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Dopasowanie na wymiarach potrzeb
wzrostu 1 bezpieczenstwa a zaangazowanie w prace

Anna Szabowska-Walaszczyk, Anna Maria Zawadzka
Instytut Psychologii, Uniwersytet Gdanski

Dominujacy obecnie model zarzadzania koncentruje si¢ na takich celach i warto$ciach, jak ciagly rozwoj
irealizowanie wyzwan. W literaturze wyrdznia si¢ jednak takze motywacje i cele o charakterze dazeniowym
oraz unikowym (por. Elliot, 2008), a ponadto samoregulacj¢ promocyjna i prewencyjna (por. Higgins, 1997).
Zatem pracownicy, oprocz wyzwan, moga rowniez cheie¢ realizowaé potrzeby bezpieczenstwa i zachowania
status quo (Tamir, Diener, 2008). Postanowiono wigc zweryfikowac, jak dopasowanie pod wzgledem zroz-
nicowanych charakterystyk motywacyjnych wiaze si¢ z dobrostanem w obszarze pracy — zaangazowaniem
W pracg opisywanym przez wigor, oddanie i zaabsorbowanie (Schaufeli, Bakker, 2003).

W badaniu pierwszym (N = 79) weryfikowano, czy dopasowanie charakterystyk organizacji i ukierun-
kowania promocyjnego pracownika wigze si¢ ze wzrostem zaangazowania w pracg. W badaniu drugim
(N =110) zatozono, ze preferencja wyzwan i realizacja tej potrzeby w organizacji wigze si¢ ze wzrostem
zaangazowania w pracg. Wyniki badan potwierdzity hipotezy, pokazujac, ze im wigksze jest dopasowanie
samoregulacyjne promocyjne (badanie 1) oraz pod wzgledem preferencji wyzwan (badanie 2) z cechami
organizacji, tym wyzszy jest poziom zaangazowania w pracg, jednak jedynie na dwoch wymiarach: odda-
nia i wigoru. Autorzy analizujg rowniez zwigzki zaangazowania w prace z charakterystykami motywacyj-

ISSN 1896-1800
doi: 10.7366/1896180020163602

nymi 0s6b oraz organizacji.

Stowa kluczowe: zaangazowanie w prace, dopasowanie, dgzenie, unikanie, samoregulacja

Znaczenie dopasowania cztowiek—praca i czlowiek—orga-
nizacja dla dobrostanu jednostki znajduje odzwierciedlenie
w rozlegtej literaturze przedmiotu i problematyce badaw-
czej, co szczegdtowo opisujg w artykule przegladowym
Czerw i Czarnota-Bojarska (artykut wstepny niniejszego
tomu). Przedstawione w artykule wstgpnym podsumowanie
pokazuje réwniez ztozonos¢ zagadnienia: wplyw dopa-
sowania na subiektywne stany pracownika analizowany
jest z uwzglednieniem réznych wymiardw i ptaszczyzn
dopasowania (np. potrzeby, wartosci, osobowos¢), jak
1 sposobow rozumienia owej zgodnosci (np. suplemen-
tarne vs. komplementarne). Czerw i Czarnota-Bojarska
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proponuja rowniez mozliwy kierunek badan, dotyczacy
tego, jak wystapienie dopasowania badz jego brak stanowi
wyzwanie i przyczynia si¢ do rozwoju pracownika lub staje
si¢ stresorem, hamuje dziatanie i w ten sposéb wptywa na
motywacje 1 dobrostan pracownika.

Niniejszy artykut dotyczy analizy zwigzkow dopasowania
pracownika i organizacji na wymiarach potrzeb wzrostu
i bezpieczenstwa z dobrostanem pracownika. Dopasowanie
rozumie si¢ tu jako zgodno$¢ migdzy osobami i organiza-
cja, pojawiajaca si¢, gdy jedna ze stron posiada to, czego
potrzebuje druga strona, obie majg podobne charaktery-
styki lub oba warunki sg prawdziwe (por. Kristof, 1996).
Dobrostan w kontekscie pracy jest tutaj rozumiany jako
zaangazowanie w prac¢ (por. Bakker, Oerlemans, 2010;
Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka, Brzozowski, 2013).
Zaangazowanie definiuje si¢ w ujgciu zaproponowanym
przez Schaufeliego 1 Bakkera (Schaufeli, Bakker, 2003,
2004) jako zwigzany z praca, pozytywny, wzglednie trwaty
stan umystu, ktory charakteryzuje si¢ wigorem, oddaniem
i zaabsorbowaniem (zob. tez Czerw, Czarnota-Bojarska,
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artykut wstepny). Wigor (vigor) oznacza wysoki poziom
energii, umystowg odpornos¢ (resilience), che¢ inwestowa-
nia wysitku w wykonywane zadania, wytrwato$¢ w obliczu
trudnosci; oddanie (dedication) to poczucie sensu i znacze-
nia, entuzjazm, poczucie bycia inspirowanym, duma i chg¢
podejmowania wyzwan; zaabsorbowanie (absorption)
oznacza bycie w pelni skoncentrowanym, szczesliwie
pograzonym w wykonywanych zadaniach, co jest zwigzane
z poczuciem szybkiego uptywu czasu. Badania dowodza,
7e zaangazowanie w prace wigze si¢ z wickszym zadowo-
leniem z zycia, mniejszg absencja, lepsza oceng wlasnego
zdrowia (Schaufeli, Taris, Bakker, 2006; Schaufeli, Taris,
Van Rhenen, 2008; Schaufeli, Bakker, Van Rhenen, 2009;
Szabowska-Walaszczyk, 2010; Szabowska-Walaszczyk,
Zawadzka, Wojtas, 2011).

Dotychczas prowadzone badania poszukujace zwigzkow
dopasowania i zaangazowania w prac¢ koncentrowaly
si¢ wokot wartosci: jezeli pracownik podzielat wartosci
organizacji, wtedy zwickszala si¢ jego che¢ realizacji
zadan i wyznaczanych celow (np. Kimura, 2011; Koyuncu,
Burke, Fiksenbaum, 2006; Rich, Lepine, Crawford, 2010).
Analizowano rowniez dopasowanie pod wzgledem ocze-
kiwanych charakterystyk pracy. Przykladowo, wedtug
Leitera i Maslach (2004) dopasowanie pod wzgledem
takich czynnikdw, jak obciazenie praca, kontrola, nagrody,
relacje, sprawiedliwos¢ 1 wartosci buduje zaangazowanie,
natomiast brak zgodnos$ci wiaze si¢ z wypaleniem (por. tez
Chirkowska-Smolak, 2012). Nalezy jednak zwroci¢ uwa-
ge, ze w przypadku wspomnianych badan dotyczacych
zgodnosci pod wzgledem wartosci nie analizowano owej
zgodnosci szczegdtowo, tj. jakie warto$ci cechujg pracow-
nika i organizacje¢. Analizy byly dokonywane jedynie na
poziomie ogdlnego subiecktywnego odczucia, ktore mozna
sprowadzi¢ do odpowiedzi na pytanie: ,,Czy Twoje wartosci
sa dopasowane do wartosci organizacji?”. Warto zatem
przeprowadzi¢ kolejne badania, poszukujac odpowiedzi
na poziomie konkretnych wartosci, celow i motywdow
kierujacych ludzkim zachowaniem.

Znaczaca liczba waznych teorii psychologicznych przyj-
muje ogodlne zatozenie, ze osoby daza do bezpieczenstwa
irozwoju (por. Alderferer, 1972; Deci, Ryan, 1985; Maslow
1970/2009; McGregor, Little, 1998). Wyrdznia si¢ dwa
podstawowe rodzaje motywow: dazeniowy (approach)
— ukierunkowujacy osobg na rozwoj, wzrost i wyzwa-
nia; oraz unikania (avoidance) — koncentrujacy osobe na
bezpieczenstwie, unikaniu ryzyka i zachowaniu status
quo (por. Elliot, 2006, 2008). Tym rodzajom motywacji
odpowiadajg dwa analogiczne style samoregulacyjne —
promocyjny i prewencyjny (Higgins, 1987). Dowodzi
si¢ takze, ze osoby réznig si¢ miedzy sobg sita typow
motywacji i ukierunkowan samoregulacyjnych, co moze

przektadac si¢ na inne sposoby osiggania celéw i dobrosta-
nu (por. Brockner, Higgins, Murray, 2004; Tamir, Diener,
2008). Jednoczesnie w nurcie psychologii humanistycz-
nej (Maslow, 1970/2009), teorii autodeterminacji (Deci,
Ryan, 1985; Ryan, Deci, 2000) i psychologii pozytywnej
(Seligman, 2002) podkresla si¢ znaczenie dla dobrostanu
dazen do samorealizacji i rozwoju, ktore sa zgodne z ludzka
natura. W kontekscie pracy i organizacji dgzenia te dotycza
realizacji potrzeby kompetencji. Potrzeba ta ma charakter
motywacji dazeniowej — wigze si¢ z poszukiwaniem wyzwan
oraz podejmowaniem aktywnos$ci na rzecz doskonalenia
wlasnych umiejetnosci.

