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Wstęp

Liczne zmiany i transformacje zachodzące na rynku pracy przemawiają za 
koniecznością nowego spojrzenia na projektowanie pracy. Dotyczy to zwłaszcza 
uwzględnienia w większym stopniu społecznych cech pracy, związanych z budo-
waniem relacji i kontaktami pracowników, kontekstowych cech pracy, związanych 
z jej warunkami, projektowania pracy nie tylko z perspektywy jednostki, ale także 
(a może nawet w większym stopniu) z perspektywy zespołu oraz uwzględnienia 
przy jej projektowaniu zmiennych podmiotowych/osobowościowych, oraz ich inte-
rakcji ze zmiennymi środowiskowymi (Hackman, Oldham, 2010; Morgeson, Hum-
phrey, 2006; Ratajczak, 2006; 2007; Salas, Chen, Kozlowski, 2017). Przegląd 
podejść i teorii dotyczących projektowania pracy (por. Hackman, Oldham, 2010) 
wskazuje, iż dotychczasowe podejścia nie są do końca adekwatne w odniesieniu 
do współczesnych warunków i sposobów funkcjonowania ludzi w środowisku za-
wodowym.

Najbardziej znana (i najczęściej cytowana) koncepcja z nurtu work-design 
– mianowicie koncepcja właściwości pracy (JCM Job Characteristics Model) 
Hackmana i Oldhama (1980) – powstała w latach 70. ubiegłego wieku, w czasach, 
kiedy podejście do pracy, sposób jej wykonywania i struktury organizacyjne były 
odmienne od specyfiki funkcjonowania dzisiejszych organizacji. Zaznaczyć także 
należy, iż wiele badań ukierunkowanych na weryfikację oryginalnej koncepcji wła-
ściwości pracy nie potwierdziło części zakładanych w niej zależności (De Varo, Li, 
Brookshire, 2007; Fried, Ferris, 1987). Zasadne wydaje się więc zmodyfikowanie 
oryginalnej koncepcji i poszerzenie jej o dodatkowe cechy pracy, nieuwzględnio-
ne wcześniej przez Hackmana i Oldhama, tak aby bardziej adekwatnie móc ana-
lizować mechanizmy funkcjonujące w dzisiejszych organizacjach. Co więcej, na 
gruncie polskim koncepcja ta nie była poddawana do tej pory weryfikacji, podczas 
gdy w literaturze anglojęzycznej znaleźć można wiele publikacji dotyczących re-
wizji tego modelu lub zmiany podejścia do projektowania pracy (por. Morgeson, 
Humphrey, 2006). Wszystko to stanowiło istotny przyczynek do podjęcia próby 
modyfikacji i weryfikacji modelu JCM w warunkach polskich.

Szczególnie w obecnych czasach, w których firmom i organizacjom coraz 
trudniej znaleźć i utrzymać dobrych pracowników, zadowolenie z pracy jawi się 
jako kluczowy aspekt zainteresowania tak teoretyków, jak i praktyków zajmują-
cych się funkcjonowaniem organizacji. Widoczne jest zwiększenie działań pra-
codawców ukierunkowanych na kształtowanie pozytywnego wizerunku firmy 
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(employer branding) (App, Merk, Büttgen, 2012; Biswas, Suar, 2016), jednocze-
śnie odpowiednie projektowanie pracy w kierunku zwiększania satysfakcji pra-
cowników stanowi jedną z ważnych aktywności mieszczących się w obszarze 
wspomnianego wyżej employer brandingu.

Badania nad zadowoleniem z pracy pochodzące z ubiegłego wieku koncen-
trowały się głównie na jego poznawczym aspekcie, obecnie widoczny jest trend  
(i coraz większa potrzeba) uwzględniania także aspektu emocjonalnego (Brief, 
1998; Zalewska, 2003a), inne bowiem czynniki mogą wpływać na to, co ludzie są-
dzą o swojej pracy (poznawczy komponent zadowolenia), inne zaś na to, co odczu-
wają w pracy lub wobec pracy (emocjonalny komponent zadowolenia) (Rosenberg, 
Hovland, 1960). Aktualnie dominującym modelem w badaniach nad zadowoleniem 
z pracy jest ujęcie transakcyjne (Zalewska, 2003a). Ujęcie takie należy do grupy 
modeli trójczynnikowych (uwzględniających wzajemne interakcje pomiędzy czynni-
kami środowiskowymi, czynnikami osobowościowymi i ich dopasowaniem).

Podstawą badań prezentowanych w niniejszej monografii była koncepcja 
właściwości pracy Hackmana i Oldhama (1980). W badaniach własnych posta-
nowiłem skoncentrować się przede wszystkim na czynnikach środowiskowych 
(cechy pracy), dążąc do poszerzenia dominujących do tej pory podejść do pro-
jektowania pracy (zrezygnowałem tym samym z ujęcia transakcyjnego ujmujące-
go większą pulę zmiennych w relacji do zadowolenia z pracy). Stworzony model 
można uznać za wycinek pełniejszego obrazu rzeczywistości psychologicznej 
funkcjonowania jednostki w organizacji, co w dalszych badaniach może być uzu-
pełniane i poszerzane o modele jeszcze bardziej zaawansowane. 

Jednocześnie, mimo danych wskazujących na nieistotną (lub przynajmniej 
niejednoznaczną) rolę krytycznych stanów psychologicznych i potrzeby wzrostu/ 
rozwoju zawodowego w relacji pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy 
(Champoux, 1989; Fried, Ferris, 1987), w prezentowanej pracy zmienne te zosta-
ły przeze mnie uwzględnione i poddane analizie w kontekście rozszerzonej puli 
cech pracy, między innymi o cechy społeczne (por. Hackman, Oldham, 2010).

W rozdziale 1 pracy opisałem znaczenie zadowolenia z pracy dla organi-
zacji, nawiązując do wyników badań na temat związku zadowolenia z takimi zja-
wiskami, jak: poziom wykonania zadań, poziom absencji, zachowania kontrpro-
duktywne, zachowania prospołeczne w organizacji, przywiązanie do organizacji. 
Następnie dokonałem przeglądu podejść i koncepcji do projektowania pracy (któ-
ry traktować można także jako opis uwarunkowań środowiskowych zadowolenia 
z pracy).

