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Artyku  jest wprowadzeniem do numeru tematycznego, w którym zebrano badania dotycz#ce subiektyw-

nych stanów poznawczych pracownika odczuwanych w kontek!cie pracy, które mog# sta$ si% znacz#cymi 

motywatorami do pracy. Za najwa&niejsze tego typu stany poznawcze uwa&amy dopasowanie cz owiek–

praca i cz owiek–organizacja oraz postrzeganie pracy jako warto!ci. W artykule przedstawiono najbardziej 

znacz#ce teorie i przyk ady bada" prowadzonych w tych obszarach zarówno na !wiecie, jak i w Polsce. 

Zwrócono uwag% tak&e na pozytywne, motywuj#ce skutki zgodno!ci cech i postaw podmiotu z cechami 

i wymaganiami !rodowiska pracy. Tekst stanowi podsumowanie najnowszej wiedzy na temat tego, jak subiek-

tywne odczucia zwi#zane ze wzajemnym dopasowaniem !rodowiska pracy i pracownika mog# modyfiko-

wa$ motywacj% do pracy.

S owa kluczowe: dopasowanie cz owiek–praca, dopasowanie cz owiek–organizacja, warto!ciowanie pracy, 

postawa wobec pracy

Numer tematyczny, który Pa"stwu prezentujemy, jest 

pierwszym w historii Psychologii Spo ecznej w ca o!ci 

po!wi%conym problematyce psychologii organizacji i pracy. 

Ten obszar bada" coraz intensywniej jest w Polsce rozwi-

jany, a zajmuj#cy si% nim badacze w wi%kszo!ci nawi#-

zuj# do koncepcji i bada" maj#cych korzenie w szeroko 

rozumianej psychologii spo ecznej. Jednym z tego typu 

w#tków, który sta  si% tematem przewodnim niniejszego 

numeru, jest relacja mi%dzy poznawczymi, subiektywnymi 

stanami osoby a jej motywacj# i funkcjonowaniem w grupie 

spo ecznej, jak# jest zatrudniaj#ca organizacja. Wybrane 

tu artyku y odnosz# si% do ró&nych aspektów dopasowania 

mi%dzy pracownikiem i firm# oraz konsekwencji poziomu 

tego dopasowania dla kszta towania postaw wobec pracy 

i organizacji. Istotn# rol% w budowaniu i ocenie dopaso-

wania odgrywaj# warto!ci, jakie pracownik wi#&e z prac# 

zawodow#, jej subiektywne znaczenie dla osoby. W#tek 

ten tak&e zostanie uwzgl%dniony w prezentowanych roz-

wa&aniach teoretycznych i badaniach.

Zastanawiaj#c si% nad rol# czynników, które mog yby 

wp ywa$ na poziom i ukierunkowanie motywacji do wyko-

nywania zada" zawodowych przez pracownika, mo&na 

wskaza$ na trzy kluczowe stany poznawcze. Pierwszym 

jest dopasowanie cz owiek–praca (person–job fit, P-J fit), 

rozumiane jako zgodno!$ szeroko ujmowanych kompe-

tencji i celów osobistych z mo&liwo!ciami, jakie stwa-

rza wykonywany zawód. Drugi dotyczy dopasowania 

cz owiek–organizacja (person–organization fit, P-O fit), 

w którym porównuje si% warunki i wymagania konkretnego 

miejsca pracy z oczekiwaniami i preferencjami pracow-

nika. Trzeci to uogólniona subiektywna waga nadawana 

pracy zawodowej i swojemu w niej miejscu. Zasadnicza 

zale&no!$ mog aby by$ nast%puj#ca: im wi%ksze poczucie 

dopasowania z zawodem i organizacj# oraz im bardziej 

pozytywna postawa wobec pracy zawodowej jako takiej, 

tym wi%ksza motywacja do anga&owania si% w swoj# rol% 
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zawodow#, a co za tym idzie np. wi%ksza efektywno!$. 

Zwi#zek ten jednak prawdopodobnie nie jest taki oczywisty. 

Rozwa&ania przedstawione w tym artykule maj# na celu 

przybli&enie tej tematyki.

Koncepcje teoretyczne zajmuj#ce si% dopasowaniem 

cz owiek–praca i cz owiek–organizacja wyros y z szerokie-

go nurtu bada" nad dopasowaniem cz owiek–!rodowisko. 

Rozpoczniemy wi%c od zarysowania tej ogólnej problema-

tyki, przechodz#c nast%pnie do jej bardziej szczegó owego 

uj%cia, odnosz#cego si% do sytuacji pracy zawodowej. Ze 

wzgl%du na to, &e ocena poziomu dopasowania, a tak&e 

subiektywna waga dopasowania wydaj# si% zwi#zane 

z ogólnym znaczeniem pracy dla osoby, w cz%!ci kolej-

nej zostanie omówiona problematyka postrzegania pracy 

jako warto!ci. Nast%pnie zostan# przedstawione badania 

zajmuj#ce si% zwi#zkami tych subiektywnych stanów 

poznawczych z postawami wobec pracy i funkcjonowaniem 

w organizacji, zarówno pochodz#ce ze )róde  !wiatowych, 

jak i artyku ów zamieszczonych w niniejszym tomie.

DOPASOWANIE CZ OWIEK–!RODOWISKO

Analizuj#c dopasowanie, wa&ny jest sposób rozumienia 

i badania zgodno!ci cech osoby i !rodowiska. Edwards, 

Cable, Wiliamson, Lambert i Shipp (2006) zaproponowali 

trzy podstawowe sposoby badania dopasowania.

Najbardziej podstawowe, nazwane przez autorów ato-

mistycznym, jest bezpo!rednie, niezale&ne badanie tych 

samych cech u osoby i w otoczeniu oraz porównanie ich 

nat%&enia. Uznaje si% w nim, &e osoba i otoczenie stanowi# 

odr%bne, aczkolwiek porównywalne byty, których parame-

try s# mierzalne i mo&liwe do porównania za sob# przez 

niezale&nego obserwatora. Przyk adem takiego podej!cia 

jest poszukiwanie stanowiska pracy dopasowanego do mo&-

liwo!ci intelektualnych kandydata. Podej!cie atomistyczne 

jest ograniczone przede wszystkim przez nieuwzgl%dnienie 

wagi, jak# osoba przyk ada do poszczególnych rozbie&no!ci 

i ich interpretacji subiektywnych (ograniczenia – wyzwania).

Drugi rodzaj podej!cia, nazwany molekularnym, uwzgl%d-

nia odczucia subiektywne osoby, gdy& opiera si% na jej 

ocenie charakterystycznych cech w asnych oraz otoczenia. 

W tym podej!ciu nie poszukuje si% obiektywnych charakte-

rystyk otoczenia, lecz pyta si% osob%, jak je spostrzega oraz 

jak widzi swoje mo&liwo!ci i oczekiwania. Miar# dopaso-

wania jest porównanie obu opisów. Przyk adem mo&e by$ 

tu badanie stopnia zaspokojenia potrzeb (np. rozwojowych) 

przez prac%, w którym pyta si% pracowników o ich potrze-

by oraz o spostrzegan# mo&liwo!$ ich realizacji w pracy. 

Ograniczeniem tego podej!cia jest mo&liwo!$ nietrafnego 

ogl#du parametrów otoczenia przez pytane osoby.

Odwo uj#cy si% bezpo!rednio do oceny subiektywnej 

jest pomiar nazwany molarnym, w którym osoba sama 

ocenia poczucie dopasowania do otoczenia. Nie oczekuje 

si% w nim formu owania &adnego, ani obiektywnego, ani 

subiektywnego, opisu, ale wprost pyta, czy otoczenie, 

!rodowisko jest odczuwane jako zgodne z potrzebami 

i oczekiwaniami osoby. Zastosowaniem tego typu podej!cia 

jest na przyk ad badanie, w którym pyta si%, czy warto!ci 

kultury organizacyjnej odpowiadaj# warto!ciom osobistym 

pracownika. Ograniczeniem jest tu potencjalna trudno!$ 

w bardzo specyficznej ocenie dopasowania w poszczegól-

nych aspektach charakterystyki otoczenia, gdy& istnieje 

du&e prawdopodobie"stwo, &e ocena ogólna b%dzie silnie 

wp ywa$ na oceny cz#stkowe.