Wspolczesna kultura organizacji, czyli warto$ci realizo-
wane przez organizacje, ksztattowana jest przez nowe czyn-
niki, takie jak globalizacja, wirtualizacja (rozwdj cyfrowych
technologii umozliwiajacych np. pracg zdalng), gospodarka
oparta na wiedzy (Banka, 2006; Terelak, 2011). Wiaze si¢
to ze wzrostem popularnosci modeli zarzadzania opartych
na wyzwaniach oraz zmianie w stosunku do tradycyjnych
modeli opartych na lojalnosci i poczuciu bezpieczenstwa
pracownika. Nowoczesne modele wspierajg elastycznosc,
pozwalaja realizowac zadania w $rodowisku dynamicz-
nym. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku modeli
zatrudnienia. Tradycyjny model, oparty na stabilnosci
pracy i karierze polegajacej na wspinaniu si¢ po szczeblach
drabiny w jednej organizacji, zastapit wspolczesny model
oparty na pracy bedacej wyzwaniem, okreslonej w czasie,
specjalizujacej pracownika w danej dziedzinie kompetencji
(Jamka, 2011).

W kontekscie powyzszych zmian w organizacjach, warto
poszukiwac odpowiedzi na pytanie czy rownie istotne jest
dopasowanie pracownika i organizacji na wymiarze potrzeb
bezpieczenstwa i rozwoju oraz jakie ma to znaczenie dla
dobrostanu w pracy.

W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki dwdch
badan, ktére miaty odpowiedzie¢ na pytanie, czy dopa-
sowanie vs. brak dopasowania pracownika i organizacji
na wymiarze potrzeb wzrostu i bezpieczenstwa wiaze
si¢ z jego zaangazowaniem w prace¢. Biorac pod uwage
charakter zastosowanego pomiaru dobrostanu w pracy,
czyli zaangazowania w prace, ktdre wiaze si¢ z checia
podejmowania wyzwan i wykraczania poza wtasne obo-
wiazki (por. Ouweneel, Le Blanc, Schaufeli, 2011; Sala-
nova, Bakker, Llorens, 2006; Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti, Schaufeli, 2009) zatozono, ze dopasowanie
pracownik—organizacja na wymiarze realizacji potrzeb
rozwoju bedzie si¢ wigzaé ze wzrostem zaangazowania,
podczas gdy dopasowanie na wymiarze realizacji potrze-
by bezpieczenstwa moze nie mie¢ takiego znaczenia dla
zaangazowania w prace.
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Dwa rodzaje motywacji i samoregulacji

Dazenie i unikanie to jedne z podstawowych motywow
dziatania wynikajace z natury ludzkiej: chetnie dazymy
do odczuwania przyjemnosci i jednoczesnie staramy si¢
ograniczac bdl i negatywne doswiadczenia. Z perspekty-
wy psychologii motywacji orientacja dgzeniowa oznacza
nasilenie lub nakierowanie dzialania w kierunku pozytyw-
nego bodzca, natomiast motywacja o charakterze unikania
oznacza nasilenie lub nakierowanie dziatania w kierunku od
niepozadanego bodzca (por. Elliot, 2006). Z kolei zgodnie
z teorig samoregulacji autorstwa Higginsa (1997) istnieje
(1) nastawienie typu promocyjnego, ktdre jest oparte na
realizacji Ja idealnego i poszukiwaniu pozytywnych rezul-
tatow — ludzi motywuja marzenia, nadzieje i osiggnigcia
oraz (2) nastawienie prewencyjne, wigzace si¢ z Ja powin-
nosciowym i realizowaniem potrzeb o charakterze bezpie-
czenstwa, stabilizacji (unikaniem stanoéw niepozadanych).
Rozréznienia te znajduja odzwierciedlenie w procesach
poznawczych, sposobach dziatania i formutowanych celach
oraz odczuwanych emocjach.

Jak podsumowuja Tamir i Diener (2008), cele o cha-
rakterze dazeniowym sg latwiejsze do monitorowania
i fatwiej o postep w ich realizacji, powoduja koncentracje
na pozytywnych zdarzeniach (sukcesach), a ich osiagnigcie
wiaze si¢ z doznaniami afektywnymi typu rados¢, ekscy-
tacja. Z kolei cele o charakterze unikania sa trudniejsze
w monitorowaniu, powoduja koncentracj¢ na negatywnych
aspektach (mozliwe porazki i trudnosci), realizacja takiego
celu powoduje odczucia typu ulga czy uspokojenie. Badania
w kontekscie samoregulacji wskazujg rowniez na istnienie
dwdch rodzajow strategii. Przyktadowo, Crowe i Higgins
(1997) wykazali, ze nastawienie promocyjne wiaze si¢
z preferencja osiggania pozytywnych rezultatow (,,+17),
a najlepsza strategia to zapewnianie ,trafien” i obrona
przed brakiem korzysci (,,0”). Z kolei osoby nastawione
prewencyjnie staraja si¢ unikac¢ niepowodzen (ztych trafien
—,—17) oraz zapewnia¢ wlasciwe odrzucenia.

Wyniki badan pokazuja, ze ukierunkowanie promocyjne
wigze si¢ z otwarto$cig na zmiany, a ukierunkowanie pre-
wencyjne z preferowaniem sytuacji status quo (Liberman,
Idson, Camacho, Higgins, 1999). Badacze dowodza rowniez,
ze osoby nastawione promocyjnie wolg wigkszg réznorod-
no$¢ i sg bardziej kreatywne (Friedman, Forster, 2001).
Wyniki powyzszych badan sugeruja zatem, ze motywacja
i cele o charakterze dgzeniowym moga w wigkszym stopniu
przyczynia¢ si¢ do osiggania dobrostanu — co wykazali
miedzy innymi Elliot i Sheldon (1997). Nie oznacza to
jednak, ze tylko cele i orientacja dazeniowa maja racj¢ bytu.

Wystapienie dopasowania samoregulacyjnego (regu-
latory fit), czyli zgodnos$ci nastawienia osoby z mozli-
wosciami dziatania (lub rodzajem celu), réwniez moze
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mie¢ pozytywne konsekwencje dla osigganych rezultatow
(por. Tamir, Diener, 2008) i tym samym dobrostanu w pra-
cy. Udowodniono (Liberman i in., 1999), ze w sytuacji
dopasowania na wymiarze promocyjnym, w odréznieniu
od dopasowania na wymiarze prewencyjnym, utrudnienie
w realizacji podjetego zadania wigze si¢ z poszukiwaniem
nowych rozwigzan i opcji. Z kolei dopasowanie na wymiarze
prewencyjnym wzmacnia ch¢¢ dokonczenia zadania dopoty,
dopoki jest ono satysfakcjonujace dla osoby. Shah, Higgins
i Friedman (1998) dowiedli, ze motywacja i wykonanie
zadania bylo lepsze, gdy miato miejsce dopasowanie
(zgodnos¢) ukierunkowania promocyjnego (prewencyjnego)
pracownika z charakterystyka promocyjna (prewencyjna)
sytuacji, w jakiej pracownik wykonywat zadanie. Z kolei
Petrou, Demerouti i Hiafner (2015) wykazali w serii trzech
badan, ze radzenie sobie ze zmianami bylo skuteczne
w przypadku wystapienia dopasowania samoregulacyjnego
o charakterze prewencyjnym, a nie promocyjnym. Osoby
w sytuacji dopasowania prewencyjnego w porownaniu
do braku tego dopasowania lepiej wykonywaly zadanie,
deklarowaly wigkszg adaptacje do zmian oraz wykazywaty
zwigkszone zaangazowanie w pracg i obnizone poczucie
wyczerpania w pracy. W przypadku dopasowania i braku
dopasowania na wymiarze promocyjnym poziom wyko-
nania zadan, adaptacja do zmian i zaangazowanie w prace
(wigor i oddanie) nie ro6znity si¢ istotnie. Natomiast sama
orientacja promocyjna wigzata si¢ z wicksza checia adap-
tacji do zmian i wyzszym zaangazowaniem w prace (wigo-
rem). Wynik ten ukazuje potencjal, jaki ma dopasowanie
osoba—organizacja dla dobrostanu w pracy, gdyz — jak
wynika z badania — orientacja promocyjna ze wzglgdu na
swa charakterystyke jest na stale zwigzana z pozytywna
reakcja na zmiang, podczas gdy orientacja prewencyjna
moze wigzaé si¢ z pozytywnym postrzeganiem zmiany
jedynie w sytuacji dopasowania.