W dalszej kolejności opisane zostały realia dzisiejszej organizacji skłaniające 
do zmiany podejścia do projektowania pracy i wymienione kluczowe zjawiska, 
w tym między innymi: pojawianie się i wzrost popularności alternatywnych spo-
sobów wykonywania czynności zawodowych (Machol-Zajda, 2008), zmiany w za-
kresie struktur organizacyjnych (Jachnis, 2008), samozarządzanie (Blikle, 2016; 
Laloux, 2015; Lipińska-Grobelny, 2013), job crafting (Berg, Wrzesniewski, Dutton, 
2010; Hackman, Oldham, 2010), team working (Grand, Braun, Kuljanin, Kozlow-
ski, Chao, 2016; Hackman, Oldham, 2010) oraz team coaching (Hackman, Wa-
geman, 2005).
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Rozdział 2 prezentuje bardziej szczegółowo zjawisko zadowolenia z pra-
cy, nawiązując do szerszego pojęcia jakości życia (oraz poczucia jakości życia). 
Przedstawione zostały wybrane definicje i sposoby rozumienia (oraz szacowa-
nia) zarówno poznawczego, jak i emocjonalnego aspektu zadowolenia z pracy, 
ze wskazaniem także na ich wzajemne relacje. W dalszej kolejności omówiłem 
uwarunkowania zadowolenia z pracy, koncentrując się na dopasowaniu osoba 
– środowisko oraz cechach osobowościowych. W opisach tych nawiązałem do 
aktualnych badań z zakresu psychologii polskiej i zagranicznej, poświęciłem tak-
że krótki fragment na przegląd badań dotyczących socjodemograficznych korela-
tów zadowolenia z pracy (w tym przypadku bowiem wyniki są niejednoznaczne, 
w większości wskazują na niewielkie związki ww. zmiennych z zadowoleniem 
z pracy).

W rozdziale 3 zaprezentowałem koncepcję badań własnych, w tym: zało-
żenia, autorski model, problemy, hipotezy oraz pytania badawcze. Rozdział 4 
zawiera opis metody badań i plan analizy statystycznej. W rozdziale 5 zamiesz-
czono statystyki deskryptywne ujętych w modelu zmiennych, wyniki testowania 
hipotez i odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Rozdział 6 zawiera dyskusję wyników wraz z odniesieniem do wcześniej-
szych badań i wiedzy teoretycznej. W tym też rozdziale zaprezentowane zostały 
również implikacje praktyczne, odnoszące się głównie do projektowania pracy. 
Na zakończenie rozdziału wskazałem atuty i ograniczenia przeprowadzonych ba-
dań, a także rekomendacje dotyczące kierunków dalszych prac nad omawianym 
zagadnieniem. 





Rozdział 1. Projektowanie pracy (work-design) 
a zadowolenie z pracy

1.1. Przegląd podejść i koncepcji projektowania pracy

Tradycyjne podejście do projektowania pracy zawiera w sobie klasyczną teo-
rię organizacji (classical organization theory) oraz teorię naukowego zarządzania 
(industrial engineering), której prekursorem był Tylor (Hackman, Oldham, 1980). 
Powyższe podejście akcentuje potrzebę wykorzystania nauki do odpowiedniego 
zaprojektowania pracy w taki sposób, aby była ona jak najbardziej efektywna, 
a jednocześnie jak najprostsza (eliminacja ryzyka popełniania błędów). Główną 
ideą opisywanego podejścia jest dążenie do uproszczenia pracy, specjalizacja 
i standaryzacja wykonywanych czynności, a także dokładna analiza działań pra-
cownika. Liczne badania (m.in. Parker, Wall, Cordery, 2001), jak również obser-
wacje praktyków zajmujących się zarządzaniem zasobami ludzkimi doprowadzi-
ły jednak do wniosku, iż podejście to prowadzi niejednokrotnie do negatywnych 
konsekwencji w postaci zwiększonej rutynizacji pracy, spadku motywacji i zado-
wolenia pracowników, zwiększonej absencji, trudności w zarządzaniu podległym 
personelem. W efekcie teoretycy i praktycy organizacji rozpoczęli poszukiwania 
innych czynników, które mogą wiązać się z zadowoleniem podmiotu i zwiększoną 
efektywnością działań, co też stało się przyczynkiem do rozwinięcia koncepcji 
akcentujących wzbogacanie pracy (job enrichement), między innymi powsta-
ła Dwuczynnikowa Teoria Herzberga i współpracowników (Herzberg i in., 1959; 
Hackman, Oldham, 1980; Zalewska, 2003a) czy Koncepcja Właściwości Pracy 
(Job Characteristics Model) Hackmana i Oldhama (1980).

Herzberg w swoich badaniach doszedł do wniosku, że inne czynniki powo-
dują zadowolenie z pracy (tzw. motywatory), a inne wywołują niezadowolenie 
(tzw. czynniki higieny). Przy tym czynniki higieny wiążą się ze środowiskiem pra-
cy (m.in. warunkami pracy czy relacjami ze współpracownikami), zaś motywatory 
związane są z treścią pracy (wyróżnić tu można m.in. osiągnięcia, odpowiedzial-
ność, uznanie przełożonych). Czynniki higieny determinują niezadowolenie pod-
miotu ewentualnie brak niezadowolenia. Dopiero jednak obecność motywatorów 
prowadzić może do poczucia satysfakcji.

Powyższa koncepcja została entuzjastycznie przyjęta zarówno przez teore-
tyków, jak i praktyków organizacji. Pociągnęła za sobą wiele badań, które osta-
tecznie nie potwierdziły jej słuszności (King, 1970). Jej twierdzenia jednak, w tym 
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rozróżnienie dwóch odrębnych biegunów zadowolenia, były ważnym krokiem de-
terminującym dalsze prace badaczy zajmujących się problematyką zadowolenia 
pracowników i projektowania pracy.

Model JCM Hackmana i Oldhama (1980) jest najbardziej znaną (i najczęściej 
cytowaną) koncepcją z nurtu work-design. Wielu praktyków z zakresu zarządza-
nia zasobami ludzkimi stara się tak organizować pracę swoich podwładnych, aby 
spełniała ona „wymagania” postulowane przez tę koncepcję.

Hackman i Oldham (1980) wyróżnili trzy psychologiczne stany, krytyczne 
w procesie determinowania motywacji wewnętrznej pracownika i jego satysfak-
cji z funkcjonowania w obszarze zawodowym (autorzy wprowadzili pojęcie „kry-
tyczne” w celu podkreślenia faktu, iż ww. stany psychologiczne są niezbędne, 
aby mówić o zadowoleniu podmiotu): (1) poczucie sensowności (meaningful-
ness) – pracownik musi postrzegać swoją pracę jako ważną i mającą znaczenie 
(w kontekście wyznawanego systemu wartości); (2) poczucie odpowiedzialności 
(responsibility) – pracownik musi mieć przekonanie, że jest osobiście (poprzez 
realizowane działania i podejmowane decyzje) odpowiedzialny za wyniki pracy; 
(3) znajomość rezultatów (knowledge of results) – pracownik musi wiedzieć, jakie 
są wyniki jego działań. 