Autorzy uwa&aj#, &e aby w pe ni oceni$ konsekwencje 

dopasowania lub jego braku nale&y uwzgl%dni$ wszystkie 

trzy poziomy pomiaru, gdy& ka&dy z nich jest obarczony 

innego rodzaju b %dem i dopiero  #cznie pozwalaj# w pe ni 

oszacowa$ stopie" dopasowania. Ró&nice w wynikach, 

uzyskiwanych przy zastosowaniu odmiennych podej!$, 

wi#&# si% z tre!ci# aspektów, pod k#tem których oceniane 

jest dopasowanie. Aspekty te mog# ró&ni$ si% wag# dla 

danej osoby. Gdy dany aspekt jest wa&ny i osoba ma przez 

to dok adn# wiedz% o jego nat%&eniu w otoczeniu, przy 

wszystkich trzech podej!ciach uzyskamy podobne rezultaty. 

Gdy spostrzegany jest on jako ma o istotny i osoba nie 

interesowa a si% dotychczas charakterystyk# !rodowiska 

pod tym k#tem, wi%ksze znaczenie dla konsekwencji b%d# 

mia y odczucia subiektywne. Podobne zale&no!ci wyst#-

pi# przy ró&nym stopniu znajomo!ci badanych aspektów 

i konkretno!ci ich opisu (Edwards i in., 2006).

Brak zgodno!ci mi%dzy mo&liwo!ciami i potrzebami 

osoby a wymaganiami i warunkami otoczenia jest spo-

strzegany jako bardzo istotne )ród o stresu, chocia& nie 

zawsze jest to stres ujemnie wp ywaj#cy na funkcjonowanie 

(Lazarus, Folkman, 1984). Niedopasowanie, które jest 

interpretowane przez osob% jako przeszkoda lub zagro&enie 

(hindrance), os abia motywacj% do dzia ania i zmniejsza 

jego efektywno!$. Niedopasowanie, które jest spostrzegane 

jako mo&liwe do zmiany lub przeciwdzia ania, jest uzna-

wane za wyzwanie (challenge) i zwi%ksza ch%$ dzia ania, 

przek adaj#c si% pozytywnie na jego efekty. Interpretacja ta 

jest w równej mierze funkcj# sytuacji (np. zasoby dost%pne 

w otoczeniu), jak i osoby (np. zaanga&owanie w wykona-

nie zadania). Badacze zajmuj#cy si% problematyk# stresu, 

zw aszcza stresu w pracy, skupiaj# si% przede wszystkim na 

parametrach otoczenia, podkre!laj#c jednak, &e ich ocena 

jest subiektywna, zale&na od osoby (przegl#d bada" w: Le 

Blanc, de Jonge, Schaufeli, 2002).

DOPASOWANIE CZ OWIEK–PRACA

Za twórc% idei dopasowania cz owiek–praca nale&y chyba 

uzna$ Franka Parsonsa, mimo &e sam tego terminu nie 
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u&ywa . By  on jednak twórc# wspó cze!nie rozumianego 

poradnictwa zawodowego i karier, a tak&e psychologii pracy 

(Ba"ka, 1995; Paszkowska-Rogacz, 2003; Zytowski, 2001). 

W swojej ostatniej ksi#&ce (wydanej ju& po jego !mierci) 

Wybieraj"c zawód wskazuje na podstawowe zasady porad-

nictwa, którymi maj# by$ o!wiecenie, informacja, inspiracja 

i wspó praca. O!wiecenie jest przez niego rozumiane jako 

wgl#d w siebie, który powinna uzyska$ osoba planuj#ca 

swoj# karier% zawodow#; informacja odnosi si% do danych, 

które osoba powinna zebra$ o sobie i o !wiecie (rynku) 

pracy, inspiracja oznacza nadziej%, która wzmacnia pewno!$ 

siebie w d#&eniu do zrealizowania kariery, a kooperacja 

dotyczy mobilizowania zasobów danej osoby, tak by mog a 

ona z sukcesem wprowadzi$ w &ycie wybran# przez siebie 

karier% (Bajcar, Borkowska, Czerw, G#siorowska, Nosal, 

2006). Parsons uwa&a , &e rozs#dny wybór zawodu powinien 

by$ oparty na trzech do!$ szeroko rozumianych czynnikach 

(Parsons, 1909, za: Herr, Cramer, 2001):

(1) dok adne poznanie siebie, w tym w asnych zdolno!ci 

i umiej%tno!ci, zainteresowa", ambicji, zasobów, ogranicze" 

i ich przyczyn,

(2) poznanie wymaga" pracy – wiedza na temat wymaga" 

i warunków sukcesu, zalet i wad, mo&liwo!ci i perspektyw 

zwi#zanych z wykonywaniem okre!lonego rodzaju pracy,

(3) rozs#dne wywa&enie wp ywu obu wspomnianych 

wcze!niej czynników na decyzj% o wyborze zawodu.

Takie podej!cie po o&y o podwaliny dla pó)niejszej 

tzw. teorii cechy i czynnika. Jej zwolennicy zak adali, &e 

cechy ka&dego cz owieka (zainteresowania, umiej%tno!ci 

czy zdolno!ci) mo&na w obiektywny sposób mierzy$ 

i kwantyfikowa$, podobnie jak poszczególne zawody 

mo&na opisa$ w kategoriach wymaga" dotycz#cych liczby 

i w a!ciwej konfiguracji tych cech, a satysfakcja zawo-

dowa zale&y od dopasowania cech osoby do wymaga" 

na danym stanowisku pracy i odwrotnie, przy wzgl%dnie 

sta ym poziomie motywacji osobistej. Z tego powodu 

wybór zawodowy powinien by$ dokonywany na drodze 

ostro&nego, logicznego i rozwa&nego podejmowania decyzji 

(Herr, Cramer, 2001).

Odwo ania do teorii cechy i czynnika wywodz#cej si% 

z tradycyjnego Parsonsowskiego podej!cia do poradnictwa 

s# widoczne w poradnictwie zawodowym a& do dzi! (Herr, 

Cramer, 2001). Zagadnienia zwi#zane z pierwszym etapem, 

a wi%c pozyskiwaniem informacji na temat ró&nic indywi-

dualnych i metod oceny cech, obejmuj# tzw. nurt psycho-

metryczny czy te& podej!cie strukturalne, w ramach którego 

by y i s# tworzone ró&nego rodzaju narz%dzia pomiarowe 

do diagnozy zainteresowa", preferencji i zdolno!ci, jak 

np. kwestionariusz Stronga, Kudera, Supera czy Hollanda, 

a na polskim gruncie Nosala ze wspó pracownikami (Nosal, 

Bajcar, Borkowska, Czerw, G#siorowska, 2006). Ponadto 

proces doradczy zgodnie z uj%ciem Parsonsa stymulowa  
ró&nego rodzaju dzia ania na rzecz analizy elementów pracy, 

które wyst%puj# w rozmaitych zawodach, i doprowadzi  
m.in. do stworzenia ró&norakich klasyfikacji zawodów, 

jak np. ameryka"skie Dictionary of Occupational Titles 

czy polska Klasyfikacja Zawodów i Specjalno!ci, czy te& 

klasyfikacja !rodowiska zgodnie z modelem RIASEC 

Hollanda (1985).

We wspó czesnej psychologii pracy si% podkre!la, &e 

dla poczucia dopasowania osoby i zawodu wa&ne s# takie 

cechy podmiotu, jak umiej%tno!ci, kompetencje, wie-

dza, zdolno!ci, preferencje i zainteresowania zawodowe, 

a tak&e wyznawane warto!ci (Dawis, Lofquist, 1984). 

W a!ciwie wszystkie te cechy s# zwyczajowo brane pod 

uwag% zarówno w procesie doradztwa zawodowego, jak 

i w procedurach rekrutacji do pracy. Chocia& wydaje si%, 

&e najrzadziej si%ga si% po koncept warto!ci. Jednak, tak 

jak w innych obszarach funkcjonowania, tak i w obszarze 

pracy zawodowej cz owiek d#&y zazwyczaj do dzia a" 

zgodnych z wyznawanym systemem warto!ci. Dlatego 

zawód czy typ pracy umo&liwiaj#cy realizacj% wa&nych dla 

podmiotu warto!ci wydaje si% równie istotny w kontek!cie 

dopasowania pracownika do wykonywanego zawodu.

