SUBIEKTYWNE STANY POZNAWCZE PRACOWNIKA
A POSTAWY I FUNKCJONOWANIE W PRACY

Najczesciej wspominang pozytywna konsekwencja dobre-
go dopasowania do zawodu czy pracy jest satysfakcja
z pracy, chociaz chyba wiasciwsze bytoby wskazanie na
satysfakcje z zawodu. Satysfakcja z pracy bowiem w duzej
mierze dotyczy kontekstu organizacyjnego (ptaca, stosunki
z przetozonymi i wspotpracownikami itp.), a nie samego
typu czynnos$ci. Natomiast jesli chodzi o perspektywe P-J
fit, powinno si¢ mowié raczej o ocenie czynnosci i zadan
wykonywanych w ramach obowigzkow. Moga one by¢
oceniane np. jako monotonne i powtarzalne lub urozma-
icone. Ocenia si¢ wowczas nadmiar — niedobor zadan,
presje czasu w trakcie ich wykonywania, zaangazowanie
uwagi, a takze np. stopienn samodzielnosci wykonywania
pracy i, co za tym idzie, poziom odpowiedzialnosci za jej
efekty. W tym obszarze miesci si¢ ponadto subiektywna
atrakcyjnos¢ poszczegolnych zadan. Oczywiscie niektore
z metod mierzacych satysfakcje biorg pod uwagge takze te
perspektywe (Zalewska, 2001).

Jak juz wezesniej wspomniano, badacze zajmujacy si¢ P-J
fit podkreslaja, ze dobre dopasowanie skutkuje satysfakcja
z pracy i zawodu (Bretz, Judge, 1994; Warr, Inceoglu, 2012),
a takze efektywnym wykonywaniem zadan (Caldwell,
O’Reilly, 1990). Natomiast brak dopasowania powoduje
napigcie, stres 1 frustracje, a takze brak efektywnosci pracy.
Ten aspekt stresu i zachowan dysfunkcjonalnych w pracy
czesto pojawia si¢ w kontekscie tzw. teorii zasobow i wyma-
gan np. JDC —wymagania pracy i kontrola (Karasek, 1979),
JDR —wymagania pracy i zasoby (Schaufeli, Bakker, 2004),
a takze teoria zachowania zasobow (Hobfoll, 1989). Teorie
te, oprécz odwotan do wymagan stawianych pracownikowi
przez zawod czy typ pracy, siggajg takze po wymagania
stawiane przez organizacj¢, co prowadzi do kolejnego poje-
cia zwigzanego z efektywnym funkcjonowaniem w pracy,
czyli do dopasowania osoby i organizacji.

Uzasadnione jest oczekiwanie takze istotnych zwiazkow
miedzy poczuciem dopasowania cztowiek—organizacja
a odczuwang satysfakcja. Niewatpliwie zrodto zadowolenia
tkwi w zaspokojeniu réznorodnych potrzeb wigzanych
z pracg, nie mozna jednak traktowaé satysfakcji jako toz-
samej z poczuciem dopasowania. Poczucie dopasowania
odnosi si¢ bowiem do opisu sytuacji, a nie do jej oceny.
Metaanaliza Kristof-Brown, Zimmermana i Johnson (2005)
referuje zwiazki mi¢gdzy dopasowaniem cztowiek—orga-
nizacja i odczuwang satysfakcjg. Uzyskano stosunkowo
wysoki ogolny wspotczynnik zwigzku, przy czym dla
dopasowania suplementarnego okazal si¢ on nieznacznie
nizszy niz dla komplementarnego.

Inng pozytywna konsekwencja dopasowania czlowiek—
praca czy cztowick—organizacja wydaje si¢ zaangazowanie