Opisane wyżej stany psychologiczne pojawiają się w sytuacji, gdy praca cha-
rakteryzuje się pięcioma cechami:

1) 	różnorodnością umiejętności (skill variety) – cecha ta oznacza stopień, 
w jakim praca wymaga zaangażowania zróżnicowanych umiejętności 
i zdolności w celu realizacji zadań;

2) 	tożsamością zadań (task identity) – cecha ta oznacza stopień, w jakim 
praca wymaga wykonywania usług lub produktów jako całości, od począt-
ku do końca;

3) 	znaczeniem pracy (task significance) – cecha ta oznacza stopień, w jakim 
praca wpływa na życie i funkcjonowanie innych osób i szerszego społe-
czeństwa;

4) 	autonomią (autonomy) – cecha ta oznacza stopień, w jakim praca daje 
swobodę i niezależność w zakresie podejmowania decyzji;

5) 	informacjami zwrotnymi (feedback from job) – cecha ta oznacza stopień, 
w jakim praca dostarcza bezpośrednich i jasnych informacji na temat 
efektywności działań.

Trzy pierwsze cechy prowadzą do poczucia sensowności, autonomia de-
terminuje poczucie odpowiedzialności, podczas gdy informacje zwrotne zwięk-
szają świadomość odnośnie do rezultatów działań. Opisane zależności ilustruje 
rysunek 1.

Na podstawie wyróżnionych cech cech można obliczyć tzw. ogólny potencjał 
motywacyjny (MPS) danej pracy: MPS = (różnorodność umiejętności + tożsa-
mość zadań + znaczenie pracy) / 3 x autonomia x informacje zwrotne. Praca, 
która posiada wysoki ogólny potencjał motywacyjny, powinna mieć wysokie natę-
żenie co najmniej jednej z trzech cech prowadzących do poczucia sensowności, 
jednocześnie musi mieć wysoki poziom autonomii oraz dostarczać bezpośrednie 
i jasne informacje zwrotne.
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Podkreślić należy, iż praca spełniająca opisane wyżej wymagania tworzy je-
dynie „grunt” pod motywację i satysfakcję podmiotu. To, czy pracownik będzie 
zadowolony ze swojej pracy i będzie wykonywał ją z dużym zaangażowaniem, za-
leży również od innych zmiennych, zarówno podmiotowych (potrzeba osiągnięć/
rozwoju zawodowego/wzrostu, wiedza i umiejętności), jak i środowiskowych (za-
dowolenie z kontekstu: warunki pracy, relacje ze współpracownikami i przełożo-
nymi itp.). Wyróżnione wyżej czynniki w myśl modelu JCM modyfikują wpływ cech 
pracy na pojawienie się krytycznych stanów psychologicznych i w konsekwencji 
zadowolenia z pracy.

Poniżej przytoczone zostaną wybrane badania weryfikujące twierdzenia kon-
cepcji JCM, które obrazują aktualny stan wiedzy na temat tego modelu.

Na wstępie warto odwołać się do badań samych autorów (Oldham, Hackman, 
Pearce, 1976), w których testowano moderującą rolę potrzeby wzrostu i zadowo-
lenia z kontekstu w odniesieniu do związku cech pracy z motywacją pracowników, 
wysokością wynagrodzenia, efektywnością pracy. Badaniom poddano 201 pra-
cowników bankowości, reprezentujących 25 różnych zawodów. Uzyskane wyni-
ki potwierdziły słuszność teorii – osoby badane charakteryzujące się wyższym 
natężeniem potrzeby wzrostu oraz zadowoleniem z kontekstu osiągały istotnie 
statystycznie wyższe wyniki w zakresie efektywności, wysokości wynagrodzenia 
i motywacji wewnętrznej (analizowano współczynniki korelacji pomiędzy MPS 

Rysunek 1. Koncepcja Właściwości Pracy Hackmana i Oldhama
Źródło: Hackman, Oldham, 1975, 160–162.
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a zmiennymi objaśnianymi osobno dla grup charakteryzujących się niskim i wyso-
kim natężeniem potrzeby wzrostu oraz niskim i wysokim zadowoleniem z kontek-
stu). Wartości korelacji dla wyodrębnionych grup przedstawiały się następująco: 

•	 dla efektywności: niskie nasilenie potrzeby wzrostu/niskie zadowolenie 
z kontekstu: r = –0,19; wysokie nasilenie potrzeby wzrostu/wysokie zado-
wolenie z kontekstu: r = 0,32 (p < 0,05);

•	 dla wartości wynagrodzenia: niskie nasilenie potrzeby wzrostu/niskie za-
dowolenie z kontekstu: r = –0,60; wysokie nasilenie potrzeby wzrostu/wy-
sokie zadowolenie z kontekstu: r = 0,50 (p < 0,01);

•	 dla wewnętrznej motywacji: niskie nasilenie potrzeby wzrostu/niskie zado-
wolenie z kontekstu: r = –0,08; wysokie nasilenie potrzeby wzrostu/wyso-
kie zadowolenie z kontekstu: r = 0,52 (p < 0,01).

Kolejne badania, przeprowadzone przez Oldhama i Hackmana (1981), rów-
nież potwierdziły zasadność teorii. Badaniom poddano grupę 2960 pracowników 
z 36 organizacji, reprezentujących 428 różnych zawodów. W badaniach tych po-
równano dwa alternatywne modele, popularne w praktyce Zarządzania Zasobami 
Ludzkimi (opisywany Job Characteristics Model oraz Attraction-Selection Model, 
akcentujący rolę zmiennych osobowościowych). Okazało się, że cechy pracy były 
pozytywnie związane z wewnętrzną motywacją (korelacja od 0,18 w przypadku 
tożsamości zadań do 0,37 w przypadku znaczenia pracy, p < 0,05) oraz z ogólną 
satysfakcją podmiotu (korelacja od 0,24 w przypadku tożsamości zadań do 0,46 
w przypadku autonomii, p < 0,05). Co więcej, wyniki potwierdziły przypuszczenia 
autorów, że związek cech pracy z reakcjami pracowników (wewnętrzna motywa-
cja, ogólna satysfakcja) był większy aniżeli związek cech pracownika ze wspo-
mnianymi reakcjami, także koncepcja JCM okazała się bardziej użyteczna aniżeli 
alternatywny model ASM.