Podsumowujac charakterystyke motywacji dazeniowej
i unikowej oraz uzyskiwane w wickszosci badan wyniki,
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie i specyfika pracy oparte
na wyzwaniach i duzej dynamice sprzyjaja osobom o orien-
tacji dazeniowej (promocyjnej).

Zaangazowanie w prac¢ a wyzwania (dazenie)
i bezpieczenstwo (unikanie)

Podobnie jak w przypadku motywacji dazeniowej,
rowniez w przypadku zaangazowania w prace badania
wskazujg na silniejszy pozytywny zwiagzek zaangazo-
wania w prac¢ z cechami osoby i otoczenia zorientowa-
nymi na wyzwania, osigganie wyjatkowych rezultatow
i rozwo6j (por. dalej). Po pierwsze, zaangazowanie pra-
cownika wigze si¢ z jego cechami, ktére mozna okresli¢
jako majace charakter dazeniowy: ekstrawersja (Wefald,
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2008), byciem proaktywnym i przejawianiem inicjaty-
wy (Salanova, Schaufeli, 2008), orientacja na aktywne
uczenie si¢ (Sonnentag, 2003), gotowosciag do samona-
prawy (Zawadzka, Szabowska-Walaszczyk, 2014) oraz
podejmowaniem w pracy zachowan wykraczajacych poza
obowiazki (Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka, 2011;
Szabowska-Walaszczyk, Brzozowski, Zawadzka, 2013). Po
drugie, w przypadku charakterystyki kultury organizacji to
wyzwania i rozwdj, mozliwo$¢ osiggania nowych celow wig-
7 si¢ z wigkszym zaangazowaniem. Dotychczas wykazano,
ze wickszemu zaangazowaniu pracownikow sprzyjaja klimat
innowacyjny (Hakanen, Perhoniemi, Toppinen-Tanner,
2008), mozliwosci rozwoju (Szabowska-Walaszczyk,
Zawadzka, 2011; Szabowska-Walaszczyk, Brzozowski i in.,
2013, Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka i in., 2013) i otrzy-
mywanie pozytywnych informacji zwrotnych (Schaufeli,
Bakker, 2004).

Co wigcej, gdy zaangazowanie w pracg jest opisywane
na podstawie afektywnego modelu Russela (dwa wymiary:
pobudzenia i przyjemnosci; 1980) charakteryzuje si¢ je sil-
nym pobudzeniem i przyjemnymi doznaniami — czyli takimi
uczuciami, jak rado$¢ czy ekscytacja (Bakker, Oerlemans,
2010), ktére pojawiaja si¢ rowniez w sytuacji realizacji
celéw dazeniowych (por. wczesniej). Przyktadowo Van
Beek, Taris, Schaufeli, Brenninkmeijer (2014) w badaniach
poswigconych samoregulacji wykazali, ze nastawienie pro-
mocyjne wigze si¢ pozytywnie z zaangazowaniem w prace,
podczas gdy nastawienie prewencyjne z pracoholizmem.
Podobnie Banka, Bazinska i Wolowska (2002) analizowali,
jak rozne rodzaje przywiagzania do organizacji wigza si¢
z dobrostanem. Koncepcja przywiazania zaprezentowana
przez tych badaczy nawiazuje do modelu Allena i Meyera
(1997), w ktérym rozroznia si¢ trzy ujecia przywigzania:
afektywne, trwatosci oraz normatywne. Dwa ujecia nawig-
zuja do motywacji typu dazenie—unikanie. I tak przywia-
zanie afektywne odnosi si¢ do zaangazowania pracownika
w organizacj¢ ze wzgledu na to, co otrzymuje od organizacji,
i do radosci z wykonywanej pracy (,,chce kontynuowac
zatrudnienie”). Z kolei przywigzanie zwane trwatym dotyczy
pozostawania w organizacji ze wzgledu na koszty, jakie
moze poniesé pracownik, jesli opusci organizacje. Jest ono
oparte na potrzebie stabilizacji i bezpieczenstwa, unika-
niu zmian (,,musz¢ kontynuowaé zatrudnienie”). Banka,
Bazinska i Wotowska (2002) wykazali, ze przywigzanie
do pracy o charakterze trwatosci wigzalto si¢ pozytywnie
jedynie z zadowoleniem z wynagrodzenia, podczas gdy
przywiazanie do pracy o charakterze afektywnym wigzato
si¢ silnie z zadowoleniem z pracy, wynagrodzenia, wyko-
nywanego zawodu oraz z wyzsza samoocena.

Mozliwego wyjasnienia, dlaczego wicksze zaangazowanie
wigze si¢ z nastawieniem samoregulacyjnym o charakterze

dazeniowym, dostarcza motywacyjna teoria autodetermi-
nacji. Podkresla si¢ w niej, ze jedng z trzech kluczowych
dla dobrostanu potrzeb psychologicznych jest potrzeba
kompetencji (Ryan, Deci, 2000). Realizacja tej potrzeby
odnosi si¢ do dazenia do podnoszenia i doskonalenia
posiadanych umiejetnosci. Implikacje dotyczace zwigzku
zaangazowania w prace z ukierunkowaniem samoregula-
cyjnym o charakterze dgzeniowym niosg réwniez badania
podtuzne, ktorych celem jest poszukiwanie mechanizméw
ksztaltowania zaangazowania. Wedlug badaczy, poziom
zaangazowania zalezy od stopnia zaspokojenia jednej
z podstawowych potrzeb — kompetencji (Shimazu, Shaufeli,
2009), co jest mozliwe dzigki poszukiwaniu i otrzymywa-
niu informacji zwrotnych na temat swojej efektywnosci
oraz dazeniu do samonaprawy i doskonalenia (Zawadzka,
Szabowska-Walaszczyk, 2011). Wiaze si¢ z tym zjawisko
tzw. spirali korzysci — pozytywnego sprzezenia zwrotnego
miedzy pozytywnymi emocjami, zasobami osobistymi,
zasobami pracy i zaangazowaniem (positive gain spi-
ral, Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou, Bakker, 2010).
Zaangazowani pracownicy sg bardziej proaktywni i wyka-
zujg inicjatywe, dazg do rozwoju, w zwigzku z czym ich
osiaggniecia czgsto wykraczajg poza obowiazki, w efekcie
otrzymuja pozytywne informacje zwrotne. To przektada
si¢ na doswiadczanie pozytywnych emocji i wzrost zaso-
bow osobistych: samooceny, poczucia wlasnej wartosci
oraz poczucia wilasnej skutecznosci (Llorens, Salanova,
Schaufeli, Bakker, 2007; Salanova, Bakker, Llorens, 2006;
Xanthopoulou i in., 2009). W efekcie nastepuje dalszy
wzrost zaangazowania oraz poszukiwanie kolejnych moz-
liwosci dziatania — wyzwan, ktérych realizacja dostar-
czy budujacych doswiadczen. Podobnie wykazano, ze
w przypadku nastawienia promocyjnego, jak i orientacji
o charakterze dazeniowym, sukces zwicksza przewidywane
prawdopodobienstwo kolejnego sukcesu, natomiast takiego
efektu nie powoduje nastawienie prewencyjne ani cele
oparte na unikaniu (Elliot, Sheldon, 1997; Forster, Grant,
Idson, Higgins, 2001).

W czesci teoretycznej artykutu przytoczono wyniki badan
wskazujacych na znaczenie dopasowania osoba—otocze-
nie dla skutecznosci dziatania i dobrostanu jednostki na
wymiarach motywacji — dazeniowym i unikania, ktore sg
zwigzane z realizacja potrzeb wzrostu i bezpieczenstwa.
Na tej podstawie postanowiono zweryfikowaé, na ile
dopasowanie pracownik—organizacja na wymiarach dgze-
nia i unikania bedzie wigza¢ si¢ z wymiarem dobrostanu
w pracy, jakim jest zaangazowanie w prace. W tym celu
przeprowadzono dwa badania, w ktorych analizowano
dopasowanie w kontekscie stylow samoregulacyjnych oraz
mozliwosci zaspokajania potrzeb. Badanie 1 byto badaniem
quasi-eksperymentalnym, w ktérym aktywizowano typ
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kultury organizacyjnej i badano ukierunkowania na potrzeby
wzrostu (promocyjne) i bezpieczenstwa (prewencyjne).
Badanie 2 polegalo na tym, ze za pomoca kwestionariuszy
sprawdzano potrzeby pracownikéw w zakresie wzrostu
(tj. potrzebe wyzwan) i bezpieczenstwa oraz ich stopnien
realizacji przez organizacje w odczuciu pracownikow.