w prace. W literaturze mozna napotkaé¢ dwa odmienne, ale
w duzym stopniu powigzane ze soba sposoby rozumienia
zaangazowania w prace. Pierwsze z nich przedstawia
w swoich pracach Kahn (1990), ktéry wiaze to pojgcie
z pelieniem roli zawodowej. Wedhlug tego autora, zaan-
gazowanie w prac¢ pojawia si¢, gdy cztonek organizacji
postrzega w swojej roli zawodowej mozliwos¢ fizycznego,
poznawczego 1 emocjonalnego wyrazenia siebie. Dlatego
kluczowym pojeciem dla tak rozumianego zaangazowania
jest identyfikacja z rolg zawodowa. Wydaje si¢ to na tyle
bliskie identyfikacji z zawodem i typem pracy, ze zwigzek
P-J fit z zaangazowaniem w tej perspektywie wydaje si¢
takze oczywisty. Drugi sposdb definiowania zaangazowania
stawia je w opozycji do wypalenia zawodowego. Wedtug
Maslach i Leitera (2008), zaangazowanie charakteryzuja
energia, zaabsorbowanie i skutecznos¢, ktére sg bezpo-
$rednimi przeciwienstwami trzech wymiaréw wypalenia
zawodowego. Autorzy twierdza, ze w przypadku wypalenia
zawodowego energia zamienia si¢ W wyczerpanie, zaab-
sorbowanie w cynizm, a skuteczno$¢ w nieskutecznosé.
Oznacza to, ze niskie wyniki w trzech wymiarach kwe-
stionariusza wypalenia zawodowego sg synonimem dla
wysokiego poziomu zaangazowania. Wedtug Schaufeliego
zaangazowanie mozna takze traktowac jako samodzielny,
odrebny konstrukt negatywnie zwigzany z wypaleniem,
ktéry jednak nie stanowi jego prostego przeciwienstwa.
Tutaj zaangazowanie jest definiowane jako ,,pozytywny,
dajacy poczucie spetnienia stan umystu zwigzany z praca,
ktory charakteryzuje si¢ wigorem, oddaniem i zaabsorbo-
waniem” (Bakker, Schaufeli, Leiter, Taris, 2008, s. 188).
Wigor oznacza, ze osoby zaangazowane w prac¢ cha-
rakteryzuja si¢ wysokim poziomem energii i odpornosci
psychicznej podczas pracy, a takze gotowoscia do inwe-
stowania wysitku w wykonywanie pracy i wytrwatoscig
nawet w obliczu trudnosci. Oddanie dotyczy przezywania
poczucia istotnosci pracy, a nawet dumy z jej wykonywa-
nia. Zaabsorbowanie charakteryzuje si¢ natomiast petng
koncentracja i przyjemnym zatopieniem w swojej pracy.
Niezaleznie od podejscia, wigkszos¢ badaczy zgadza sig,
ze zaangazowanie obejmuje wymiar energii oraz identy-
fikacji z praca, a nie z organizacja, co pozwala traktowac
te zmienna jako bezposrednio powiazang z obszarem
dopasowaniem osoby i pracy.

Zebrane teksty, przedstawiane w tym tomie Psychologii
Spolecznej, daja mozliwosé glebszego wniknigcia w zalez-
nosci migdzy dopasowaniem, wartosciami i postawami
wobec pracy a funkcjonowaniem w pracy. Trzy z artykulow
zajmuja si¢ zwigzkami z zaangazowaniem jako wskaznikiem
motywacji i jego réznymi wymiarami.

Szabowska-Walaszczyk i Zawadzka zajety sie dopaso-
waniem pod wzgledem potrzeby wzrostu, sprawdzajac,
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czy mozliwos¢ jej realizacji w organizacji przektada si¢ na
Wyzszy poziom zaangazowania. Pokazaty, ze dopasowanie
pod wzgledem tych wartosci ma znaczenie zwtaszcza dla
deklarowanego oddania pracy.

Chirkowska-Smolak z kolei prezentuje modele wyjasnia-
jace zaangazowanie, w ktorych jako zmienne wyjasniajace
ujeto zestaw wymiarow zwigzanych z warunkami pracy,
takich jak obciazenie praca, relacje, wynagradzanie itp.,
wsrdd ktorych znalazto si¢ poczucie dopasowania pod
wzgledem wyznawanych wartosci. Do badania wlaczono
takze poczucie sensownosci wykonywanej pracy. Wyniki
pokazaty, ze proponowane modele dobrze wyjasniaja wigor
i oddanie pracy, z tym ze sensownos¢ pracy jest rOwnie
waznym predyktorem, co dopasowanie, a sposrdd jego
wymiaréw najistotniejsze okazuje si¢ dopasowanie pod
wzgledem wartosci. Jak widaé, oba badania zaswiadczaja
o znaczeniu zgodno$ci miedzy wyznawanymi przez pra-
cownika i organizacj¢ wartosciami dla jego stosunku do
pracy i motywacji.