Jak wida$, problem P-J fit jest dosy$ z o&ony i obej-

muje wiele zmiennych podmiotowych. W rzeczywisto!ci 

zarz#dczej, czyli na poziomie praktycznych zastosowa" 

w organizacji (np. proces rekrutacji, systemowa ocena pra-

cowników czy planowanie kariery), najcz%!ciej 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 porównanie subiektywnej oceny wymaga" 

wykonywanego zawodu z preferowanymi przez t% osob% 

wymaganiami, a wielko!$ ró&nicy mi%dzy tymi pomiara-

mi wskazuje na poziom dopasowania. Drugim sposobem 

jest wykorzystanie narz%dzi do bezpo!redniego pomiaru 

poczucia dopasowania do pracy (Brkich, Jeffs, Carless, 

2002; Cable, DeRue, 2002).

DOPASOWANIE CZ OWIEK – ORGANIZACJA

Problematyka dopasowania cz owiek–organizacja zaj -

muje ostatnimi laty coraz wi%cej miejsca w analizach 

te  oretycznych i badaniach empirycznych. Rozumienie 

tego poj%cia przesz o pewn# ewolucj%. O ile pocz#tkowo 

by o interpretowane raczej jako dopasowanie pracownika 

do organizacji, o tyle obecnie jest rozumiane raczej jako 

wzajemne dopasowanie. Obiektem analiz i bada" staje si% 

nie tyle stan, co proces, w trakcie którego zarówno cz owiek 

– najpierw jako kandydat, a pó)niej pracownik – stara si% 

dopasowa$ do organizacji, jak i organizacja identyfikuje 
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i zaspokaja oczekiwania i potrzeby pracowników (Schneider, 

Smith, Taylor, Fleenor, 1998).

Termin „dopasowanie” w odniesieniu do relacji cz o-

wiek–organizacja jest odmiennie definiowany, a defini-

cje akcentuj# ró&ne aspekty, pod wzgl%dem których jest 

uzyskiwane dopasowanie. Muchinsky i Monahan (1987) 

jako pierwsi rozdzielili dopasowanie na suplementarne 

(supplementary fit) oraz komplementarne (complementa-

ry fit). Pierwsze opisuje podobie"stwo w zakresie celów 

i warto!ci pracownika i organizacji, drugie odnosi si% do 

wzajemnego uzupe niania si% brakuj#cych, a potrzebnych 

elementów w charakterystyce pracownika i organizacji. 

Rozró&nienie to jest obecnie powszechnie przyjmowane.

Badania, w których dopasowanie cz owiek–organizacja 

jest rozumiane przede wszystkim jako suplementarne, sku-

piaj# si% na porównaniach pomi%dzy tzw. ogóln# charakte-

rystyk# organizacji i pracownika. Je!li chodzi o organizacj% 

rozumie si% przez to zazwyczaj kultur% organizacyjn# 

lub klimat, operacyjnie opisywany np. przez struktur% 

warto!ci (Adkins, Caldwell, 2004; Cooper-Thomas, van 

Vianen, Anderson, 2004). Po stronie pracownika za ogól-

n# charakterystyk% uznaje si% cechy osobowo!ci (Judge, 

Bretz, 1992; Strauss, Barrick, Connerley, 2001), osobi!cie 

wyznawane warto!ci (Adkins, Ravlin, Meglino, 1996) czy 

nawet charakterystyk% demograficzn# (Riordan, Holliday 

Wayne, 2008).

Analizy dopasowania komplementarnego ró&nicuj# dopa-

sowanie zale&nie od podmiotu, z którego perspektywy jest 

oceniane (Edwards, 1991). I tak mówi# one o dopasowaniu 

typu „potrzeby–zasoby” (needs–supplies) oraz „wymaga-

nia–mo&liwo!ci” (demands–abilities). Pierwsze opisuje 

zgodno!$ oczekiwa" pracownika z mo&liwo!ci# ich reali-

zacji przez organizacj%, jest wi%c opisywane z perspektywy 

osoby. Drugie odnosi si% do wype niania przez pracownika 

oczekiwa", jakie ma wobec niego pracodawca, jest opisy-

wane z perspektywy organizacji. W badaniach porównuje 

si% deklaracje pracowników, dotycz#ce np. z o&ono!ci 

zada" w pracy, i faktyczn# z o&ono!$ zada", opisywan# 

przez organizacj% (Shaw, Gupta, 2004) czy zg aszane przez 

organizacj% zapotrzebowania na konkretne kompetencje 

i faktyczne ich wyst%powanie w!ród pracowników (Choi, 

Price, 2005).

Kristof (1996) zaproponowa a integracj% obu sposobów 

rozumienia dopasowania cz owiek–organizacja. Wskazuje 

ona, i& obie strony, organizacja i pracownik, maj# pewne 

zasoby, które s# sk onne oferowa$, jak i oczekiwania, których 

zaspokojenia wymagaj#. Zarówno zasoby, jak i oczekiwania 

wyp ywaj# z ogólnej charakterystyki organizacji i osoby, 

na któr# sk adaj# si% wyznawane warto!ci, cele i normy 

dzia ania. Zdaniem Kristof, ujmowanie dopasowania tylko 

jako suplementarnego lub tylko jako komplementarnego 

pomija ich wzajemne zwi#zki. Powszechnie cytowana defi-

nicja dopasowania, któr# zaproponowa a, stanowi, &e jest 

to „(…) zgodno!$ pomi%dzy lud)mi a organizacjami, która 

pojawia si%, gdy (a) przynajmniej jedna ze stron dostarcza 

to, czego potrzebuje druga, (b) gdy podzielaj# podobne 

podstawowe charakterystyki lub (c) w obu przypadkach” 

(Kristof, 1996, s. 4).

Cable i Edwards (2004) inaczej widz# relacje mi%dzy 

dopasowaniem suplementarnym i komplementarnym. 

Pisz# oni (s. 823): „(…) badania nad psychologicznym 

zaspokajaniem potrzeb okre!laj# potrzeb% jako po&#dane 

nat%&enie pewnego atrybutu (np. jak wiele autonomii prag-

nie pracownik). W przeciwie"stwie do tego, badania nad 

zgodno!ci# warto!ci rozumiej# warto!$ jako wag% pewnego 

atrybutu (np. jak wa&na jest autonomia dla pracownika)”. 

Ró&nica mi%dzy obydwoma typami dopasowania polega ich 

zdaniem nie tyle na skupianiu si% na innych tre!ciach, ile na 

odmiennym rozumieniu natury wymiarów, które s# brane 

pod uwag%. Potencjalnie ka&dy wymiar oceny dopasowania 

mo&e istnie$ w organizacji, a zatem pracownicy b%d# w sta-

nie odpowiedzie$ na pytania go dotycz#ce. Nie oznacza to 

jednak, &e wymiar ten ma istotne znaczenie dla faktycznej 

oceny dopasowania. Zdaniem Cable’a i Edwardsa, nale&y 

si% skupi$ raczej na wadze poszczególnych atrybutów lub 

wymiarów, a nie na ich nat%&eniu.

Jeszcze inaczej do problemu dopasowania podchodzi 

Schneider (1987; Schneider, Goldstein, Smith, 1995). 

Zaproponowa  on model ASA (attraction–selection–attri-

tion), opisuj#cy proces tworzenia si% dopasowania oraz 

jego konsekwencji dla pracownika i organizacji. Schneider 

wychodzi z za o&enia, &e dotychczas osobno rozwija y si% 

podej!cia teoretyczne, opisuj#ce ludzi pracuj#cych w orga-

nizacjach i opisuj#ce same organizacje. Powsta a przez to 

luka, która utrudnia zintegrowanie i zrozumienie relacji 

pomi%dzy zatrudnionym i zatrudniaj#c# organizacj#. Model 

ASA próbuje t% luk% wype ni$. Podstawowe w modelu s# 

cele pierwotnie posiadane (w sposób u!wiadomiony lub 

nie) przez za o&ycieli organizacji. Cele te w trakcie trwania 

organizacji staj# si% celami organizacyjnymi i z nich wynika-

j#cymi procesami, struktur# i kultur#, które maj# u atwi$ ich 

realizacj%. Stanowi# one odzwierciedlenie szczegó owych 

charakterystyk (zwanych przez autora „osobowo!ciami”) 

za o&ycieli firmy. Z biegiem czasu decyduj# one o tym, jaki 

rodzaj ludzi b%dzie przyci#ga a organizacja (attraction), 

wybiera a na pracowników (selection) i kto zdecyduje si% 

pozosta$ (attrition).