Bardzo podobne w swym wydźwięku wyniki uzyskano w badaniach Thoma-
sa, Buboltza i Winkelspecht (2004). Grupę badaną stanowiło 163 absolwentów 
szkoły artystycznej, aktywnych zawodowo. Diagnozie poddano 4 „motywacyjne” 
cechy pracy (różnorodność umiejętności, tożsamość zadań, autonomia, informa-
cje zwrotne), jak również dwie dodatkowe cechy mierzone za pomocą narzędzia 
Job Diagnostic Survey (JDS), stworzonego przez Hackmana i Oldhama (1975) 
– informacje zwrotne od współpracowników i przełożonych oraz współpraca z in-
nymi, a także zmienne osobowościowe, mierzone za pomocą kwestionariusza 
MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), jak również zadowolenie z pracy. Korelacje 
pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem podmiotu były umiarkowane, aczkolwiek 
istotne statystycznie (od 0,26 w przypadku tożsamości zadań, do 0,37 w przypadku 
różnorodności umiejętności). Zastosowanie analizy regresji hierarchicznej pokaza-
ło, iż to cechy pracy (wskazane przez Hackmana i Oldhama) w znacznej mierze 
odpowiadały za zadowolenie podmiotu (uśrednione R² = 0,30), zaś zmienne oso-
bowościowe (przynajmniej te mierzone za pomocą MBTI) nie miały ani bezpo-
średniego, ani pośredniego wpływu na stopień zadowolenia z pracy.

W tym miejscu warto odwołać się także do metaanalizy, dokonanej przez 
Lohera, Noe, Moellera i Fitzgeralda (1985), której poddano 28 badań. Uzyska-
ne wyniki były zgodne z przesłankami wynikającymi z teorii – średnia korelacja 
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pomiędzy cechami pracy a satysfakcją podmiotu wyniosła 0,39. Dodatkowo po-
trzeba wzrostu pełniła rolę zmiennej moderującej związek cech pracy z zadowo-
leniem pracowników (w przypadku pracowników o wysokich wynikach w zakresie 
GNS korelacja pomiędzy cechami pracy a satysfakcją wyniosła 0,68, w przypad-
ku pracowników o niskich wynikach w zakresie GNS – jedynie 0,38). Przypusz-
czać więc należy, iż wzbogacenie pracy prowadziło do wzrostu satysfakcji pra-
cowników, ale w przypadku osób o niskich wynikach w zakresie GNS również 
inne zmienne, nieuwzględnione przez twórców modelu JCM, mogły moderować 
związek cech pracy z reakcjami podmiotu.

Podobne wyniki otrzymał Champoux (1989). Badaniem objęto grupę 247 pra-
cowników agencji rządowej w USA. Zastosowana regresja hierarchiczna wykaza-
ła, zgodnie z tezami JCM, że cechy pracy i potrzeba wzrostu były powiązane z we-
wnętrzną motywacją i satysfakcją podmiotu, cechy pracy były związane z trzema 
krytycznymi stanami psychologicznymi, pracownicy o wyższych wynikach w za-
kresie potrzeby wzrostu (GNS) reagowali bardziej pozytywnie na wzbogacenie 
pracy aniżeli pracownicy o niskich wynikach w zakresie potrzeby wzrostu (choć 
zaznaczyć trzeba, iż w przypadku GNS uzyskane wyniki były niejednoznaczne 
i niekiedy trudne do interpretacji).

Kolejna metaanaliza (Fried, Ferris, 1987) dostarczyła wyników, które w umiar-
kowanym stopniu potwierdziły koncepcję JCM. Analizie poddano łącznie niemal 
200 badań, w których zbadano 6930 pracowników reprezentujących 876 stano-
wisk i 56 organizacji. Jeśli chodzi o najważniejsze wnioski, to przedstawiają się 
one następująco: 

1. 	Potwierdzona została teza o różnych wymiarach cech pracy, przy czym 
nie było zgody co do liczby wymiarów, zaś rozwiązanie pięcioczynnikowe 
(5 cech pracy) nie uzyskało potwierdzenia w wynikach;

2. 	Wykazano, że prosta miara, będąca sumą wyników dla poszczególnych 
cech pracy, była lepszym predyktorem reakcji pracownika aniżeli Ogólny 
Potencjał Motywacyjny (MPS);

3. 	Krytyczne stany psychologiczne pełniły rolę mediatorów pomiędzy cecha-
mi pracy a reakcjami (w tym zadowoleniem) podmiotu; zaznaczyć należy, 
iż związek trzech krytycznych stanów psychologicznych z zadowoleniem 
pracowników był dużo większy aniżeli bezpośredni związek cech pracy 
z tym ostatnim;

4. 	Uzyskane wyniki pozwoliły przypuszczać, iż zasadna jest redukcja kry-
tycznych stanów psychologicznych z 3 do 2;

5. 	Cecha pracy – informacje zwrotne, była związana nie tylko ze znajomo-
ścią rezultatów, ale w sposób istotny wpływała na wszystkie 3 stany psy-
chologiczne;

6. 	Moderująca rola potrzeby wzrostu okazała się być w znacznej mierze ar-
tefaktem, choć wyniki nadal uznano za niejednoznaczne, zalecając ich 
dalszą eksplorację.

Również Johns, Xie i Fang (1992) zwrócili uwagę na niejednoznaczność wy-
ników (głównie w zakresie moderującej funkcji zmiennej potrzeby wzrostu i zado-
wolenia z kontekstu), a także niedostateczną weryfikację pewnych składowych 
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modelu: brak badań na temat roli wiedzy i umiejętności pracowników, nieuwzględ-
nianie stażu pracy jako istotnej zmiennej modyfikującej związek cech pracy z re-
akcjami pracowników. W ich badaniach uczestniczyło 300 menedżerów pierw-
szego i drugiego szczebla zarządzania, reprezentujących zróżnicowane obszary 
zawodowe. Uzyskane wyniki tylko częściowo korespondowały z przesłankami 
teoretycznymi. Jeśli chodzi o krytyczne stany psychologiczne, to zarówno znajo-
mość rezultatów, jak i poczucie odpowiedzialności były związane z odpowiednimi 
cechami pracy, natomiast poczucie sensowności okazało się w pewnym stopniu 
związane ze wszystkimi pięcioma cechami pracy, a nie – jak twierdzili Hackman 
i Oldham – z różnorodnością umiejętności, tożsamością zadań, znaczeniem pra-
cy. Warto odnotować fakt, iż wyniki jednoznacznie potwierdziły mediującą rolę 
krytycznych stanów psychologicznych pomiędzy cechami pracy a reakcjami pra-
cowników (w tym satysfakcją podmiotu), natomiast w przypadku moderującej roli 
potrzeby wzrostu i zadowolenia z kontekstu były już niejednoznaczne i często 
niezgodne z przesłankami teoretycznymi. 