Roznowski i Olczykowska badali predyktory zaanga-
zowania wsrod wolontariuszy. Sformutowana hipoteza,
mowiaca, ze zaangazowanie w wolontariat bedzie wyzsze
u 0sob traktujacych go jako stuzbe, nie zostata potwierdzo-
na. Wyniki pokazaly, ze zaangazowanie wigze si¢ raczej
z podejsciem do tego typu dziatalnosci tak jak do pracy
zawodowej, gdyz istotniejsze zwiagzki uzyskano dla trak-
towania wolontariatu jako zrodta dochodéw lub osiagania
statusu spolecznego. Badang grupe stanowili gtownie
studenci, a uzyskane wyniki — jak zauwazajg autorzy — sa
zgodne z wartosciami istotnymi w poczatkowych etapach
rozwoju zawodowego.

Poréwnanie wartosci, ktore kierujg osobami pracujacymi
w rdznych warunkach, analizuje Bajer, badajac pracowni-
kéw najemnych i mikroprzedsigbiorcow. Porownywanymi
wymiarami byly postrzegane zrodta stresu, postawy wobec
pracy oraz poziom przedsi¢biorczosci. Autorka pokazata
wiele szczegotowych zwiazkéw migdzy badanymi zmienny-
mi, a do najcickawszych naleza wyzsze nat¢zenie autotelicz-
nej postawy wobec pracy w grupie mikroprzedsigbiorcow,
niz pracownikéw etatowych, oraz specyficzne roznice
w zrodtach odczuwanego stresu. Ogdlnie mikroprzedsie-
biorcy charakteryzuja si¢ nizszym natgzeniem stresu, ale
analiza profilu zrodet sktadajacych si¢ na wynik ogdlny
pokazuje obszary, w ktérych odczuwaja go silniej niz pra-
cownicy najemni. Te obszary to przede wszystkim poczucie
obcigzenia, zagrozenia i odpowiedzialnosci. Dodajac do
tego wynik, pokazujacy wyzszy wsrod mikroprzedsie-
biorcow poziom przedsigbiorczosci, mozna powiedziec,
ze realizacja postawy autotelicznej wobec pracy, ktora
przejawia si¢ przez decyzje o prowadzeniu wlasnej firmy,

pociaga za sobg zwigkszenie stresu w tych obszarach, ktore
s jadrem przedsigbiorczosci.

Dopasowanie czlowiek—organizacja wykazuje takze inne
pozytywne konsekwencje, np. istotne zwiazki z przywia-
zaniem do organizacji. Verquer, Beehr i Wagner (2003)
w metaanalizie uzyskali silne dodatnie zaleznosci migdzy
subiektywnym poczuciem ogdlnego dopasowania tego
typu a przywigzaniem oraz silne ujemne zalezno$ci mig-
dzy dopasowaniem a che¢cig odejscia z pracy. Mozna wigc
mowié o zwigzku dopasowania i postaw wobec organizacji
wiazacym si¢ z checig pracy w jej szeregach lub checig
jej opuszczenia. W badaniach prowadzonych w Polsce
(Czarnota-Bojarska, 2010) pokazano, ze osoby odczuwajace
silniejsze dopasowanie sg bardziej zadowolone z pracy
i przywiazane do organizacji. Istotniejsze znaczenie miato
w przypadku tych zwiazkow dopasowanie pod wzgledem
norm i wartosci niz pod wzgledem zaspokojenia wzajem-
nych potrzeb i oczekiwan pracownika i organizacji.

Przywigzaniem do organizacji i realizacja konkretnych
wartosci etyki pracy zajeli si¢ w tym tomie Chrupata-Pniak
i Grabowski. Sprawdzali oni, jak poszczegdlne wymiary
etyki pracy wiazg si¢ z przywigzaniem do organizacji oraz
czy 1jak kombinacja obu czynnikéw sprzyja podejmowaniu
zachowan nieetycznych, ale zgodnych z interesem organiza-
cji. Wyniki ich badania pokazaty, ze zwiazki poszczegolnych
wymiardw etyki pracy z przywigzaniem organizacyjnym
nie s3 silne. Zachowaniom nieetycznym wyraznie sprzyja
jednak specyficzna kombinacja badanych aspektow, w tym
obnizona sktonnos¢ do moralnego postgpowania i wyzsze
przywiazanie normatywne, czyli zwigzane z poczuciem
realizacji misji organizacji. Proorganizacyjne zachowania
nieetyczne, podobnie jak praca emocjonalna, sg interesu-
jacym tematem badan w obszarze dopasowania wartosci,
gdyz oba wymagaja od pracownika niestandardowe;j rein-
terpretacji sytuacji pracy, aby nie powodowa¢ obnizenia
poziomu dobrostanu i funkcjonowania. Powyzsze badania
pokazuja, ze wartosci pracy odgrywaja tu znaczaca role.