Konsekwencj# tych trzech etapów jest powstanie i utrzy-

mywanie si% unikatowej organizacji, która, aczkolwiek 

z o&ona z ró&nych osób, utrzymuje swoj# wyj#tkowo!$ 

i w sposób trwa y ró&ni si% od innych, otaczaj#cych j# 

organizacji. W podej!ciu tym przewiduje si%, &e z up ywem 
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czasu organizacje b%d# podlega y homogenizacji, tj. ró&-

nice mi%dzy zatrudnionymi w nich osobami b%d# stawa y 

si% coraz mniejsze, a podobie"stwa wi%ksze. Te ró&nice 

i podobie"stwa odnosi Schneider do cech osobowo!ci, 

norm i celów osobistych, a tak&e preferowanych sposobów 

dzia ania.

PRACA JAKO WARTO!"

Opisane wcze!niej dwa typy dopasowania stanowi# 

niew#tpliwie bardzo istotny sk adnik motywacji do pracy. 

Ch%$ anga&owania si% w wykonywane czynno!ci, d#&e-

nie do jak najlepszej jako!ci wykonania czy gotowo!$ 

do podejmowania dzia a" na rzecz organizacji to efekty 

odczuwania dopasowania. Oba typy dopasowa" (P-J fit 

oraz P-O fit) stanowi# swoist# reprezentacj% umys ow# 

relacji mi%dzy pracownikiem a jego prac# oraz organizacj#. 

Jednak nie s# to jedyne reprezentacje, które mog# w zna-

cz#cy sposób wp ywa$ na poziom motywacji. Kolejn# 

stanowi obraz pracy zawodowej jako takiej. Cz owiek 

mo&e mie$ w swoim umy!le reprezentacj% pracy trudnej, 

uci#&liwej i niewdzi%cznej, co mo&e powodowa$ obni&enie 

si% motywacji do szczególnej aktywno!ci w pracy. Mo&na 

jednak mie$ tak&e reprezentacj% umys ow# pracy jako co 

prawda trudnej, ale przy tym rozwijaj#cej i przyjemnej 

(Czerw, 2013). Taki wizerunek pracy b%dzie raczej wzmaga  
motywacj% do aktywnego uczestniczenia w sytuacji pracy. 

Dlatego wydaje si%, &e oprócz dopasowania do pracy czy 

organizacji, równie wa&nym czynnikiem motywuj#cym 

w kontek!cie pracy s# po prostu postawy wobec niej.

Termin „postawa wobec pracy” jest w literaturze ró&nie 

rozumiany i warto w tym miejscu bli&ej si% mu przyjrze$. 

Najcz%!ciej gdy napotkamy w literaturze termin „postawa 

wobec pracy”, to praca b%dzie rozumiana w kontek!cie 

organizacyjnym: tak cz%sto okre!la si% cho$by satysfakcj% 

z pracy w danej organizacji. Jednak mo&na tak&e napotka$ 

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 mo&na wskaza$ na trzy podej!cia teoretyczne. 

Pierwsze z nich to etyka pracy, drugie – postawa wobec 

pracy w ogóle i trzecie to znaczenie pracy.

Poj%cie etyki pracy jest by$ mo&e konstruktem najstar-

szym z trzech wspomnianych wy&ej i z ca # pewno!ci# 

odnosi si% do znaczenia „pracy jako takiej”. Definicja tego 

poj%cia pochodzi z pocz#tku XX wieku z prac niemieckiego 

socjologa Maxa Webera (1905/2010). Oryginalnie teoria ta 

akcentowa a przede wszystkim etyk% protestanck#, czyli 

doktryn% silnie zwi#zan# z przekazem religijnym. Wed ug 

tego podej!cia cz owiek &yje nie tyle dla siebie, ile dla swojej 

pracy, która udowadnia jemu i spo ecze"stwu jego warto!$. 

Celem &ycia jest wi%c praca. Natomiast dobr# prac% wida$ 

w zgromadzonym maj#tku i zarobionych pieni#dzach, 

które !wiadcz# o efektywno!ci cz owieka pracownika. 

Oczywi!cie obecnie etyka pracy znacz#co odchodzi od 

odwo ywania si% do zwi#zków z religi# (Grabowski, 2012), 

ale podstawowe zasady dobrej pracy pozosta y w du&ej 

mierze niezmienione. Na etyk% pracy sk ada si% wi%c 

przekonanie, &e praca jest warto!ci# centraln# w &yciu 

zarówno jednostki, jak i ca ych spo ecze"stw. Jak wida$, 

etyka pracy, jako &e wyrasta z indywidualistycznej kultury 

protestanckiej, w pracy widzi przede wszystkim osobist# 

(w pewnym sensie oderwan# od innych ludzi) drog% cz o-

wieka do lepszej przysz o!ci, za któr# jest on ca kowicie 

odpowiedzialny (Miller, Woehr, Hudspeth, 2002).

Inne rozumienie poj%cia „postawa wobec pracy” te& ma 

dosy$ d ug# i interdyscyplinarn# histori%. Ju& w po owie 

XX wieku socjologowie Morse i Weiss (1955, za: Vecchio, 

1980) za o&yli, &e ludzie nie musz# traktowa$ pracy jedynie 

jako sposobu na zarabianie pieni%dzy, &e mog# po prostu 

chcie$ pracowa$. To oni, bodaj po raz pierwszy, zadali 

badanym pytanie: „Je!li okaza oby si%, &e odziedziczy e! 

wystarczaj#co du&o pieni%dzy, aby &y$ wygodnie bez 

pracy, to my!lisz, &e pracowa by! dalej?”. Wynik, który 

uzyskali, by  bardzo zaskakuj#cy. Spo!ród 401 pracuj#cych 

m%&czyzn a& 80% odpowiedzia o, &e chcieliby kontynu-

owa$ prac%. Podobne badanie przeprowadzi  po 25 latach 

Vecchio (1980) i okaza o si%, &e procent badanych chc#cych 

kontynuowa$ prac% w sytuacji odziedziczenia du&ej kwoty 

tylko nieznacznie si% zmniejszy  – do 72,2%. Ponownie 

okaza o si% wi%c, &e motywacja finansowa nie jest ani 

jedynym, ani najwa&niejszym czynnikiem decyduj#cym 

o tym, &e ludzie pracuj# zawodowo. Powsta o pytanie – 

z jakich powodów podejmujemy prac%? Jakie funkcje ta 

praca spe nia? Od tego czasu zarówno w socjologii, jak 

i w pedagogice funkcje pracy jako takiej, niezale&nie od 

zawodu i miejsca jej wykonywania, s# obiektem analiz 

(Czerw, 2013). By y to jednak (szczególnie w Polsce) 

cz%!ciej analizy teoretyczne ni& oparte na prowadzonych 

w tej dziedzinie badaniach. Najcz%!ciej wskazywanymi 

motywami by y te zwi#zane z dosy$ szeroko rozumian# 

instrumentaln# rol# pracy. Na przyk ad w mi%dzynarodo-

wym projekcie badawczym prowadzonym w latach 80. 

XX wieku wyró&niono sze!$ obszarów potrzeb: dochody, 

status i presti&, organizacja czasu, interesuj#ce kontakty 

towarzyskie w pracy, mo&liwo!$ s u&enia spo ecze"stwu 

oraz realizowanie swoich zainteresowa" zawodowych 

(MOW, 1987, za: Kuchinke, Ardichvili, Borchert, Rozanski, 

2009). Badania powtórzone w ostatnich latach w Rosji, 

Polsce i Niemczech potwierdzi y uniwersalno!$ tych potrzeb 

(Kuchinke i in., 2009). Obok funkcji instrumentalnej praca 

mo&e przyczyni$ si% do samorealizacji podmiotu. Wtedy 

staje si% ona warto!ci# autoteliczn# i jest wykonywana 
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z du"# satysfakcj#. Czasami w literaturze pojawia si$ tak-

"e funkcja punitywna, która jest oparta na przypisywaniu 

procesowi pracy znaczenia karz#cego – szczególnie dobrze 

odzwierciedlona w powiedzeniu, "e praca to „trud, znój, 

pot i %zy”. Oprócz tych trzech podstawowych postaw 

(instrumentalna, autoteliczna, punitywna) warto jeszcze 

zwróci& uwag$ na mo"liwo'& postrzegania pracy w sposób 

normatywny – wtedy praca jest obowi#zkiem, powinno'ci# 
wobec spo%ecze(stwa, swoistym sp%acaniem d%ugów, np. za 

umo"liwienie edukacji (Czerw, 2013).