Kolejną pracą wartą uwagi są badania De Varo, Li i Brookshire (2007) – jedne 
z bardziej aktualnych, bowiem przeprowadzone, gdy warunki pracy były bardziej 
zbliżone do tych, z którymi mamy do czynienia we współczesnych organizacjach. 
Badaniem objęto 2191 pracowników (badania te były częścią szerszego projektu, 
WERS – British Workplace Employee Survey). Spośród cech pracy mierzono je-
dynie różnorodność umiejętności oraz autonomię. Okazało się, iż tylko autonomia 
jest pozytywnie skorelowana z satysfakcją podmiotu (różnorodność umiejętności 
była istotnie powiązana z produktywnością), z kolei zadowolenie z kontekstu nie 
miało wpływu na otrzymane wyniki w zakresie satysfakcji pracowników – nie po-
twierdzono więc tezy o moderującej roli tej zmiennej.

W ramach podsumowania należy stwierdzić, iż mimo ogromnego wpływu, 
jaki model JCM wywarł na teorię i praktykę psychologii pracy, oraz niewątpliwych 
jego zalet i wynikających zeń przesłanek, nie jest on wolny od luk i niedociągnięć. 
Również badania weryfikacyjne w wielu kwestiach nie dostarczyły jednoznacz-
nych odpowiedzi. Ponadto, stosunkowo mało miejsca poświęcono zmiennym mo-
dyfikującym, przez co ich rola i wpływ na zadowolenie podmiotu i jego motywację 
są nadal niejasne (Hackman, Oldham, 1980; Johns i in., 1992; De Varo i in., 
2007). W dalszym ciągu nie do końca jasna wydaje się też rola i liczba zmiennych 
mediujących relację cech pracy z zadowoleniem podmiotu – krytycznych stanów 
psychologicznych (poczucia sensowności, poczucia odpowiedzialności oraz zna-
jomości rezultatów). Podkreślić należy również fakt, iż poszczególne cechy pra-
cy (wyróżnione przez autorów koncepcji) nie są od siebie niezależne (mimo że 
model zakłada ich ortogonalność) – jeśli praca posiada wysokie natężenie w za-
kresie jednej cechy, z reguły jest też wysoko oceniana w przypadku pozostałych 
charakterystyk (Hackman, Oldham, 1980).

W kontekście projektowania pracy koncepcją wartą uwagi jest bez wątpienia 
tzw. Witaminowy Model autorstwa Warra (Meyerding, 2015). U podstaw tego mo-
delu leży analogia pomiędzy psychologicznym oddziaływaniem właściwości pracy 
na zdrowie psychiczne i dobrostan podmiotu a wpływem witamin na funkcjono-
wanie człowieka. Według Warra, pewne cechy pracy, takie jak: kontrola osobista, 
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wykorzystanie możliwości i umiejętności pracownika, wymagania i cele, różno-
rodność wykonywanej pracy, przejrzystość oczekiwań i oceny, poziom kontak-
tów towarzyskich, nie powinny przekraczać wartości granicznej, gdyż ich nad-
miar może wiązać się w sposób negatywny z dobrostanem pracownika. Z kolei 
następujące właściwości pracy: fizyczne bezpieczeństwo pracy, znacząca pozy-
cja społeczna, wspierająca kontrola, perspektywa kariery, uczciwe traktowanie, 
wynagradzanie finansowe, zazwyczaj wiążą się w sposób pozytywny z dobro-
stanem, a ich wzrost jest pożądany z punktu widzenia satysfakcji pracowników.

Model ten doczekał się licznych badań weryfikacyjnych (np. de Jonge, Scha-
ufeli, 1998; Jeurissen, Nyklicek, 2001), które jednak nie dały jednoznacznych wy-
ników. O ile udało się potwierdzić występowanie kilku spośród postulowanych 
krzywoliniowych związków (np. wymagania pracy, możliwość sprawowania kon-
troli), o tyle w przypadku pozostałych (np. wsparcie społeczne) wyniki były od-
mienne od zakładanych.

Warto w tym miejscu zaprezentować również koncepcję Wymagań – Kon-
troli (Job Demand – Control, JDC), autorstwa Karaska (Hoang, Corbière, Negri-
ni, Pham, Reinharz, 2013; Phipps, Malley, Ashcroft, 2012). Model ten akcentuje 
wagę dwóch właściwości pracy – poziomu wymagań pracy oraz swobody podej-
mowania decyzji – w procesie powstawania reakcji afektywnych i fizjologicznych 
pracownika (w tym stresu zawodowego). Zgodnie z modelem najsilniejsze reak-
cje stresowe występują u osób, które wykonują pracę związaną z wysokim po-
ziomem wymagań i niewielką swobodą podejmowania decyzji. W takim wypadku 
dochodzić może do wysokiego napięcia u pracownika. Odwrotna sytuacja – niskie 
napięcie – ma miejsce wówczas, gdy pracownik dysponuje dużą swobodą podej-
mowania decyzji, a stawiane mu wymagania są niewielkie. Warto zaznaczyć, że 
wysoka motywacja, zadowolenie podmiotu, uczenie się i rozwój osobisty wystę-
pują wtedy, kiedy zarówno wymagania pracy, jak i swoboda podejmowania decy-
zji pozostają na wysokim poziomie.

Johnson i Hall (1988) uzupełnili model o kolejną właściwość pracy – wspar-
cie społeczne (support). Biorąc pod uwagę wszystkie 3 cechy pracy, najbardziej 
niepożądane skutki mogą wystąpić w sytuacji wysokich wymagań, małej swobody 
podejmowania decyzji i niewielkiego wsparcia społecznego, z kolei praca będzie 
najbardziej motywująca, rozwijająca i satysfakcjonująca w sytuacji wysokich wy-
magań, dużej swobody w zakresie podejmowania decyzji, jak również dużego 
wsparcia ze strony innych.

Model JDC (Job Demand – Control), a także jego bardziej rozbudowana wersja 
JDCS (Job Demand – Control – Suport), były wielokrotnie poddawane weryfikacji 
(van der Doef, Maes, 1999). Metaanalizy (Hausser, Mojzisch, Niesel, Schulz-Hardt, 
2010) pokazały, iż wyróżnione 3 cechy są istotnie powiązane z ogólnym dobrosta-
nem psychicznym podmiotu (psychological well-being). Na gruncie polskim kon-
cepcję JDCS weryfikowali między innymi Derbis i Baka (2011), potwierdzając, że 
stresory w pracy pozytywnie korelują z wypaleniem zawodowym, z kolei wsparcie 
społeczne jest negatywnie związane z wypaleniem. 