BADANIE 1

W badaniu | analizowano zwigzek dopasowania na
wymiarach wzrostu i bezpieczenstwa, opierajac si¢ na
zalozeniach teorii samoregulacyjnego ukierunkowania
Higginsa (1987, 1997). Wynika z niej, ze ukierunkowanie
promocyjne jest odpowiedzialne za zaspokajanie potrzeb
wzrostu, a ukierunkowanie prewencyjne — za zaspokajanie
potrzeb bezpieczenstwa. Postanowiono sprawdzic, jak akty-
wizowany rodzaj kultury organizacyjnej: (a) promocyjne;j,
dotyczacej aspiracji, marzen pracownika, i (b) prewencyjnej,
odwotujacej si¢ do obowiazkow i powinnosci pracownika,
wplywa na zaangazowanie pracownika w zaleznosci od
jego chronicznego ukierunkowania (tj. stalej predyspozy-
cji do kierowania si¢ w dziataniu bardziej obowigzkami
lub aspiracjami). Biorac pod uwage inny charakter tych
ukierunkowan oraz specyfike postawy zaangazowania
w pracg, ktéra polega na tym, ze zaangazowanie dotyczy
checi podejmowania wyzwan i wykraczania poza wlasne
obowigzki (por. Ouweneel i in., 2011; Salanova i in., 2006;
Xanthopoulou i in., 2009), zatoZono, ze jedynie dopasowa-
nie chronicznego ukierunkowania promocyjnego z kulturg
promocyjng wplynie na wzrost zaangazowania w pracg.
Z kolei dopasowanie chronicznego ukierunkowania prewen-
cyjnego z kultura prewencyjng nie bedzie mie¢ znaczenia
dla postawy zaangazowania w prace.

Postawiono hipoteze H1: Dopasowanie kultury promocyj-
nej organizacji i ukierunkowania promocyjnego pracownika
wigze si¢ ze wzrostem zaangazowania w prace.

Metoda

Osoby badane. Przebadano 79 osob, w tym 40 kobiet
i 39 mezezyzn, w wieku M = 23,75 roku (SD = 0,90).
Badani byli studentami ostatnich lat (czwarty—piaty rok) na
kierunkach zarzadzanie, prawo i administracja Uniwersytetu
Gdanskiego. Wszyscy badani mieli doswiadczenie z pracg
w organizacji (pracowali obecnie badz wczesniej).

Materialy. Do pomiaru zaangazowania w prac¢ zasto-
sowano kwestionariusz UWES-PL (w adaptacji Szabow-
skiej-Walaszczyk, Zawadzkiej, Wojtas, 2011). Sktada
si¢ on z 17 stwierdzen — szesciu dotyczacych wigoru
(np. ,,W pracy czujg, ze rozpiera mnie energia”), szesciu
— zaabsorbowania (np. ,,Czuj¢ si¢ szczgsliwy(-a), kiedy
intensywnie pracuj¢”) i pigciu — oddania (np. ,, Moja praca
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jest dla mnie natchnieniem”). Badani ustosunkowujg si¢
do stwierdzen na siedmiostopniowej skali okreslajacej
czestos¢ danego odczucia, zachowania — od 0 — nigdy
do 6 — zawsze, kazdego dnia. Srednia dla zaangazowania
w prace to M= 4,111 SD = 0,91. Srednimi dla kazdego
z trzech wymiardw zaangazowania byty: M wigor = 4,13;
SD =0,95; M zaabsorbowanie = 3,84; SD = 0,98; M odda-
nie = 4,41; SD = 1,03. Rzetelno$¢ o Cronbacha dla catej
skali zaangazowania w prac¢ wyniosta 0,93, a dla podskal
zaangazowania w prac¢ wyniosta o wigor = 0,84, o zaab-
sorbowanie = 0,84, a oddanie = 0,87. W obu badaniach
wyniki analizowano zaréwno dla wymiaru zaangazowania
jako wyniku tacznego, jak i dla trzech wymiaréw (wigoru,
zaabsorbowania, oddania). Przyjeto taka metode, poniewaz
chociaz analiza eksploracyjna narzedzia wskazywata na
istnienie jednego czynnika (Szabowska-Walaszczyk i in.,
2011), to dalsza analiza konfirmacyjna sugeruje, ze oba
modele (jedno-, jak i trojczynnikowy) cechuje dopasowanie
na granicy akceptowalnosci (Szabowska-Walaszczyk, 2013).

Chroniczne nastawienie samoregulacyjne mierzono za
pomoca kwestionariusza RFQ autorstwa Higginsa i ko-
legdw (Regulatory Focus Questionnaire, Higgins 1 in.,
2001) w opracowaniu Dolinskiego i Drogosza (2007).
Kwestionariusz obejmuje dwie skale badajace nastawienie
promocyjne (np. ,,Czuje, ze zrobitem(tam) postep na dro-
dze do sukcesu w moim zyciu”) i prewencyjne (np. ,,Jak
czesto bytes(tas) postuszny(-a) zasadom i nakazom usta-
nawianym przez twoich rodzicow™). Na kwestionariusz
sktada si¢ 11 stwierdzen: sze$é¢ dotyczacych ukierunko-
wania promocyjnego i pi¢¢ obejmujacych nastawienie
prewencyjne. Badany ustosunkowuje si¢ do stwierdzen na
pieciostopniowej skali, w ktorej 1 oznacza nigdy, a 5 ozna-
cza czesto. Srednie i odchylenia dla omawianych skal byty
nastepujace: nastawienie promocyjne M= 3,59; SD =0,57,
nastawienie prewencyjne M = 3,16; SD = 0,71. Obydwie
skale miaty zadowalajacg rzetelnos$¢: a Cronbacha dla
nastawienia promocyjnego = 0,71, a Cronbacha dla nasta-
wienia prewencyjnego = 0,74.

Sposob aktywizacji kultury organizacyjnej — promo-
cyjnej i prewencyjnej. Badani otrzymywali opis wybranej
sytuacji zawodowej w kulturze promocyjnej lub prewen-
cyjnej, opracowany przez Zawadzka, Rybarczyk-Adamska
i Dedelis (2012). Ten sposob aktywizowania sytuacyjne-
go ukierunkowania prewencyjnego i promocyjnego byt
wczesniej z powodzeniem stosowany w innych badaniach
(por. Higgins, Roney, Crowe, Hymes, 1994). W grupie
pierwszej (kultury prewencyjnej) badani czytali opis pre-
wencyjny, np. ,,Do Twoich obowiazkéw w firmie nalezy
realizowanie projektow naprawczo-rozwojowych. Od
dhuzszego czasu realizowates jeden z takich bardzo waznych
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projektéow dla firmy, w ktorej pracujesz. Miat on umozliwi¢
firmie utrzymanie si¢ na rynku i efektywne dziatanie. Byto
to wymagajace przedsigwziccie, za ktdre bytes odpowie-
dzialny. Udato Ci si¢. Firma unikneta trudnosci i efektywnie
dziata (...)”. W grupie drugiej (kultury promocyjnej) badani
otrzymywali opis promocyjny, np. ,,W firmie przygotowu-
jesz projekty naprawczo-rozwojowe, ktore urzeczywistniaja
Twoje aspiracje i ambicje. Od dluzszego czasu realizowate$
jeden z takich bardzo waznych projektow dla firmy, w ktorej
pracujesz. Miat on doprowadzi¢ do dalszego rozwoju firmy
na rynku. Bylo to wymagajace i ambitne przedsigwzigcie,
ktére postawite$ sobie za cel. Udato ci si¢. Firma zyskata
nowe mozliwosci (...)”.

Procedura. Badanie mialo charakter quasi-ekspery-
mentalny. Badanych podzielono na dwie rownoliczne pod
wzgledem plci grupy. W pierwszej kolejnosci wszystkie
osoby badane wypetniaty kwestionariusz RFQ — chronicz-
nego nastawienia regulacyjnego. Nastgpnie w grupie pierw-
szej osoby badane otrzymywaly opis sytuacji zawodowej
w firmie o kulturze promocyjnej, w grupie drugiej osoby
badane otrzymywaty opis sytuacji zawodowej w firmie
o kulturze prewencyjnej. Zadaniem osob badanych bylo
wyobrazenie sobie na podstawie otrzymanego opisu, ze
znalezli si¢ w danej sytuacji zawodowej. Na koncu wszyscy
badani wypelniali kwestionariusz zaangazowania w prace
UWES-PL.