Kolejnym terminem zwi#zanym z postaw# wobec pracy 

jako takiej jest jej rozumienie i warto'ciowanie, przypi-

suj#ce pracy centralne miejsce w "yciu. Jest to zwi#zane 

tak"e z normatywnym przekonaniem o warto'ci pracy 

w "yciu (Kanungo, 1982). W'ród autorów z tego obszaru 

toczy si$ dyskusja, gdzie szuka& uwarunkowa( takiego 

pojmowania pracy. Poszukiwania mog# by& ukierunkowane 

do wewn#trz podmiotu lub na zewn$trzne czynniki 'rodo-

wiskowe, np. typ zawodu. Najcz$'ciej zwyci$"a podej'cie 

integruj#ce wp%yw cech wewn$trznych podmiotu z rol# 
zawodow# i 'rodowiskiem, w którym praca si$ odbywa 

(Wrzesniewski, Dutton, Debebe, 2003). Znaczenie pracy 

mo"e wi$c dotyczy& znaczenia i rozumienia zawodu, roli 

odgrywanej w pracy/organizacji i realizowania siebie przez 

prac$. Jak wida&, to uj$cie jest dosy& szerokie i w%a'ciwie 

mo"na by uzna&, "e w pewnym sensie %#czy perspektyw$ 
typu pracy/zawodu, organizacji oraz zupe%nie osobiste 

budowanie swojej to"samo'ci przez prac$. Wrzesniewski 

w swoich tekstach dodatkowo podkre'la za Bellah i wspó%-
pracownikami (1985, za: Wrzesniewski, McCauley, Rozin, 

Schwartz, 1997), "e praca mo"e stanowi& warto'& w trzech 

ró"nych rozumieniach: jako roboty (job), kariery (career) 

lub powo%ania (calling). Ludzie, którzy traktuj# swoj# prac$ 
jako robot$, s# zazwyczaj zainteresowani tylko korzy'cia-

mi materialnymi, nie oczekuj# ani nie potrafi# dostrzec 

w pracy "adnego innego rodzaju nagrody. Praca nie jest 

wtedy celem samym w sobie, lecz jest narz$dziem, które 

pozwala ludziom dopiero naby& 'rodki potrzebne do tego, 

aby cieszy& si$ "yciem z dala od pracy. Przy'wieca temu 

przekonanie, "e prawdziwe "ycie toczy si$ poza prac#, 
a g%ówne potrzeby i ambicje nie s# realizowane w pracy. 

W przeciwie(stwie do nich ci, dla których praca jest karier#, 
widz# w niej mo"liwo'& g%$bokiego osobistego zaanga-

"owania. Tacy pracownicy inwestuj# (czas, energi$ i inne 

zasoby) w swoj# prac$, aby zaznaczy& w%asne osi#gni$cia 

nie tylko przez korzy'ci finansowe, lecz tak"e przez awans 

w hierarchii zawodowej. Takie pi$cie si$ po 'cie"ce kariery 

cz$sto przynosi nie tylko profity organizacyjne, lecz tak"e 

wy"sz# pozycj$ spo%eczn# i zawodow#, a ponadto podnosi 

samoocen$ pracownika. Wreszcie osoby traktuj#ce prac$ 

jako powo%anie uwa"aj#, "e ich praca jest nierozerwalnie 

zwi#zana z ich "yciem i warto'ciami, które wyznaj# na 

gruncie osobistym. Pracownik z powo%aniem dzia%a nie 

dla zysku lub rozwoju kariery, lecz dla spe%nienia siebie 

poprzez prac$. S%owo „powo%anie”’ by%o pierwotnie u"ywa-

ne w kontek'cie religijnym jako powo%anie cz%owieka przez 

Boga do wykonywania moralnie i spo%ecznie znacz#cej 

pracy. Jednak wspó%cze'nie praca, do której ludzie mog# 
czu& powo%anie, straci%a swój religijny kontekst. Jest po 

prostu postrzegana jako spo%ecznie warto'ciowa, obejmu-

j#ca dzia%ania, które mog#, ale nie musz# by& przyjemne. 

Wydaje si$ jednak, "e takie traktowanie pracy staje si$ ju" 
bardzo zwi#zane z konkretnymi typami zawodów i poj$ciem 

dopasowania do pracy, np. poczuciem misji w zawodzie 

(Czerw, Borkowska, 2010) wspomnianym we wcze'-
niejszym fragmencie tego tekstu. Chocia" Wrzesniewski 

twierdzi, "e wszystkie trzy sposoby postrzegania pracy 

mo"na znale)& w ka"dym zawodzie (Wrzesniewski i in., 

1997), autorka przyk%ada du"# wag$ do roli innych ludzi 

w tworzeniu wizerunku pracy. Ta rola mo"e dotyczy& 
na przyk%ad rado'ci czerpanej z pracy dzi$ki dobrym 

relacjom z innymi, ale tak"e dlatego, "e inni mog# by& 
)ród%em wsparcia emocjonalnego lub wiedzy na temat 

pracy, takiej jak np. sposób wykonywania zada(. Jednak 

oprócz tych dosy& oczywistych korzy'ci wynikaj#cych 

z relacji interpersonalnych, Wrzesniewski podkre'la rol$ 
ró"nych informacji p%yn#cych od wspó%pracowników. 

Informacje te mog# by& interpretowane jako wskazówki 

potwierdzaj#ce lub zaprzeczaj#ce temu, w jaki sposób 

pracownik widzi swoj# prac$, co ostatecznie kszta%tuje 

poczucie jej sensu (Wrzesniewski i in., 2003). Wydaje si$, 
"e takie podkre'lanie roli innych w tworzeniu pracy i jej 

wizerunku stawia to podej'cie w opozycji do indywidua-

listycznego uj$cia etyki pracy.

Zastanawiaj#c si$ nad rol# postaw wobec pracy jako takiej 

(a nie w kontek'cie konkretnej organizacji), mo"na chyba 

za%o"y&, "e b$dzie ona, po pierwsze, wp%ywa%a na poziom 

motywacji, a po drugie, mo"e determinowa& ukierunkowanie 

motywacji na konkretne czynno'ci lub zachowania w pracy. 

Je'li pracownik traktuje prac$ zawodow# jako przymus, 

a jedynym powodem jej podejmowania jest jej funkcja 

instrumentalna (zaspokojenie podstawowych potrzeb), to 

trudno spodziewa& si$ szczególnie wysokiego poziomu 

motywacji do aktywnych dzia%a( na rzecz swojej organizacji. 

Natomiast w przypadku, gdy pracownik postrzega prac$ 
jako sposób na w%asny rozwój, budowanie swojej pozycji 

spo%ecznej lub realizacj$ swojego potencja%u, wtedy jego 

motywacja do zwi$kszania wysi%ku lub podejmowania 

szczególnych dzia%a( na rzecz organizacji b$dzie praw-

dopodobnie wi$ksza.
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SUBIEKTYWNE STANY POZNAWCZE PRACOWNIKA 

A POSTAWY I FUNKCJONOWANIE W PRACY

Najcz%!ciej wspominan# pozytywn# konsekwencj# dobre-

go dopasowania do zawodu czy pracy jest satysfakcja 

z pracy, chocia& chyba w a!ciwsze by oby wskazanie na 

satysfakcj% z zawodu. Satysfakcja z pracy bowiem w du&ej 

mierze dotyczy kontekstu organizacyjnego (p aca, stosunki 

z prze o&onymi i wspó pracownikami itp.), a nie samego 

typu czynno!ci. Natomiast je!li chodzi o perspektyw% P-J 

fit, powinno si% mówi$ raczej o ocenie czynno!ci i zada" 

wykonywanych w ramach obowi#zków. Mog# one by$ 

oceniane np. jako monotonne i powtarzalne lub urozma-

icone. Ocenia si% wówczas nadmiar – niedobór zada", 

presj% czasu w trakcie ich wykonywania, zaanga&owanie 

uwagi, a tak&e np. stopie" samodzielno!ci wykonywania 

pracy i, co za tym idzie, poziom odpowiedzialno!ci za jej 

efekty. W tym obszarze mie!ci si% ponadto subiektywna 

atrakcyjno!$ poszczególnych zada". Oczywi!cie niektóre 

z metod mierz#cych satysfakcj% bior# pod uwag% tak&e t% 

perspektyw% (Zalewska, 2001).