W tym kontekście bardzo ciekawie jawi się również tzw. interdyscyplinarne po-
dejście do projektowania pracy, rozwinięte przez Campiona i Thayera (1985; 1987). 
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Autorzy przeprowadzili szczegółową analizę literatury z zakresu psychologii pracy 
i zarządzania zasobami ludzkimi, wyodrębniając 700 zasad projektowania pracy, któ-
re następnie zostały pogrupowane w 70 kategorii. Kategorie te zostały ostatecznie 
zorganizowane w 4 podejścia do organizacji i projektowania pracy: 

1. 	Podejście mechanistyczne (mechanistic approach) nawiązujące do kla-
sycznej teorii organizacji i idei specjalizacji/uproszczenia pracy;

2. 	Podejście motywacyjne (motivational approach) nawiązujące do idei 
wzbogacania pracy i koncepcji Hackmana i Oldhama (JCM);

3. 	Podejście biologiczne (biological approach) nawiązujące do koncepcji 
biomechaniki i ergonomii, akcentuje tym samym potrzebę zmniejszenia 
fizycznych niedogodności i wyeliminowania ryzyka wypadków;

4. 	Podejście poznawczo-motoryczne (perceptual/motor approach) nawiązu-
jące do psychologii eksperymentalnej, koncentrujące się na poznawczych 
i motorycznych możliwościach pracownika.

Według autorów, wyróżnione wyżej podejścia, choć mają pewne cechy 
wspólne, znacząco różnią się w zakresie działań podejmowanych w celu organi-
zacji pracy i w konsekwencji w zakresie osiąganych korzyści. Podejście mecha-
nistyczne prowadzi do zwiększenia efektywności działań pracowników, podejście 
motywacyjne powoduje wzrost satysfakcji podmiotu i zwiększa jego motywację 
wewnętrzną, podejście biologiczne koncentruje się na komforcie pracownika (po-
przez redukcję wysiłku i niedogodności związanych z warunkami pracy), tym sa-
mym zmniejsza się natężenie chorób zawodowych i skarg pracowników na stan 
zdrowia, podejście poznawczo-motoryczne powoduje zmniejszenie liczby wypad-
ków i błędów popełnianych przez pracowników. 

Podejście interdyscyplinarne w myśl autorów jest więc konieczne, aby lepiej 
zrozumieć funkcjonowanie człowieka w miejscu pracy i zaprojektować takie roz-
wiązania, które będą optymalne z punktu widzenia celów organizacji i potrzeb 
zatrudnionych w niej pracowników.

Badania przeprowadzone przez Campiona i Thayera (1985), jak również 
ich replikacja (Campion, 1988), potwierdziły zasadność teorii – każde wyróż-
nione podejście było pozytywnie związane z przewidywaną/odpowiadającą mu 
grupą korzyści. 

Warto odnotować fakt, iż kolejna replikacja, przeprowadzona przez Edwardsa, 
Brteka i Scully (2000) z wykorzystaniem metody modelownia równań struktural-
nych, doprowadziła do nieco innych wyników. Okazało się, iż model 10-czynniko-
wy był znacząco lepiej dopasowany do danych aniżeli rozwiązanie 4-czynnikowe, 
postulowane przez twórców. Co więcej, związek poszczególnych podejść z osią-
ganymi korzyściami nie był tak jednoznaczny, jak wskazywali Campion i Thayer. 
Można więc pokusić się o stwierdzenie, iż poszczególne podejścia mogą prowa-
dzić do zróżnicowanych konsekwencji, nie tylko tych postulowanych przez Cam-
piona i Thayera (dla przykładu projektowanie pracy w myśl podejścia biologiczne-
go lub poznawczo-motorycznego prowadzić może również, poza „przypisanymi” 
konsekwencjami, do zwiększenia satysfakcji podmiotu).

Zaprezentowane wyżej podejścia do projektowania pracy zdają się być nie-
aktualne w odniesieniu do charakterystyki dzisiejszych organizacji i schematu 
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pracy. Podejścia te powstawały bowiem w czasach, kiedy praca była znacznie 
prostsza, zaś organizacje charakteryzowały się większym stopniem scentralizo-
wania. Dlatego też istnieje silna potrzeba modyfikacji czy też rozszerzenia po-
dejścia do projektowania pracy w taki sposób, aby uwzględnić aktualne zmiany 
i trendy na rynku pracy.

1.2. Realia dzisiejszej organizacji skłaniające do zmiany 
podejścia do projektowania pracy

W ostatnim czasie zaobserwować można znaczne zmiany i transformacje 
otaczającej nas rzeczywistości, które zmuszają do przewartościowania sposo-
bu spostrzegania i interpretacji pojęcia pracy i zatrudnienia (Salas, Chen, Koz-
lowski, 2017). Żyjemy w czasach tzw. ekonomii poindustrialnej (DeBell, 2006). 
Coraz bardziej marginalną rolę odgrywają rolnictwo i przemysł ciężki, zaś w co-
raz większym stopniu rozwija się sfera usługowa, związana z przekazywaniem 
i wymianą informacji (Ratajczak, 2006; 2007). Na uwagę zasługuje ogromny po-
stęp naukowo-technologiczny, który w dużej mierze determinuje sposób wyko-
nywania pewnych zawodów i czynności. Praca zawodowa staje się coraz mniej 
uciążliwa i jednocześnie coraz bardziej bezpieczna. Systematycznie wzrasta 
wynagrodzenie pracowników, poprawiają się również stosunki pracy (Ratajczak, 
2006; Rudnicka, 2007). 

Nieuchronną konsekwencją zachodzących przemian i postępującego roz-
woju technologicznego jest pojawianie się i wzrost popularności alternatywnych 
sposobów wykonywania czynności zawodowych, które z powodzeniem wypierają 
standardowe, sprawdzone w „starych warunkach” sposoby, dając pracownikom 
możliwość elastycznego podchodzenia do czasu pracy (Machol-Zajda, 2008; 
Spieler, Stamov-Roßnagel, Kappa, Scheibe, 2017). 