Wyniki

Metoda wprowadzania przeprowadzono cztery analizy
regresji z danymi dyskretnymi. Zmiennymi niezaleznymi
w testowanych modelach byty: typ kultury organizacyjnej
(TK), ukierunkowanie promocyjne (UProm) i prewencyjne
(UPrew) oraz interakcje tych zmiennych (TK x UProm
1 TK x UPrew). Analizowanymi zmiennymi zaleznymi byty
zaangazowanie w prace oraz kazdy z trzech jego wymiarow
(tj. behawioralny — wigor, poznawczy — zaabsorbowanie
i afektywny — oddanie).

Model analizy regresji z danymi dyskretnymi umozliwia
badanie zwiazkow migdzy zmienng zalezng a zmiennymi
niezaleznymi o charakterze mieszanym — nominalnym
i cigglym. Zmienng o charakterze nominalnym (tj. typ
kultury) przeksztatlcono na dwie zmienne instrumentalne
za pomoca kodowania zero-jedynkowego. Grupa, w ktorej
aktywizowano sytuacje¢ zawodowa w kulturze prewencyjnej
firmy, byta grupa odniesienia w tych analizach. Pierwszy
testowany model analizy regresji, w ktérej zmienng zalezng
bylo zaangazowanie w prace, okazal si¢ nieistotny staty-
stycznie [F(5, 72) = 1,81; p <0,12]. Nastepnie do modelu
regresji po stronie zmiennej zaleznej wprowadzono wymiar
behawioralny zaangazowania w prace — wigor. Testowany

Tabela 1
Wspolczynniki hierarchicznej analizy regresji dla zmiennej
zaleznej wigor (badanie 1)

Zmienne 8 t
Typ kultury 0,06 0,51
Ukierunkowanie promocyjne 0,09 0,55
Ukierunkowanie prewencyjne 0,09 0,57
Typ kultury x Ukierunkowanie

promocyjne 0,32 1,98*
Typ kultury x Ukierunkowanie

prewencyjne -0,01 -0,07

R=0,41; R2=0,17;
skorR? =0,11;
F(5,72) =2,88; p<0,05

* p < 0,05.

Zrédto: tabele 1—6 — opracowanie whasne.

model okazal si¢ istotny statystycznie [R=0,41; R>=0,17;
skorR?> = 0,11; F(5, 72) = 2,88; p <0,02]. Analiza szcze-
gotowych wspotczynnikdw regresji wskazala, ze istotnym
predyktorem wigoru byt wspodtczynnik £ dla interakcji
TK x UProm (= 0,32; = 1,98; p <0,05; por. tabela 1).

Innymi stowy, wzrost wigoru w zaangazowaniu w pracg
wigzat si¢ z grupg kultury promocyjnej i ukierunkowaniem
promocyjnym. Model regresji dla poznawczego wymiaru
zaangazowania w prace¢ — zaabsorbowania — okazal si¢
nieistotny statystycznie (£’ < 1,00, ».i.). Na koniec po stronie
zmiennej zaleznej do modelu regresji wprowadzono trzeci,
afektywny wymiar zaangazowania w prac¢ — oddanie.

Tabela 2
Wspolczynniki hierarchicznej analizy regresji dla zmiennej
zaleznej oddanie (badanie 1)

Zmienne 8 t

Typ kultury 0,13 1,13
Ukierunkowanie promocyjne -0,10 -0,61
Ukierunkowanie prewencyjne 0,34 2,06*
Typ kultury x Ukierunkowanie

promocyjne 0,30 -1,79,p<0,08
Typ kultury x Ukierunkowanie

prewencyjne -0,21 -1,28

R=0,35;R?=0,12;
skorR? = 0,06;
F(5,72)=1,99; p<0,09

* p <0,05.
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Model okazat si¢ istotny na poziomie tendencji [R =0,35;
R>=0,12; skorR*>=0,06; F (5, 72) = 2,00; p < 0,09]. Analiza
wspolczynnikow regresji wskazala na istotne wspotczynni-
ki # dla zmiennych — UPrew (f = 0,34; t=2,06; p < 0,05)
i TK x UProm (f = 0,29; ¢t = 1,79; p < 0,08; por. tab. 2).
Wynik ten moze sugerowaé, ze istnieje zwigzek migdzy
nastawieniem prewencyjnym i oddaniem oraz ze dopaso-
wanie kultura promocyjna i UProm wigza si¢ ze wzrostem
oddania.

W dwoch z trzech wymiaréw zaangazowania w prace:
wigoru i oddania wykazano, ze dopasowanie kultury pro-
mocyjnej i ukierunkowania promocyjnego ma znaczenie dla
wzrostu zaangazowania w prace. Zatem hipoteza H1 uzy-
skata potwierdzenie odnosnie do tych wymiaréw zaan-
gazowania w pracg. Poniewaz jednak wyniki uzyskane
w badaniu 1 nie daja jednoznacznej odpowiedzi na zadane
W prezentowanym opracowaniu pytanie, przeprowadzono
badanie 2.

BADANIE 2

Aby poszerzy¢ analizy dotyczace znaczenia dopasowa-
nia pracownika i charakterystyk organizacji otrzymane
w badaniu 1, drugie badanie przeprowadzono wsrdd oséb
pracujacych. W badaniu 2, przeprowadzonym w formie
kwestionariuszowej, testowano, czy i jak dopasowanie
na wymiarze potrzeb wyzwan i bezpieczenstwa wiaze si¢
Z zaangazowaniem w prace.

Badajac potrzeby i stopien ich realizacji przez orga-
nizacje odwotano si¢ do modelu kotwic kariery Scheina
(1990). Kotwice te odzwierciedlaja potrzeby i motywy
jednostki w kontekscie jej zycia zawodowego (kariery).
Jak wynika z badan poprzednikdw, zaangazowanie w prace
wiaze si¢ z checig podejmowania wyzwan i wykracza-
nia poza wilasne obowiazki oraz z poczuciem wilasnej
skutecznosci (por. Ouweneel i in., 2011; Salanova i in.,
2006; Xanthopoulou i in., 2009). W badaniu zatozono,
ze zaangazowanie w prace bedzie efektem dopasowania
preferencji potrzeby wyzwan i mozliwosci realizacji tej
potrzeby w organizacji. Z kolei w przypadku dopasowania
preferencji potrzeby bezpieczenstwa i realizacji tej potrze-
by nie zatozono takiego zwiazku. W niniejszym badaniu
testowano zatem hipoteze:

H2: Preferencje potrzeby wyzwan i realizacja tej potrzeby
W organizacji wigze si¢ ze wzrostem zaangazowania w prace.

Metoda

Osoby badane. Przebadano 110 pracujacych oséb
z wojewddztwa pomorskiego, 68 kobiet i 42 mezczyzn,
w wieku M = 35 (SD = 8,38). Zdecydowana wigkszo$¢
badanych (98%) pracowata na pelnym etacie. Z bada-
nych oséb 12,7% zajmowato stanowiska kierownicze,

59% specjalistyczne, 21% wykonawcze 1 7,2% zawod
wolny (na state wspotpracowali z jednym pracodawca).
Badani pochodzili z réznych organizacji i dobrowolnie
brali udzial w badaniu, dzigki temu zmniejszono ryzyko
potrzeby aprobaty spotecznej — respondenci nie byli badani
w ramach struktur swojej organizacji, wi¢c uniknigto ryzyka
fatszowania obrazu siebie lub organizacji.

Materialy. Do badania zaangazowania w prace¢ zastoso-
wano skrocong wersje kwestionariusza UWES-PL badajace-
g0 zaangazowanie w prace autorstwa Schaufeliego i Bakkera
(2003) w polskiej adaptacji Szabowskiej-Walaszczyk i in.
(2011). Kwestionariusz sktada si¢ z dziewigciu stwierdzen:
po trzy badajace trzy wymiary zaangazowania: wigor, zaab-
sorbowanie i oddanie. W badaniu drugim wykorzystano taka
wersj¢ narzedzia, aby skrdci¢ czas odpowiedzi — pozostate
kwestionariusze liczyty ponad 50 pozycji. Podobnie jak
w petnej wersji, badany ustosunkowuje si¢ do stwierdzen na
siedmiostopniowe;j skali, okreslajac czgstos¢ wystepowania
podanych odczu¢ i zachowan zwigzanych z praca, gdzie 0
oznacza nigdy, 6 oznacza zawsze, kazdego dnia. Srednie
dla catej skali i jej podskal wyniosty odpowiednio: M zaan-
gazowanie = 3,71, SD = 1,18; M wigor = 3,60, SD = 1,25;
M zaabsorbowanie = 3,76, SD = 1,28; M oddanie = 3,78,
SD = 1,31. Rzetelnosci dla catej skali i podskal wyniosty
odpowiednio: a zaangazowania w prace = 0,91, a wigo-
ru = 0,83, a zaabsorbowanie = 0,73, a oddanie = 0,85.
Skale te mialy wysokie rzetelnosci.