Konsekwencjami dopasowania pod wzgledem wartosci
w specyficznej sytuacji pracy emocjonalnej zajeli si¢
Retowski i Podsiadty. Pokazali oni, ze praca emocjonalna
w wigkszym stopniu prowadzi do wypalenia zawodowego,
w tym przede wszystkim do depersonalizacji klientow,
gdy istnieje niezgodnos$é migdzy wartosciami pracownika
iorganizacji. Autorzy prezentuja wyniki, w ktorych poczucie
realizacji osobistych warto$ci w pracy jest istotnym mode-
ratorem zwigzku migdzy nasileniem pracy emocjonalne;j
a depersonalizacja.

Warto roéwniez wspomnie¢ o badaniach zwiazkéw miedzy
dopasowaniem cztowiek—organizacja a sktonnoscia do
zachowan obywatelskich, czyli podejmowaniem z wtasnej
woli dodatkowych zadan, przynoszacych korzysci firmie i/
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lub wspotpracownikom. Ponownie, na podstawie metaanaliz
(Kristof-Brown i in., 2005) stwierdzono umiarkowanie
wysoki wspotczynnik takiego zwiazku. Ciekawa relacje
tych zmiennych opisali Chiu i Chen (2005), pokazujac, ze
nie ma bezposredniego powigzania migdzy obiektywnymi
zasobami dostarczanymi przez organizacj¢ a skfonnoscia
do zachowan obywatelskich. Istotng rolg¢ odgrywa nato-
miast dopasowanie oferowanych zasoboéw do oczekiwan
pracownika. Oznacza to, ze zachowania obywatelskie nie
sg prostym skutkiem charakterystyki pracy i stanowiska,
pojawiaja si¢ w odpowiedzi na te warunki o tyle, o ile istnieje
dopasowanie miedzy szeroko rozumianymi warunkami
pracy a oczekiwaniami pracownika. Czarnota-Bojarska
(2010, 2012) pokazata, ze pracownicy o wyzszym subiek-
tywnym poczuciu dopasowania cztowiek—organizacja sg
bardziej sktonni podejmowac si¢ zachowan pomocowych
1 zgodnych z wymaganiami firmy. Zauwazone zostaty takze
interesujace réznice migdzy dwoma aspektami dopaso-
wania — suplementarnym i komplementarnym. Ogdlnie
mozna powiedzieé, ze w wigkszo$ci badanych zwigzkow
silniejsze wspotczynniki uzyskiwano w przypadku dopa-
sowania suplementarnego.

Keplinger, Fratczak, Lawecka i Stoktosa w artykule
zawartym w niniejszym tomie pokazuja zwigzki migdzy
podobienstwem nat¢zenia ocen organizacyjnych zachowan
obywatelskich przetozonych i podwtadnych. Sktonno$¢ do
zachowan obywatelskich wigze si¢ takze z zadowoleniem
z pracy zardéwno w grupie podwtadnych, jak i przetozonych.
Patrzac na przedstawione wyniki z szerszej perspekty-
wy, mozna stwierdzi¢, ze zachowania obywatelskie maja
wigksza szans¢ pojawic si¢ u konkretnej osoby — nieza-
lezenie czy jest to kierownik, czy szeregowy pracownik
— gdy sa juz obecne w otoczeniu. Pokazuje to znaczenie
podobienstwa i dopasowania w obszarze prezentowanych
zachowan dla funkcjonowania organizacji. Trzeba bowiem
pamigtaé, ze zachowania obywatelskie podnosza jakos¢
jej funkcjonowania.