Warto zaznaczyć również, iż praca staje się coraz mniej scentralizowana, 
w przeciwieństwie do ery przemysłowej, zaś ścisła kontrola ustępuje miejsca 
pracy zadaniowej czy zarządzaniu przez cele. Organizacje przyjmują struktury 
zbliżone do sieci, coraz większą popularnością cieszą się struktury organiczne, 
projektowe czy tzw. przekrojowo-funkcjonalne (por. Jachnis, 2008), w których to 
pewne grupy robocze przenikają różne funkcjonalne jednostki organizacji. Na 
uwagę zasługują także tzw. struktury federacyjne, związane z dużą odpowie-
dzialnością i autonomią zatrudnionych w nich pracowników (de facto każdego 
pracownika zatrudnionego w ramach struktury federacyjnej określić można mia-
nem biznesmena, odpowiedzialnego nie tylko za swoje działania, ale także za 
całokształt organizacji, który aby przetrwać, musi szybko i elastycznie reagować 
na potrzeby klientów, budować relacje z innymi – wewnątrz i na zewnątrz orga-
nizacji) (Peters, 1994, za: Kożusznik, 2007). Na uwagę zasługują nowe, ewo-
lucyjne podejścia do zarządzania i funkcjonowania przedsiębiorstw, tzw. „orga-
nizacje turkusowe”, w których propaguje się współodpowiedzialność, znaczną 
autonomię, samozarządzanie (Blikle, 2016; Laloux, 2015; Lipińska-Grobelny, 



Projektowanie pracy a zadowolenie z pracy. Modyfikacja koncepcji…20

2013). Organizacje turkusowe kładą główny akcent na projektowanie pracy 
w taki sposób, aby dawała ona poczucie sensu, pozwalała na rozwój i kreatyw-
ność oraz innowacyjność w działaniu. W tym modelu organizacyjnym zakres 
zadań pracowników można sprowadzić do czterech głównych wytycznych:  
(1) robisz to, co potrafisz; (2) robisz to, co jest potrzebne; (3) jesteś za to od-
powiedzialny; (4) to, co robisz, możesz zmienić, ale z zachowaniem zasad (1), 
(2), (3). Charakterystyczne dla turkusowego stylu funkcjonowania jest zespo-
łowe podejmowanie decyzji zgodnie z paradygmatem demokracji partnerskiej. 
Rezygnuje się z „typowego” zarządzania i kierownictwa na rzecz liderowania, 
propagowane są takie wartości, jak: autentyczność, relacje z innymi, odpowie-
dzialność, działanie na rzecz szerszego społeczeństwa.

Bardzo ciekawie jawi się także zjawisko tzw. job craftingu (Berg, Wrzesniew-
ski, Dutton, 2010; Hackman, Oldham, 2010), polegające na oddaniu pracowni-
kom odpowiedzialności za kształtowanie swojej pracy w taki sposób, aby była dla 
nich bardziej sensowna. Przy czym job crafting sprowadza się do zmian i redefi-
nicji pracy w trzech obszarach:

1.	 Obszar zadań – obejmuje zmianę zakresu zadań i odpowiedzialności 
poprzez dodanie lub odjęcie konkretnych zadań, zmianę natury zadań, 
zmianę priorytetów oraz decyzję o czasie i energii, które będą poświęca-
ne przez pracownika na wykonywanie konkretnych zadań;

2.	 Obszar relacji – obejmuje zmianę w odniesieniu do interakcji z innymi; to 
pracownik decyduje, z kim pozostanie w relacji i jakie kontakty chciałby 
utrzymywać;

3.	 Obszar poznawczy – obejmuje redefinicję poznawczą głównego celu 
i sensu pracy, co przekłada się na priorytety działania i nastawienie pra-
cownika do wykonywanej pracy.

Kombinacja wymienionych obszarów redefinicji pracy pozwala pracownikom 
na zmianę w podejściu i doświadczaniu wykonywanej pracy. Warto zaznaczyć 
jednocześnie, iż te zmiany są inicjatywą samych pracowników, jednocześnie trak-
tować należy je jako proces, a nie jako jednostkowe wydarzenie.

Partycypacja pracowników i zwiększenie ich odpowiedzialności nie są zja-
wiskiem nowym w kontekście wykonywania i projektowania pracy, jednocześnie 
skala i wzrost popularności tego zjawiska są podyktowane zmianami na rynku 
pracy. Turkusowe podejście do zarządzania czy idea samoorganizacji jest szcze-
gólnie obecna w firmach działających w tzw. sektorze usług, szczególnie w ob-
szarze IT, gdzie coraz częściej wykorzystuje się tzw. „metodyki zwinne”, związane 
z zarządzaniem projektami (np. agile).

Powyższe zmiany wskazują, iż w kontekście projektowania pracy i zwiększa-
nia zadowolenia pracowników coraz większe znaczenie będą mieć przede wszyst-
kim cechy społeczne (związane z socjalnym aspektem funkcjonowania podmiotu) 
(por. Hackman, Oldham, 2010), w opozycji do postulowanych między innymi w mo-
delu JCM (Hackman, Oldham, 1980) cech motywacyjnych. W obecnych czasach 
także cechy związane z warunkami pracy (tzw. cechy kontekstowe) zyskują coraz 
większe znaczenie i są coraz wyżej wartościowane przez młodych ludzi (Hauk, 
2007). Rozwój technologiczny i nowe formy wykonywania czynności służbowych 
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pozwalają przypuszczać, iż cechy związane z przetwarzaniem informacji oraz ergo-
nomią pracy powinny również zyskiwać na znaczeniu (Parker i in., 2001).

Najsilniej potrzeba rozpatrywania większej puli cech pracy w kontekście pro-
jektowania pracy została zaakcentowana przez Morgesona i Humphreya (2006; 
Humphrey, Nahrgang, Morgeson, 2007). Badacze ci podjęli próbę uzupełnienia 
luki w zakresie koncepcji projektowania pracy. Po przeanalizowaniu literatury 
z zakresu projektowania pracy, Morgeson i Humphrey (2006) wyodrębnili 18 cech 
pracy najczęściej pojawiających się w koncepcjach work-design. Następnie ce-
chy te pogrupowali w 3 oddzielne kategorie: (1) motywacyjne; (2) społeczne;  
(3) kontekstowe. Oprócz „podstawowych” pięciu cech motywacyjnych wyróżnio-
nych w modelu JCM, dodatkowe cechy motywacyjne (takie jak: różnorodność 
zadań, przetwarzanie informacji, złożoność pracy, specjalizacja, rozwiązywanie 
problemów), cechy związane ze społecznym funkcjonowaniem podmiotu (współ-
zależność, informacje zwrotne od współpracowników, współpraca z innymi, kon-
takty na zewnątrz organizacji) oraz cechy kontekstowe (wymagania fizyczne, wa-
runki pracy, ergonomia) w myśl autorów w dużej mierze wpływają na zadowolenie 
pracowników. Poniżej przedstawiłem wyniki uzyskane przez ww. badaczy (Hum-
phrey i in., 2007):

1. 	Cechy motywacyjne (uwzględniające zarówno pierwotne cechy, wyodręb-
nione przez Hackmana i Oldhama, jak również dodatkowe cechy zapro-
ponowane przez badaczy) wyjaśniają 34% wariancji zadowolenia z pracy;