Jak ju& wcze!niej wspomniano, badacze zajmuj#cy si% P-J 

fit podkre!laj#, &e dobre dopasowanie skutkuje satysfakcj# 

z pracy i zawodu (Bretz, Judge, 1994; Warr, Inceoglu, 2012), 

a tak&e efektywnym wykonywaniem zada" (Caldwell, 

O’Reilly, 1990). Natomiast brak dopasowania powoduje 

napi%cie, stres i frustracj%, a tak&e brak efektywno!ci pracy. 

Ten aspekt stresu i zachowa" dysfunkcjonalnych w pracy 

cz%sto pojawia si% w kontek!cie tzw. teorii zasobów i wyma-

ga" np. JDC – wymagania pracy i kontrola (Karasek, 1979), 

JDR – wymagania pracy i zasoby (Schaufeli, Bakker, 2004), 

a tak&e teoria zachowania zasobów (Hobfoll, 1989). Teorie 

te, oprócz odwo a" do wymaga" stawianych pracownikowi 

przez zawód czy typ pracy, si%gaj# tak&e po wymagania 

stawiane przez organizacj%, co prowadzi do kolejnego poj%-

cia zwi#zanego z efektywnym funkcjonowaniem w pracy, 

czyli do dopasowania osoby i organizacji.

Uzasadnione jest oczekiwanie tak&e istotnych zwi#zków 

mi%dzy poczuciem dopasowania cz owiek–organizacja 

a odczuwan# satysfakcj#. Niew#tpliwie )ród o zadowolenia 

tkwi w zaspokojeniu ró&norodnych potrzeb wi#zanych 

z prac#, nie mo&na jednak traktowa$ satysfakcji jako to&-

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 zwi#zki mi%dzy dopasowaniem cz owiek–orga-

nizacja i odczuwan# satysfakcj#. Uzyskano stosunkowo 

wysoki ogólny wspó czynnik zwi#zku, przy czym dla 

dopasowania suplementarnego okaza  si% on nieznacznie 

ni&szy ni& dla komplementarnego.

Inn# pozytywn# konsekwencj# dopasowania cz owiek–

praca czy cz owiek–organizacja wydaje si% zaanga&owanie 

w prac%. W literaturze mo&na napotka$ dwa odmienne, ale 

w du&ym stopniu powi#zane ze sob# sposoby rozumienia 

zaanga&owania w prac%. Pierwsze z nich przedstawia 

w swoich pracach Kahn (1990), który wi#&e to poj%cie 

z pe nieniem roli zawodowej. Wed ug tego autora, zaan-

ga&owanie w prac% pojawia si%, gdy cz onek organizacji 

postrzega w swojej roli zawodowej mo&liwo!$ fizycznego, 

poznawczego i emocjonalnego wyra&enia siebie. Dlatego 

kluczowym poj%ciem dla tak rozumianego zaanga&owania 

jest identyfikacja z rol# zawodow#. Wydaje si% to na tyle 

bliskie identyfikacji z zawodem i typem pracy, &e zwi#zek 

P-J fit z zaanga&owaniem w tej perspektywie wydaje si% 

tak&e oczywisty. Drugi sposób definiowania zaanga&owania 

stawia je w opozycji do wypalenia zawodowego. Wed ug 

Maslach i Leitera (2008), zaanga&owanie charakteryzuj# 

energia, zaabsorbowanie i skuteczno!$, które s# bezpo-

!rednimi przeciwie"stwami trzech wymiarów wypalenia 

zawodowego. Autorzy twierdz#, &e w przypadku wypalenia 

zawodowego energia zamienia si% w wyczerpanie, zaab-

sorbowanie w cynizm, a skuteczno!$ w nieskuteczno!$. 

Oznacza to, &e niskie wyniki w trzech wymiarach kwe-

stionariusza wypalenia zawodowego s# synonimem dla 

wysokiego poziomu zaanga&owania. Wed ug Schaufeliego 

zaanga&owanie mo&na tak&e traktowa$ jako samodzielny, 

odr%bny konstrukt negatywnie zwi#zany z wypaleniem, 

który jednak nie stanowi jego prostego przeciwie"stwa. 

Tutaj zaanga&owanie jest definiowane jako „pozytywny, 

daj#cy poczucie spe nienia stan umys u zwi#zany z prac#, 

który charakteryzuje si% wigorem, oddaniem i zaabsorbo-

waniem” (Bakker, Schaufeli, Leiter, Taris, 2008, s. 188). 

Wigor oznacza, &e osoby zaanga&owane w prac% cha-

rakteryzuj# si% wysokim poziomem energii i odporno!ci 

psychicznej podczas pracy, a tak&e gotowo!ci# do inwe-

stowania wysi ku w wykonywanie pracy i wytrwa o!ci# 

nawet w obliczu trudno!ci. Oddanie dotyczy prze&ywania 

poczucia istotno!ci pracy, a nawet dumy z jej wykonywa-

nia. Zaabsorbowanie charakteryzuje si% natomiast pe n# 

koncentracj# i przyjemnym zatopieniem w swojej pracy. 

Niezale&nie od podej!cia, wi%kszo!$ badaczy zgadza si%, 

&e zaanga&owanie obejmuje wymiar energii oraz identy-

fikacji z prac#, a nie z organizacj#, co pozwala traktowa$ 

t% zmienn# jako bezpo!rednio powi#zan# z obszarem 

dopasowaniem osoby i pracy.

Zebrane teksty, przedstawiane w tym tomie Psychologii 

Spo ecznej, daj# mo&liwo!$ g %bszego wnikni%cia w zale&-

no!ci mi%dzy dopasowaniem, warto!ciami i postawami 

wobec pracy a funkcjonowaniem w pracy. Trzy z artyku ów 

zajmuj# si% zwi#zkami z zaanga&owaniem jako wska)nikiem 

motywacji i jego ró&nymi wymiarami.

Szabowska-Walaszczyk i Zawadzka zaj% y si% dopaso-

waniem pod wzgl%dem potrzeby wzrostu, sprawdzaj#c, 
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czy mo&liwo!$ jej realizacji w organizacji przek ada si% na 

wy&szy poziom zaanga&owania. Pokaza y, &e dopasowanie 

pod wzgl%dem tych warto!ci ma znaczenie zw aszcza dla 

deklarowanego oddania pracy.

Chirkowska-Smolak z kolei prezentuje modele wyja!nia-

j#ce zaanga&owanie, w których jako zmienne wyja!niaj#ce 

uj%to zestaw wymiarów zwi#zanych z warunkami pracy, 

takich jak obci#&enie prac#, relacje, wynagradzanie itp., 

w!ród których znalaz o si% poczucie dopasowania pod 

wzgl%dem wyznawanych warto!ci. Do badania w #czono 

tak&e poczucie sensowno!ci wykonywanej pracy. Wyniki 

pokaza y, &e proponowane modele dobrze wyja!niaj# wigor 

i oddanie pracy, z tym &e sensowno!$ pracy jest równie 

wa&nym predyktorem, co dopasowanie, a spo!ród jego 

wymiarów najistotniejsze okazuje si% dopasowanie pod 

wzgl%dem warto!ci. Jak wida$, oba badania za!wiadczaj# 

o znaczeniu zgodno!ci mi%dzy wyznawanymi przez pra-

cownika i organizacj% warto!ciami dla jego stosunku do 

pracy i motywacji.

Ro&nowski i Olczykowska badali predyktory zaanga-

&owania w!ród wolontariuszy. Sformu owana hipoteza, 

mówi#ca, &e zaanga&owanie w wolontariat b%dzie wy&sze 

u osób traktuj#cych go jako s u&b%, nie zosta a potwierdzo-

na. Wyniki pokaza y, &e zaanga&owanie wi#&e si% raczej 

z podej!ciem do tego typu dzia alno!ci tak jak do pracy 

zawodowej, gdy& istotniejsze zwi#zki uzyskano dla trak-

towania wolontariatu jako )ród a dochodów lub osi#gania 

statusu spo ecznego. Badan# grup% stanowili g ównie 

studenci, a uzyskane wyniki – jak zauwa&aj# autorzy – s# 

zgodne z warto!ciami istotnymi w pocz#tkowych etapach 

rozwoju zawodowego.