Najwazniejsze jednak z punktu widzenia organizacji s
zwiazki dopasowania z efektywnoscia pracy, czyli wykony-
waniem zadan zleconych przez organizacj¢. Wyniki wielu
badan (Kristof-Brown i in., 2005) wskazuja na umiarkowany
zwigzek migdzy dopasowaniem a wykonaniem zadan (na
poziomie metaanaliz), a dla ogélnego wykonania pracy
nawet bliski zeru. Rezultat ten nie dziwi, gdyz doniesienia
z pojedynczych badan sg sprzeczne. Wytgcznie w ostatnich
latach mozna znalez¢ badania, w ktorych zwigzek miedzy
dopasowaniem cztowiek—organizacja a wykonaniem pracy
jest silnie dodatni (Czarnota-Bojarska, 2010, 2012; DeRue,
Morgenson, 2007; Scroggins, 2008), jak i bliski zeru
(Greguras, Diefendorff, 2009; McCulloch, Turban, 2007).
We wszystkich tych badaniach dopasowanie byto mierzone

kwestionariuszowo, a ocena wykonania pochodzita od
przelozonego. Jest to istotny aspekt procedury badania, gdyz
w wypadku, gdy obie miary pochodzg od tej samej osoby,
ich zwigzek moze by¢ w pewnym stopniu konsekwencja
uspojniania ocen przez badanych. Ten watek wydaje si¢
wigc szczegdlnie wart podejmowania kolejnych badan.
Poczucie dopasowania cztowiek—organizacja ma zatem
istotne znaczenie dla funkcjonowania pracownika i jego
postaw wobec firmy. Wskazuja na to liczne doniesienia
z badan, méwigce o zwigzkach dopasowania z satysfak-
Cja z pracy i przywigzaniem oraz zachowaniami zar6wno
wymaganymi wprost, jak i podejmowanymi z wlasnej woli.
Poczucie dopasowania czlowiek—praca i czlowiek—
organizacja jest uwzgledniane takze w coraz czesciej
pojawiajacych sie doniesieniach z badan na temat tzw. job
crafting, co mozna przettumaczy¢ jako ,,przedefiniowanie
pracy”. Jest to pojecie, ktore dotyczy aktywnych dziatan
podejmowanych przez pracownika w celu zmiany sposo-
bu postrzegania i rozumienia swojej pracy i zadan w niej
wykonywanych (Demerouti, 2014; Wrzesniewski, Dutton,
2001). Tworzac wlasny obraz pracy, pracownicy modyfikuja
rézne jej aspekty. Celem takich dziatan jest wtasnie popra-
wienie poczucia dopasowania mi¢dzy charakterystyka pracy
i wlasnymi potrzebami, mozliwosciami i preferencjami
(Tims, Bakker, Derks, 2013). Pracownicy moga inicjowac
trzy rodzaje zmian w swojej pracy (Wrzesniewski, Dutton,
2001). Po pierwsze, moga zmieniaé, przeformutowy-
wac zadania, ktore musza wykonywa¢ w ramach swoich
obowiazkdéw. Na przyktad, pracownik moze wychodzi¢
z inicjatywa podejmowania innych zadan, ktére wyma-
gaja nowych umiejetnosci, poniewaz czuje, ze jego praca
staje si¢ monotonna. Po drugie, moga aktywnie wptywac
na relacje interpersonalne w trakcie wykonywania pracy.
Na przyktad, pracownik moze regularnie spotykaé si¢
z kolega, ktorego uwaza za niezwykle inspirujacego. Po
trzecie, mogg zmienia¢ wlasng postawe poznawcza wobec
pracy przez pozytywne przewartosciowania sposobu,
w jaki mysla o réznych aspektach swojej pracy. W tym
przypadku np. pracownik, zamiast dostrzega¢ monotoni¢
jakiegos dziatania, zaczyna dostrzegac jego wagg, istotnos¢
dla organizacji. Zadanie si¢ nie zmienia, ale pracownik
postrzega je w bardziej pozytywny sposob. Job crafting
pozwala wigc pracownikom doswiadczac swojej pracy jako
bardziej interesujacej 1 znaczacej (Tims, Bakker, Derks,
2013). Co wazne, badania prowadzone w kontekscie job
craftingu wskazujg jego role w budowaniu dobrostanu
pracownikow. Pracownicy po wprowadzeniu redefini-
cji swojej pracy deklarowali np. zwigckszong satysfakcje
Z pracy i zaangazowanie w prace, a takze obnizony poziom
wypalenia zawodowego (Tims i in., 2013). Wydaje si¢
zreszta, ze wickszo$¢ wspomnianych wyzej konsekwencji
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dopasowania traktuje si¢ dzisiaj wlasnie jako przejawy
dobrostanu pracownikow (Warr, Inceoglu, 2012). Dobrostan
pracownika definiowany jest jako pozytywna ocena swojego
zycia zawodowego zardwno w kontekscie typu pracy, jak
i spolecznego srodowiska zawodowego. Poszukiwanie
przyczyn i konsekwencji dobrostanu podmiotu w sytuacji
pracy jest z natury rzeczy obszarem interdyscyplinarnym,
lezacym na pograniczu nauk spolecznych, gtéwnie psy-
chologii i nauk o zarzadzaniu, szczegolnie zarzadzania
zasobami ludzkimi (por. pojgcie quality of worklife, za:
Al-Qutop, Harrim, 2011). Warto wspomnie¢, ze tak jak
w przypadku dobrostanu w zyciu osobistym, tak i w pra-
cy mozna mowic¢ o dwoch perspektywach rozumienia
dobrostanu. Gdy pomiar dotyczy satysfakcji z pracy lub
pozytywnego bilansu emocjonalnego w sytuacji pracy, to
mamy do czynienia z ujgciem hedonistycznym. Natomiast
gdy mowa o sensie i warto$ci pracy, to pomiar jest prowa-
dzony w ujeciu eudajmonistycznym (Czerw, 2014).