Do pomiaru preferowanych przez pracownikow potrzeb
zastosowano kwestionariusz Moja kariera autorstwa Anny
Paszkowskiej-Rogacz (2009). Jest to polska adaptacja
Inwentarza orientacji na kariere Scheina (1990). Narzedzie
to sktada si¢ z 25 stwierdzen, badajacych preferencje
pieciu nastepujacych potrzeb: wyzwan, przywodztwa,
stylu zycia, bezpieczenstwa i stabilizacji, oddanie spra-
wom spotecznym. Dla celéw niniejszego opracowania
przeprowadzono analizy, biorac pod uwage wyniki dwoch
Z pigciu potrzeb: wyzwan (np. ,,Marze¢ o takiej karierze,
dzigki ktorej bede rozwigzywacd trudne problemy lub stawaé
wobec prawdziwych wyzwan”) oraz bezpieczenstwa i sta-
bilizacji (np. ,,Poszukuje takiej pracy, ktéra da mi poczucie
bezpieczenstwa i stabilizacji”). Badani ustosunkowuja si¢
do stwierdzen kwestionariusza na szesciostopniowe;j skali,
przypisujac rangi: od 1 — stwierdzenie catkowicie do mnie
nie pasuje do 6 — stwierdzenie catkowicie do mnie pasuje.
Srednie dla potrzeby wyzwan oraz potrzeby bezpieczenstwa
i stabilizacji wyniosty odpowiednio: M= 3,28, SD = 1,09
i M=4,07, SD = 1,06. Rzetelno$ci wyniosty: o wyzwa-
nia = 0,80, a bezpieczenstwo i stabilizacja = 0,80.

W celu pomiaru mozliwosci zaspokojenia potrzeb w orga-
nizacji tak przeformutowano stwierdzenia kwestionariusza
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Moja kariera, aby opisywaly organizacje i mozliwos¢
realizacji kazdej z potrzeb w jej ramach. Badani ustosunko-
wywali si¢ do kazdego z 25 stwierdzen, po pig¢ dla kazdej
z potrzeb realizowanych przez organizacje, np. dla wyzwan
przyktadowym stwierdzeniem byto: ,,W mojej pracy moge
rozwigzywac¢ trudne problemy lub stawa¢ wobec prawdzi-
wych wyzwan”, a dla stabilizacji: ,,Obecna praca daje mi
poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji”. Badani zaznaczali
swoje odpowiedzi na szesciostopniowej skali, nadajac
rangi od 1 — to stwierdzenie zupelnie nie pasuje do sytuacji
pracy do 6 — fo stwierdzenie calkowicie pasuje do sytuacji
pracy. Podobnie jak w przypadku potrzeb pracownikow, tak
i tu, ze wzgledu na zakres tematyczny pracy, w dalszych
analizach uwzgledniono jedynie dane dotyczace realizacji
potrzeb wyzwan oraz bezpieczenstwa i stabilizacji w orga-
nizacji. Srednie dla mozliwosci realizacji potrzeb wyzwan
oraz bezpieczenstwa i stabilizacji w organizacji wyniosly
odpowiednio: M= 0,68, SD=1,201 M=3,56,SD=1,28.
Rzetelnosci wyniosty: a dla mozliwosci realizacji potrze-
by wyzwan = 0,87, o dla mozliwosci realizacji potrzeby
bezpieczenstwa i stabilizacji = 0,91.

Procedura. Osoby badane otrzymywaly zestaw kwe-
stionariuszy 1 wypehiaty je w nastepujacej kolejnosci:
kwestionariusz Moja kariera stuzacy ocenie potrzeb w pracy
pracownikow, kwestionariusz Moja kariera dostosowany
do badania mozliwosci realizacji potrzeb w danej organiza-
cji oraz skrocony kwestionariusz zaangazowania w prace
UWES-PL.

Wyniki

Zastosowano — metodg wprowadzania — model regresji
liniowej. Przeprowadzono, analogicznie jak w badaniu 1,
cztery regresje. Zmiennymi niezaleznymi byly: potrzeby
pracownikow dotyczace wyzwan (PW) i bezpieczenstwa
(PB), realizacja potrzeby wyzwan (OPW) i bezpieczen-
stwa (OPB) przez organizacj¢ oraz ich interakcje (PW x
OPW i PB x OPB). Zmiennymi zaleznymi w kolejnych
regresjach byly: poziom zaangazowania w prac¢ oraz
trzy jego wymiary — wigor, zaabsorbowanie i oddanie.
Pierwszy testowany model dla zmiennej zaleznej zaanga-
zowania w prace okazat sie istotny: R = 0,65; R> = 0,42;
skorR? = 0,39; F(6, 103) = 12,84; p < 0,001. Analiza
szczegotowych wspdlczynnikow regresji wskazala, ze
istotnymi predyktorami zaangazowania w prace byty PW
pracownikow (S = 0,33; 1 =4,02; p <0,001) oraz stopien
realizowania tej potrzeby OPW (£=0,19; 1=2,35; p <0,05)
i potrzeby OPB przez organizacj¢ (f = 0,31; ¢ = 3,68;
p <0,01). Natomiast wspotczynniki dotyczace interakcji
badanych zmiennych wskazujace na dopasowanie byty
nieistotne statystycznie (por. tabela 3).
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Tabela 3
Wspolczynniki hierarchicznej analizy regresji dla zmiennej
zaleznej zaangazowanie w prace (badanie 2)

Zmienne 8 t
Potrzeba wyzwan 0,30 3,20%*
Potrzeba bezpieczenstwa -0,11 1,39
Realizacja w organizacji potrzeby

bezpieczenstwa 0,19 2,34%
Realizacja w organizacji potrzeby wyzwan 0,29 2,98%*
PW x OPW 0,10 1,20
PB x OPB -0,01 -0,11

R=0,65; R?=0,42;
skorR? = 0,39;
F(6,103)=12,61;
p<0,001

* p <0,05; %* p<0,01; *** p<0,001;

PW —potrzeba wyzwan, OPW - realizacja potrzeby wyzwan w organizacji,
PB — potrzeba bezpieczenstwa, OPB — realizacja potrzeby bezpieczenstwa
W organizacji.

Nastepnie przeprowadzono analizy regresji dla zmien-
nych odpowiadajacych wymiarom zaangazowania — wigor,
zaabsorbowanie i oddanie. W pierwszym modelu zmienng
zalezng byt wymiar behawioralny zaangazowania w prace
— wigor. Model okazat si¢ istotny statystycznie [R = 0,62;
R?=0,38; skorR>=0,35; F(6,103) =10,55; p < 0,001]. Na
podstawie wielkosci wspdtczynnikow S mozna stwierdzié,
ze wigor pracownikéw mozna bylo przewidywacé, opierajac
si¢ na preferowaniu potrzeb wyzwan (f PW = 0,30; = 3,20;
p < 0,01) oraz realizowaniu przez organizacj¢ potrzeb
wyzwan (f OPW =0,29; 1=2,98; p <0,01) i bezpieczenstwa
(p OPB =0,20; t=2,34; p <0,05; por. tabela 4). Naste¢pnie
przeprowadzono analizg regresji, metoda wprowadzania, dla
zmiennej zaleznej zaabsorbowanie. Testowany model byt
istotny statystycznie [R = 0,61; R* = 0,37; skorR> = 0,34;
F(6,103)=10,20; p <0,001], a predyktorami zaabsorbo-
wania byly PW pracownika (= 0,38; r=3,91; p <0,001)
i poziom realizacji OPW przez organizacje (f = 0,19;
t=1,92; p <0,058; por. tabela 5).