Porównanie warto!ci, które kieruj# osobami pracuj#cymi 

w ró&nych warunkach, analizuje Bajer, badaj#c pracowni-

ków najemnych i mikroprzedsi%biorców. Porównywanymi 

wymiarami by y postrzegane )ród a stresu, postawy wobec 

pracy oraz poziom przedsi%biorczo!ci. Autorka pokaza a 

wiele szczegó owych zwi#zków mi%dzy badanymi zmienny-

mi, a do najciekawszych nale&# wy&sze nat%&enie autotelicz-

nej postawy wobec pracy w grupie mikroprzedsi%biorców, 

ni& pracowników etatowych, oraz specyficzne ró&nice 

w )ród ach odczuwanego stresu. Ogólnie mikroprz%dsi%-

biorcy charakteryzuj# si% ni&szym nat%&eniem stresu, ale 

analiza profilu )róde  sk adaj#cych si% na wynik ogólny 

pokazuje obszary, w których odczuwaj# go silniej ni& pra-

cownicy najemni. Te obszary to przede wszystkim poczucie 

obci#&enia, zagro&enia i odpowiedzialno!ci. Dodaj#c do 

tego wynik, pokazuj#cy wy&szy w!ród mikroprzedsi%-

biorców poziom przedsi%biorczo!ci, mo&na powiedzie$, 

&e realizacja postawy autotelicznej wobec pracy, która 

przejawia si% przez decyzj% o prowadzeniu w asnej firmy, 

poci#ga za sob# zwi%kszenie stresu w tych obszarach, które 

s# j#drem przedsi%biorczo!ci.

Dopasowanie cz owiek–organizacja wykazuje tak&e inne 

pozytywne konsekwencje, np. istotne zwi#zki z przywi#-

zaniem do organizacji. Verquer, Beehr i Wagner (2003) 

w metaanalizie uzyskali silne dodatnie zale&no!ci mi%dzy 

subiektywnym poczuciem ogólnego dopasowania tego 

typu a przywi#zaniem oraz silne ujemne zale&no!ci mi%-

dzy dopasowaniem a ch%ci# odej!cia z pracy. Mo&na wi%c 

mówi$ o zwi#zku dopasowania i postaw wobec organizacji 

wi#&#cym si% z ch%ci# pracy w jej szeregach lub ch%ci# 

jej opuszczenia. W badaniach prowadzonych w Polsce 

(Czarnota-Bojarska, 2010) pokazano, &e osoby odczuwaj#ce 

silniejsze dopasowanie s# bardziej zadowolone z pracy 

i przywi#zane do organizacji. Istotniejsze znaczenie mia o 

w przypadku tych zwi#zków dopasowanie pod wzgl%dem 

norm i warto!ci ni& pod wzgl%dem zaspokojenia wzajem-

nych potrzeb i oczekiwa" pracownika i organizacji.

Przywi#zaniem do organizacji i realizacj# konkretnych 

warto!ci etyki pracy zaj%li si% w tym tomie Chrupa a-Pniak 

i Grabowski. Sprawdzali oni, jak poszczególne wymiary 

etyki pracy wi#&# si% z przywi#zaniem do organizacji oraz 

czy i jak kombinacja obu czynników sprzyja podejmowaniu 

zachowa" nieetycznych, ale zgodnych z interesem organiza-

cji. Wyniki ich badania pokaza y, &e zwi#zki poszczególnych 

wymiarów etyki pracy z przywi#zaniem organizacyjnym 

nie s# silne. Zachowaniom nieetycznym wyra)nie sprzyja 

jednak specyficzna kombinacja badanych aspektów, w tym 

obni&ona sk onno!$ do moralnego post%powania i wy&sze 

przywi#zanie normatywne, czyli zwi#zane z poczuciem 

realizacji misji organizacji. Proorganizacyjne zachowania 

nieetyczne, podobnie jak praca emocjonalna, s# interesu-

j#cym tematem bada" w obszarze dopasowania warto!ci, 

gdy& oba wymagaj# od pracownika niestandardowej rein-

terpretacji sytuacji pracy, aby nie powodowa$ obni&enia 

poziomu dobrostanu i funkcjonowania. Powy&sze badania 

pokazuj#, &e warto!ci pracy odgrywaj# tu znacz#c# rol%.

Konsekwencjami dopasowania pod wzgl%dem warto!ci 

w specyficznej sytuacji pracy emocjonalnej zaj%li si% 

Retowski i Podsiad y. Pokazali oni, &e praca emocjonalna 

w wi%kszym stopniu prowadzi do wypalenia zawodowego, 

w tym przede wszystkim do depersonalizacji klientów, 

gdy istnieje niezgodno!$ mi%dzy warto!ciami pracownika 

i organizacji. Autorzy prezentuj# wyniki, w których poczucie 

realizacji osobistych warto!ci w pracy jest istotnym mode-

ratorem zwi#zku mi%dzy nasileniem pracy emocjonalnej 

a depersonalizacj#.

Warto równie& wspomnie$ o badaniach zwi#zków mi%dzy 

dopasowaniem cz owiek–organizacja a sk onno!ci# do 

zachowa" obywatelskich, czyli podejmowaniem z w asnej 

woli dodatkowych zada", przynosz#cych korzy!ci firmie i/
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lub wspó pracownikom. Ponownie, na podstawie metaanaliz 

(Kristof-Brown i in., 2005) stwierdzono umiarkowanie 

wysoki wspó czynnik takiego zwi#zku. Ciekaw# relacj% 

tych zmiennych opisali Chiu i Chen (2005), pokazuj#c, &e 

nie ma bezpo!redniego powi#zania mi%dzy obiektywnymi 

zasobami dostarczanymi przez organizacj% a sk onno!ci# 

do zachowa" obywatelskich. Istotn# rol% odgrywa nato-

miast dopasowanie oferowanych zasobów do oczekiwa" 

pracownika. Oznacza to, &e zachowania obywatelskie nie 

s# prostym skutkiem charakterystyki pracy i stanowiska, 

pojawiaj# si% w odpowiedzi na te warunki o tyle, o ile istnieje 

dopasowanie mi%dzy szeroko rozumianymi warunkami 

pracy a oczekiwaniami pracownika. Czarnota-Bojarska 

(2010, 2012) pokaza a, &e pracownicy o wy&szym subiek-

tywnym poczuciu dopasowania cz owiek–organizacja s# 

bardziej sk onni podejmowa$ si% zachowa" pomocowych 

i zgodnych z wymaganiami firmy. Zauwa&one zosta y tak&e 

interesuj#ce ró&nice mi%dzy dwoma aspektami dopaso-

wania – suplementarnym i komplementarnym. Ogólnie 

mo&na powiedzie$, &e w wi%kszo!ci badanych zwi#zków 

silniejsze wspó czynniki uzyskiwano w przypadku dopa-

sowania suplementarnego.

Keplinger, Fr#tczak, 'awecka i Stok osa w artykule 

zawartym w niniejszym tomie pokazuj# zwi#zki mi%dzy 

podobie"stwem nat%&enia ocen organizacyjnych zachowa" 

obywatelskich prze o&onych i podw adnych. Sk onno!$ do 

zachowa" obywatelskich wi#&e si% tak&e z zadowoleniem 

z pracy zarówno w grupie podw adnych, jak i prze o&onych. 

Patrz#c na przedstawione wyniki z szerszej perspekty-

wy, mo&na stwierdzi$, &e zachowania obywatelskie maj# 

wi%ksz# szans% pojawi$ si% u konkretnej osoby – nieza-

le&enie czy jest to kierownik, czy szeregowy pracownik 

– gdy s# ju& obecne w otoczeniu. Pokazuje to znaczenie 

podobie"stwa i dopasowania w obszarze prezentowanych 

zachowa" dla funkcjonowania organizacji. Trzeba bowiem 

pami%ta$, &e zachowania obywatelskie podnosz# jako!$ 

jej funkcjonowania.