PODSUMOWANIE

Podsumowujac przedstawione w tym tekscie pojecia
zwigzane z subiektywnym postrzeganiem pracy zawodowej
oraz swojego stosunku do tej pracy, warto zauwazyc¢, ze
cho¢ mozna teoretycznie rozdzieli¢ postawy wobec pracy
w ogole od postaw wobec pracy w konkretnym srodowi-
sku — organizacji, to praktycznie motywacja pracownika
zawsze bedzie wypadkowa wszystkich tych elementow.
Mozna ponadto oczekiwaé, ze gdy praca jest postrzegana
jako istotna warto$¢ w zyciu cztowieka, bedzie on wraz-
liwszy na sygnaty braku dopasowania zar6wno w obsza-
rze pracy (P-J fit), jak i konkretnej organizacji, w ktorej
jest zatrudniony (P-O fit). W konsekwencji motywacja
do poszukiwania optymalnego poziomu dopasowania
powinna si¢ zwigkszac. Jednoczesnie brak dopasowania
bedzie subiektywnie spostrzegany jako silny stresor, ale
mozna oczekiwac, ze bedzie interpretowany raczej jako
wyzwanie, powodujac nasilenie dziatan prowadzacych do
uzyskania poczucia dopasowania, niz jako przeszkoda, skut-
kujac zmniejszeniem motywacji czy nawet opuszczeniem
sytuacji. Z drugiej strony, dla osdb, ktdre nie postrzegaja
pracy jako waznego elementu swojego zycia, poczucie
dopasowania do srodowiska zawodowego bedzie znaczaco
mniej istotnym czynnikiem, warunkujagcym zadowolenie
lub zaangazowanie. Wydaje si¢ nam, ze tak rozumiane
potaczenie opisywanych wyzej watkdw teoretycznych jest
ciekawe i daje mozliwos¢ glebszego zrozumienia zrédet
motywacji do pracy.

Zebrane w tym tomie artykuly pokazuja, jak wazne
sa dopasowanie cztowiek—praca i cztowiek—organiza-
cja dla ksztattowania postaw i zachowan pracownikdw.
Niewatpliwie badania w tym obszarze beda poglebiane

1 przyniosa nastgpne cieckawe odkrycia. Mamy nadzieje,
ze zaprezentowany zbidr stanowi istotne podsumowanie
dotychczasowej wiedzy i bedzie pomocny w planowaniu
nowych badan.
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Person-environment fit and attitude towards work
as motivators of organizational behaviors
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ABSTRACT

The article is an introduction to a thematic issue that brings together research on the cognitive states,
experienced by employees, that are significant motivators to work. We believe that the most important among
these cognitive states are the fit between a person, work and organization, as well as perception of the work
as value. The article presents the most significant theories and examples of research both worldwide and in
Poland that concern these issues. Attention was paid also to the positive, motivating effects of the compatibility
between characteristics and attitudes of a person and characteristics and demands of work environment. The
text provides summary of the most recent knowledge on how subjective feelings related to the fit between
the work environment and employee can affect the work motivation..
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