Do ostatniego modelu regresji po stronie zmiennej zalez-
nej wprowadzono wymiar afektywny zaangazowania
w prac¢ — oddanie. Testowany model po wprowadze-
niu okazat sie istotny statystycznie [R = 0,61; R*> = 0,37;
F(6,103)=10,17; p<0,001]. Istotne statystycznie okazaty
si¢ wspotezynniki S dla poziomow realizacji OPW (= 0,32;
t=3,13; p<0,01) 1 OPB (f = 0,24; t = 2,65; p < 0,01).
Uzyskano istotny wspolczynnik £ dla interakcji PW i OPW
(#=0,16; t = 1,85; p < 0,067 — istotno$¢ na poziomie
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Tabela 4
Wspolczynniki hierarchicznej analizy regresji dla zmiennej
zaleznej wigor (badanie 2)

Tabela 6
Wspolczynniki hierarchicznej analizy regresji dla zmiennej
zaleznej oddanie (badanie 2)

Zmienne 8 t Zmienne 8 t
Potrzeba wyzwan 0,29 2,99%* Potrzeba wyzwan 0,16 1,62
Potrzeba bezpieczenstwa -0,08 -0,99 Potrzeba bezpieczenstwa -0,09 -1,12
Realizacja w organizacji potrzeby Realizacja w organizacji potrzeby 0,24 2,65%
bezpieczenstwa 0,18 2,08* bezpieczenstwa
0,32 3,13*
Realizacja w organizacji potrzeby Realizacja w organizacji potrzeby
wyzwan 0,29 2,86%* wyzwan 0,16 1,85p<0,07
PW x OPW 0,02 0,26 PW x OPW -0,03 -0,30
PB x OPB 0,08 0,93 PB x OPB
R=0,62, R*=0,38; R=0,61; R?=0,37;
skorR?=0,35; skorR?=0,34;
F(6, 103) = 10,55; F(6, 103) = 10,17;
p<0,001 p<0,001
*p<0,05; **p <0,01. *p<0,01.

PW — potrzeba wyzwan, OPW — realizacja potrzeby wyzwan w organizacji,
PB — potrzeba bezpieczenstwa, OPB — realizacja potrzeby bezpieczenstwa
W organizacji.

Tabela 5
Wspolczynniki hierarchicznej analizy regresji dla zmiennej
zaleznej zaabsorbowanie (badanie 2)

Zmienne 8 t

Potrzeba wyzwan 0,38 3,91%**

Potrzeba bezpieczeristwa 0,13 -1,57

Realizacja w organizacji potrzeby

bezpieczenstwa 0,13 1,48

Realizacja w organizacji potrzeby

wyzwan 0,19 1,92; p< 0,058

PW x OPW 0,09 1,03

PB x OPB -0,08 -0,88
R=0,61;R?2=0,37;

skorR% = 0,34;
F(6, 103) = 10,20;
p < 0,001
**% p<0,001.

PW —potrzeba wyzwan, OPW —realizacja potrzeby wyzwan w organizacji,
PB —potrzeba bezpieczenstwa, OPB — realizacja potrzeby bezpieczenstwa
W organizacji.

tendencji). Oznacza to, ze dopasowanie potrzeby wyzwan
irealizacji tej potrzeby przez organizacj¢ miato znaczenie
w ksztattowaniu si¢ oddania jako wymiaru zaangazowania
w prace (por. tabela 6).

PW —potrzeba wyzwan, OPW — realizacja potrzeby wyzwan w organizacji,
PB — potrzeba bezpieczenstwa, OPB — realizacja potrzeby bezpieczenstwa
W organizacji

Uzyskane wyniki wskazuja, ze hipoteza H2 potwierdzita
si¢ jedynie w przypadku jednego z wymiarow zaanga-
zowania: oddania. Uzyskano wynik, ktory wskazuje, ze
dopasowanie zwigzane z potrzeba wyzwan i mozliwoscia
jej realizacji wiaze si¢ ze wzrostem oddania. W przypadku
zaangazowania, jak i jego pozostaltych wymiaréw, hipo-
teza si¢ nie potwierdzila, wskazata jedynie na znaczenie
potrzeby wyzwan i realizacji tej potrzeby w ksztattowaniu
zaangazowania w prace w badanej grupie pracownikow.

DYSKUSJA 1 PODSUMOWANIE

Zaréwno w pierwszym, jak i w drugim badaniu uzyskano
wyniki, ktore czgsciowo potwierdzajg hipotezy — wykazano
zwiazki dopasowania o charakterze dazeniowym z zaan-
gazowaniem w prace, jednak tylko dla wybranych jego
aspektoéw. Niemniej jednak pokazano, ze zardwno charakte-
rystyka osoby, jak i organizacji zwigzana z podejmowaniem
wyzwan i rozwojem wiazg si¢ z zaangazowaniem w prace.

W obydwu badaniach uzyskano wynik, ktéry moze
sugerowac¢ znaczenie dopasowania na wymiarze potrzeb
wzrostu i ich realizacji w przewidywaniu afektywnego
wymiaru zaangazowania — oddania. Oznacza to, ze gdy
pracownicy sg ukierunkowani promocyjnie i sytuacja jest
promocyjna (badanie 1), a takze gdy potrzeby pracownikoéw
sa zwigzane z wyzwaniami i w odczuciu pracownika te
potrzeby sa realizowane przez firme (badanie 2), wowczas
ich zaangazowanie na wymiarze oddania firmie rosnie.
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Wynik ten nawiazuje do teorii autodeterminacji, wedhug
ktérej cztowiek osigga dobrostan, gdy realizuje podsta-
wowe potrzeby psychologiczne, zgodne z jego naturg. Ta
naturg jest dazenie do doskonalenia si¢ i samorealizacji
(Deci, Ryan, 1985; Ryan, Deci, 2000). W kontekscie pracy
niezwykle wazna jest kultura wzmacniajaca te naturalne
dazenia i umozliwiajaca realizacj¢ potrzeby kompetencji,
czyli znalezienia si¢ w sytuacji, gdy s zapewnione mozli-
wosci rozwoju wlasnych umiejetnosci oraz doswiadczania
swojej skutecznosci.

Mimo ze uzyskane wyniki sg istotne statystycznie na
poziomie tendencji, weryfikacja w dwdch badaniach
pozwala wyciagna¢ pewne wnioski. Interpretujac uzyska-
ne wyniki, warto takze nawigza¢ do znaczenia kazdego
z trzech wymiaréw badanego zaangazowania — oddania,
wigoru i zaabsorbowania. W przeprowadzonych badaniach
wymiar oddania zaangazowania w prace¢ byt efektem
dopasowania pracownik—organizacja na wymiarze pro-
mocji (wzrostu). Oddanie dotyczy identyfikacji z praca
1 poczucia, ze praca ma sens, inspiruje pracownika. Zatem
mozna przypuszczac, ze wlasnie ten wymiar realizuje
si¢ u pracownika, gdy jego potrzeby i ukierunkowania
dotycza wyzwan i gdy moze je realizowaé w organizacji.
Takie twierdzenie jest uzasadnione w kontekscie kon-
cepcji przeptywu Csinkszentmihalyi’ego (1990/1997).
W teorii tej podkresla sig, ze w efekcie odczucia sprosta-
nia wyzwaniu powstaje stan oddania — zaangazowania
w zadanie. Ponadto potwierdzono zwiazek dopasowania
na wymiarze potrzeb wzrostu (tj. kultury promocyjnej
i ukierunkowania promocyjnego) z wigorem (badanie 1).
Brak podobnego wyniku w badaniu 2 mozna ttumaczy¢
specyfika wigoru jako wymiaru zaangazowania w prace.
Ot6z wigor dotyczy behawioralnego aspektu zaangazowania
(energii i checi do pracy), zatem ten aspekt zaangazowania
mogt by¢ wrazliwszy na dziatanie aktywizowanego (jak
w badaniu 1), a nie ocenianego (jak w badaniu 2) typu
kultury organizacyjnej. W przypadku ocenianego typu
kultury badani, odpowiadajac na pytania, mogli dziataé
bardziej refleksyjnie niz w przypadku aktywizowanego
typu kultury, kiedy reakcje badanych mogty mie¢ bardziej
emocjonalny charakter — bezrefleksyjny.

Ponadto fakt, ze w badaniu 1 potwierdzono zwiazki
dopasowania o charakterze promocyjnym ze sktadowymi
zaangazowania w prace, wigorem i oddaniem, jest w zgodzie
z analizami dotyczacymi reakcji w sytuacji samoregula-
cyjnego dopasowania o charakterze promocyjnym i 0sig-
gania celow dazeniowych. Dopasowanie samoregulacyjne
wiaze si¢ bowiem ze zwigkszeniem waznosci danego celu
(czyli do oddania), z kolei osigganie celéw dazeniowych
wywoluje uczucia typu ekscytacja — ktére w modelu afek-
tywnym Russela s3 umieszczone na wymiarze pobudzenia

w obszarze silnej aktywizacji (jak wigor; por. Bakker,
Oerlemans, 2010; Tamir, Diener, 2008).