Najwa&niejsze jednak z punktu widzenia organizacji s# 

zwi#zki dopasowania z efektywno!ci# pracy, czyli wykony-

waniem zada" zleconych przez organizacj%. Wyniki wielu 

bada" (Kristof-Brown i in., 2005) wskazuj# na umiarkowany 

zwi#zek mi%dzy dopasowaniem a wykonaniem zada" (na 

poziomie metaanaliz), a dla ogólnego wykonania pracy 

nawet bliski zeru. Rezultat ten nie dziwi, gdy& doniesienia 

z pojedynczych bada" s# sprzeczne. Wy #cznie w ostatnich 

latach mo&na znale)$ badania, w których zwi#zek mi%dzy 

dopasowaniem cz owiek–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 by o mierzone 

kwestionariuszowo, a ocena wykonania pochodzi a od 

prze o&onego. Jest to istotny aspekt procedury badania, gdy& 

w wypadku, gdy obie miary pochodz# od tej samej osoby, 

ich zwi#zek mo&e by$ w pewnym stopniu konsekwencj# 

uspójniania ocen przez badanych. Ten w#tek wydaje si% 

wi%c szczególnie wart podejmowania kolejnych bada".

Poczucie dopasowania cz owiek–organizacja ma zatem 

istotne znaczenie dla funkcjonowania pracownika i jego 

postaw wobec firmy. Wskazuj# na to liczne doniesienia 

z bada", mówi#ce o zwi#zkach dopasowania z satysfak-

cj# z pracy i przywi#zaniem oraz zachowaniami zarówno 

wymaganymi wprost, jak i podejmowanymi z w asnej woli.

Poczucie dopasowania cz owiek–praca i cz owiek–

organizacja jest uwzgl%dniane tak&e w coraz cz%!ciej 

pojawiaj#cych si% doniesieniach z bada" na temat tzw. job 

crafting, co mo&na przet umaczy$ jako „przedefiniowanie 

pracy”. Jest to poj%cie, które dotyczy aktywnych dzia a" 

podejmowanych przez pracownika w celu zmiany sposo-

bu postrzegania i rozumienia swojej pracy i zada" w niej 

wykonywanych (Demerouti, 2014; Wrze!niewski, Dutton, 

2001). Tworz#c w asny obraz pracy, pracownicy modyfikuj# 

ró&ne jej aspekty. Celem takich dzia a" jest w a!nie popra-

wienie poczucia dopasowania mi%dzy charakterystyk# pracy 

i w asnymi potrzebami, mo&liwo!ciami i preferencjami 

(Tims, Bakker, Derks, 2013). Pracownicy mog# inicjowa$ 

trzy rodzaje zmian w swojej pracy (Wrze!niewski, Dutton, 

2001). Po pierwsze, mog# zmienia$, przeformu owy-

wa$ zadania, które musz# wykonywa$ w ramach swoich 

obowi#zków. Na przyk ad, pracownik mo&e wychodzi$ 

z inicjatyw# podejmowania innych zada", które wyma-

gaj# nowych umiej%tno!ci, poniewa& czuje, &e jego praca 

staje si% monotonna. Po drugie, mog# aktywnie wp ywa$ 

na relacje interpersonalne w trakcie wykonywania pracy. 

Na przyk ad, pracownik mo&e regularnie spotyka$ si% 

z koleg#, którego uwa&a za niezwykle inspiruj#cego. Po 

trzecie, mog# zmienia$ w asn# postaw% poznawcz# wobec 

pracy przez pozytywne przewarto!ciowania sposobu, 

w jaki my!l# o ró&nych aspektach swojej pracy. W tym 

przypadku np. pracownik, zamiast dostrzega$ monotoni% 

jakiego! dzia ania, zaczyna dostrzega$ jego wag%, istotno!$ 

dla organizacji. Zadanie si% nie zmienia, ale pracownik 

postrzega je w bardziej pozytywny sposób. Job crafting 

pozwala wi%c pracownikom do!wiadcza$ swojej pracy jako 

bardziej interesuj#cej i znacz#cej (Tims, Bakker, Derks, 

2013). Co wa&ne, badania prowadzone w kontek!cie job 

craftingu wskazuj# jego rol% w budowaniu dobrostanu 

pracowników. Pracownicy po wprowadzeniu redefini-

cji swojej pracy deklarowali np. zwi%kszon# satysfakcj% 

z pracy i zaanga&owanie w prac%, a tak&e obni&ony poziom 

wypalenia zawodowego (Tims i in., 2013). Wydaje si% 

zreszt#, &e wi%kszo!$ wspomnianych wy&ej konsekwencji 
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dopasowania traktuje si% dzisiaj w a!nie jako przejawy 

dobrostanu pracowników (Warr, Inceoglu, 2012). Dobrostan 

pracownika definiowany jest jako pozytywna ocena swojego 

&ycia zawodowego zarówno w kontek!cie typu pracy, jak 

i spo ecznego !rodowiska zawodowego. Poszukiwanie 

przyczyn i konsekwencji dobrostanu podmiotu w sytuacji 

pracy jest z natury rzeczy obszarem interdyscyplinarnym, 

le&#cym na pograniczu nauk spo ecznych, g ównie psy-

chologii i nauk o zarz#dzaniu, szczególnie zarz#dzania 

zasobami ludzkimi (por. poj%cie quality of worklife, za: 

Al-Qutop, Harrim, 2011). Warto wspomnie$, &e tak jak 

w przypadku dobrostanu w &yciu osobistym, tak i w pra-

cy mo&na mówi$ o dwóch perspektywach rozumienia 

dobrostanu. Gdy pomiar dotyczy satysfakcji z pracy lub 

pozytywnego bilansu emocjonalnego w sytuacji pracy, to 

mamy do czynienia z uj%ciem hedonistycznym. Natomiast 

gdy mowa o sensie i warto!ci pracy, to pomiar jest prowa-

dzony w uj%ciu eudajmonistycznym (Czerw, 2014).

PODSUMOWANIE

Podsumowuj#c przedstawione w tym tek!cie poj%cia 

zwi#zane z subiektywnym postrzeganiem pracy zawodowej 

oraz swojego stosunku do tej pracy, warto zauwa&y$, &e 

cho$ mo&na teoretycznie rozdzieli$ postawy wobec pracy 

w ogóle od postaw wobec pracy w konkretnym !rodowi-

sku – organizacji, to praktycznie motywacja pracownika 

zawsze b%dzie wypadkow# wszystkich tych elementów. 

Mo&na ponadto oczekiwa$, &e gdy praca jest postrzegana 

jako istotna warto!$ w &yciu cz owieka, b%dzie on wra&-

liwszy na sygna y braku dopasowania zarówno w obsza-

rze pracy (P-J fit), jak i konkretnej organizacji, w której 

jest zatrudniony (P-O fit). W konsekwencji motywacja 

do poszukiwania optymalnego poziomu dopasowania 

powinna si% zwi%ksza$. Jednocze!nie brak dopasowania 

b%dzie subiektywnie spostrzegany jako silny stresor, ale 

mo&na oczekiwa$, &e b%dzie interpretowany raczej jako 

wyzwanie, powoduj#c nasilenie dzia a" prowadz#cych do 

uzyskania poczucia dopasowania, ni& jako przeszkoda, skut-

kuj#c zmniejszeniem motywacji czy nawet opuszczeniem 

sytuacji. Z drugiej strony, dla osób, które nie postrzegaj# 

pracy jako wa&nego elementu swojego &ycia, poczucie 

dopasowania do !rodowiska zawodowego b%dzie znacz#co 

mniej istotnym czynnikiem, warunkuj#cym zadowolenie 

lub zaanga&owanie. Wydaje si% nam, &e tak rozumiane 

po #czenie opisywanych wy&ej w#tków teoretycznych jest 

ciekawe i daje mo&liwo!$ g %bszego zrozumienia )róde  
motywacji do pracy.

Zebrane w tym tomie artyku y pokazuj#, jak wa&ne 

s# dopasowanie cz owiek–praca i cz owiek–organiza-

cja dla kszta towania postaw i zachowa" pracowników. 

Niew#tpliwie badania w tym obszarze b%d# pog %biane 

i przynios# nast%pne ciekawe odkrycia. Mamy nadziej%, 

&e zaprezentowany zbiór stanowi istotne podsumowanie 

dotychczasowej wiedzy i b%dzie pomocny w planowaniu 

nowych bada".
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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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