Z zaprezentowanych badan wynika rowniez, ze u pod-
staw zaangazowania w pracg leza: potrzeba wyzwan pra-
cownika oraz mozliwos¢ zaspokojenia przez organizacje
potrzeb wyzwan i bezpieczenstwa (badanie 2). Wynik
ten nawigzuje do wnioskow z badan poprzednikow, ktore
dowodza, ze zaangazowanie w prace wigze si¢ z checia
podejmowania wyzwan i wykraczania poza wtasne obo-
wigzki (por. Ouweneel i in., 2011; Salanova i in., 2006;
Xanthopoulou i in., 2009).

Warto zauwazy¢, ze trzy wymiary zaangazowania byly
thumaczone przez nieco inne zmienne (badanie 2). Pre-
dyktorami wigoru byly potrzeba wyzwan oraz realiza-
cja potrzeb wyzwan i bezpieczenstwa w organizacji.
Predyktorami zaabsorbowania byly potrzeba wyzwan
1 stopien realizacji tej potrzeby, a w przypadku oddania
predyktorami byty stopien realizacji potrzeby wyzwan
i bezpieczenstwa oraz dopasowanie na wymiarze potrzeby
wyzwan i jej realizacji w organizacji. Wynik ten dowodzi,
ze trzy wymiary zaangazowania mogg mie¢ nieco inne
zrodha. 1 tak, wigor, czyli chec i energia do pracy, wigze
si¢ z wymiarem potrzeb wzrostu oraz z realizacjg potrze-
by bezpieczenstwa w pracy; oddanie, czyli identyfikacja
i poczucie sensu pracy, wynika ze stopnia realizacji potrzeb
wzrostu i bezpieczenstwa oraz dopasowania pracownika
na wymiarze potrzeb wzrostu z firma, zaabsorbowanie
zas, czyli zatracenie, zapomnienie si¢ w pracy, wiaze si¢
z wymiarem potrzeb wzrostu.

Przedstawione wyniki badan wskazuja na silne zwigzki
zaangazowania w prace (formy dobrostanu) z motywacja
i sSrodowiskiem o charakterze dazeniowym, natomiast nie
unikowym. Niemniej jednak istniejg réwniez pracownicy
cechujacy si¢ samoregulacjg prewencyjna, potrzebami
bezpieczenstwa i stabilizacji. Osigganie celéw przez te
osoby (samoregulacja prewencyjna) wiaze si¢ z brakiem
negatywnych zdarzen i odczuciami ulgi i spokoju, co
mozna odnies¢ do tradycyjnego ujecia definicji zdrowia
i dobrostanu jako braku choroby. Ponadto, jak zauwazaja
badacze (por. Brockner, Higgins, 2001; Brockner i in.,
2004; Tamir, Diener, 2008), unikanie i zréznicowane
doswiadczenia sg niezbedne dla dobrostanu 0séb i sukcesu
przedsigbiorstw, co powinno znajdowac odzwierciedlenie
w sposobie zarzadzania, wyznaczania celow oraz budowie
systemow motywacyjnych.

Badania wykazaly, ze dopasowanie na linii pracow-
nik—organizacja na wymiarze prewencji nie ma istotnego
znaczenia dla postawy zaangazowania w prace. Z drugiej
strony wyniki wskazuja na znaczenie realizacji potrzeby
bezpieczenstwa w organizacji dla zaangazowania pracow-
nikow (por. badanie 2). Wynik ten mozna interpretowaé
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W ten sposob, ze realizacja potrzeby bezpieczenstwa jest
dla pracownikow wazna, jednak dopasowanie motywacji
unikowej — koncentrujacej jednostke na bezpieczenstwie
1 wspierajace to bezpieczenstwo otoczenie — nie jest klu-
czowe dla postawy zaangazowania w prac¢. Natomiast,
jak wynika z badan poprzednikow (por. Petrouiin., 2014),
dopasowanie pracownik—organizacja na wymiarze motywa-
cji potrzeb bezpieczenstwa moze sprzyjaé zaangazowaniu
si¢ pracownikdw w pracg w sytuacjach zmian (tj. gdy
otoczenie dynamicznie si¢ zmienia).

Przeprowadzone badania maja takze ograniczenia.
W badaniu 1 nie uzyskano istotnych zaleznosci na pozio-
mie zwiazkow dopasowania na wymiarze potrzeb wzrostu
i bezpieczenstwa i zaangazowania w prace. Mimo ze
sposob aktywizacji kultury organizacyjnej byt wczesniej
z powodzeniem stosowany w innych badaniach, by¢ moze
w badanej grupie nie uaktywnit z wystarczajaca sita wyob-
razenia o danym typie kultury. Uzyskany wynik by¢ moze
wigze si¢ ze specyfika badanej grupy — zbadano studentow,
ktérzy zazwyczaj podejmuja prace dorywcze. Zatem, aby
to sprawdzi¢, warto przeprowadzi¢ kolejne badanie na
grupach pracownikow. Co wigcej, nalezaloby przebadaé
grupy liczniejsze niz przebadane dotychczas, i kontrolowaé
np. charakter zatrudnienia.

Podobnie warto zweryfikowad testowany w niniejszym
opracowaniu problem, stosujac inne narze¢dzia badajace
kulture organizacyjng na wymiarze wyzwan i bezpieczen-
stwa. Pomiar charakterystyk organizacji wigzat si¢ bowiem
z oceng dokonywang przez respondentéw — dostrzega-
nie np. mozliwosci rozwoju w pracy mogto si¢ wigzac
z indywidualnymi dzialaniami danej osoby, a nie tylko
z rzeczywistymi mozliwosciami oferowanymi w miejscu
pracy. Jednoczesnie jednak, jak pokazujg badania, efekt
dopasowania istnieje i ma istotne znaczenie dla innych
zmiennych, zwlaszcza gdy jest dostrzegany przez osobe
(por. Cable, DeRue, 2002), niezaleznie od obiektywnych
przestanek.

Uzyskane wyniki dostarczaja praktycznych implikacji
dla ksztaltowania postaw zaangazowania w organizacjach.
Pracownicy, ktorzy poszukuja wyzwan i samorealizacji,
moga odczuwac wigkszy entuzjazm w pracy, gdy organiza-
cja realizuje te potrzeby, podczas gdy zaspokojenie bezpie-
czenstwa u pracownikdéw poszukujacych bezpieczenstwa
nie ma znaczenia dla ich entuzjazmu w pracy. Oznacza
to, ze dziaty personalne powinny identyfikowac na etapie
zatrudniania, na ile wazne dla pracownika sa podejmowa-
nie wyzwan i rozwoj, aby mozliwe byto zaspokojenie tych
potrzeb. Moze to by¢ realizowane np. przez udzial pracow-
nika w dodatkowych projektach, wykraczajacych poza jego
obowigzki. ROwnie wazne bytoby nauczenie menedzerdw,
jak identyfikowaé nat¢zenie potrzeby wyzwan u podlegtych

pracownikow, by mogli podejmowaé odpowiednie dziata-
nia. Jak wykazuja badania, dbatos¢ przetozonego o rozwdj
pracownikdow pozytywnie wigze si¢ z ich zaangazowaniem
(Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka, 2011), co w kontek-
$cie przedstawionych tu wynikdw szczegolnie zyskuje na
znaczeniu.

Ze wzgledu na niekwestionowana wagg potrzeb z wymia-
réw wyzwan i bezpieczenstwa dla dobrostanu jednostek
podjety w prezentowanym opracowaniu temat jest wart
weryfikacji i kontynuacji.
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Person-work fit with respect to growth
and security and work engagement
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ABSTRACT

The dominant models of management assume that the most important needs and values that characterize
people in the work environment are constant development and facing challenges. However, people may differ
in their motivation (approach vs. avoidance) and goals (see Elliot, 2008), as well as in the preferred type of
self-regulation (promotion vs. prevention, Higgins, 1997). Hence employees may also want to attain such
goals as safety and preserving the status quo, instead of constant development and challenge (Tamir, Diener,
2008). In the present studies we investigated whether the fit between organization characteristics and type
of employees’ motivation affects their job related well-being, work engagement and its three dimensions:
vigor, dedication and absorption (Schaufeli, Bakker, 2003).

In the first study (N =79) we tested whether the fit between the individual promotion focus and orga-
nizational characteristics increases work engagement. Similarly, in the second study (N = 110) we assumed
that preference for challenges at work and ability to meet them will be positively linked to work engagement.
In line with the hypothesis, the results showed that the greater was the fit between characteristics of the
organization and promotion orientation (study 1), as well as preference for challenge (Study 2) the greater
was work engagement, but only in the vigor and dedication dimension.
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