2. 	Cechy społeczne wyjaśniają 17% wariancji zadowolenia z pracy;
3. 	Cechy kontekstowe wyjaśniają 4% wariancji zadowolenia z pracy.
Zmiany na rynku pracy oraz zmiany w zakresie funkcjonowania organizacji 

wskazują także na potrzebę uwzględniania i rozpatrywania (w kontekście pro-
jektowania pracy) nie tylko samych cech aktywności zawodowej, ale także cech 
osobowościowych pracowników. Wiele badań wskazuje bowiem na znaczenie 
cech należących do tzw. „Wielkiej Piątki” (Judge, Heller, Mount, 2002) czy cech 
związanych z tzw. „samopostrzeganiem” (Judge, Bono, 2001) w kontekście za-
dowolenia z pracy. Szerzej o innych (aniżeli uwarunkowania środowiskowe) de-
terminantach zadowolenia z pracy będzie powiedziane w następnym rozdziale 
niniejszej monografii.

Aktualnie dominującym modelem w badaniach nad zadowolenie z pracy 
jest tzw. ujęcie trójczynnikowe/transakcyjne (Spector, 1997; Zalewska, 2003a), 
uwzględniające cechy pracy, cechy osobowościowe oraz ich wzajemne relacje. 
Przykładem takiego modelu jest jedno z nowszych ujęć, traktujące co praw-
da nie o zadowoleniu z pracy, ale o zachowaniach kontrproduktywnych, które 
często wiązane są z brakiem zadowolenia lub niskim zadowoleniem z aktyw-
ności zawodowej. Jest to Model Stresory – Emocje (Stressor – Emotion Model) 
(Fox, Spector, Miles, 2001; Spector, Fox, Domagalski, 2006). W tym ujęciu jako 
podstawowe źródło zachowań nieproduktywnych wskazywane są przewlekłe stre-
sory występujące w środowisku pracy. Efekt stresorów mediowany jest przez  
negatywne emocje (np. gniew i lęk) i moderowany przez czynniki organizacyjne  
(np. poczucie kontroli) oraz osobowościowe (np. sumienność i samokontrola). 
Model ten wskazuje więc na potrzebę uwzględnienia (w kontekście projektowania 
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pracy) czynników organizacyjnych, być może też związanych z przeciążeniem 
rolami czy konfliktem ról (Baka, 2012b; Zalewska, 2003a).

Zmiany w zakresie struktury organizacyjnej wpływają także na wzrost za-
interesowania grupowymi formami wykonywania pracy (team working) (Grand, 
Braun, Kuljanin, Kozlowski, Chao, 2016; Hackman, Oldham, 2010). I choć idea 
pracy zespołowej nie jest czymś nowym i niezwykłym, to tak duża popularność tej 
formy realizacji zadań jest czymś odmiennym od tego, co zaobserwować można 
było w tradycyjnych organizacjach. Następuje zmiana akcentów z pracownika na 
zespół roboczy, rośnie rola analizowania tzw. „podmiotowości” grup roboczych 
(Kożusznik, 2007). Podmiotowość zespołu to tzw. „zbiorowa osobowość”, złożo-
na z trzech podmiotów: kierownika, grupy jako całości oraz każdego członka ze-
społu. Owa podmiotowość realizowana jest poprzez regulację własnego wpływu,  
tzw. deinfluentyzację, która polega na świadomym osłabianiu, redukowaniu, a na-
wet całkowitym pozbywaniu się wpływu, w odpowiedzi na wymagania sytuacji tak 
zewnętrznej, jak i wewnętrznej. W dzisiejszych burzliwych czasach, pełnych czę-
stych i dynamicznych zmian, tylko poprzez przemyślane i umiejętne regulowanie 
wpływu i władzy przez menedżerów różnego stopnia można w pełni wykorzystać 
kompetencje i potencjał wszystkich członków zespołu.

Rośnie także rola i znaczenie alternatywnych sposobów rozwoju pracowni-
ków i wzbogacania ich pracy (m.in. coaching zespołowy – team/peer coaching 
– realizowany przez lidera lub przez współpracowników (Hackman, Wageman, 
2005; Thorn, McLeod, Goldsmith, 2007). 

Biorąc powyższe pod uwagę, istnieje silna potrzeba projektowania pracy nie 
tylko pod kątem pracownika jako indywidualnego podmiotu, lecz bardziej w ujęciu 
zespołu jako całości.



Rozdział 2. Zadowolenie z pracy

2.1. Poczucie jakości życia

Problematyka jakości życia cieszy się ogromnym zainteresowaniem badaczy 
różnych specjalności. Pojęcie to jest szeroko stosowane zarówno w świecie na-
uki, jak również w życiu codziennym, dotyczy bowiem bardzo ważnego aspektu 
funkcjonowania człowieka. Poziom zamożności osiągnięty przez społeczeństwa 
zachodnie pozwala im wyjść w poszukiwaniach dobrego życia poza podstawową 
egzystencję i troskę o zwykłe przetrwanie (Diener, Lucas, Oishi, 2002). Większość 
teorii jakości życia stara się odpowiedzieć na pytanie, od czego zależy zadowo-
lenie człowieka i co można zrobić, aby być szczęśliwszym. Koncepcje te wpisują 
się zazwyczaj w dwa główne ujęcia: (1) „dół – góra” („bottom – up”) oraz (2) „góra 
– dół” („top – down”) (Czapiński, 2004). Teorie „dół – góra” zakładają, że ogólny 
dobrostan psychiczny jest wynikiem algebraicznego rachunku na zbiorze satys-
fakcji cząstkowych ze wszystkich istotnych aspektów życia lub na zbiorze wszyst-
kich liczących się doświadczeń emocjonalnych w pewnym przedziale czasu. Przy 
tym teorie te pomijają różnice indywidualne, koncentrując się na czynnikach śro-
dowiska jako przyczynach różnic w jakości życia. Z kolei teorie „góra – dół” od-
wracają kierunek zależności i głoszą, że to ogólne zadowolenie z życia warunkuje 
satysfakcje cząstkowe, intensywność i kierunek reakcji emocjonalnych. Przy tym 
koncepcje te pomijają wpływ sytuacji i czynników środowiskowych, kładąc akcent 
na biologicznie zdeterminowane cechy osobowości.

Szczęście zależy od bardzo różnych czynników (zarówno zewnętrznych, jak 
i tych o charakterze wewnętrznym, oraz ich interakcji). Jeśli chodzi o czynniki we-
wnętrzne, to najczęściej wymienia się takie cechy, jak ekstrawersja (która zwią-
zana jest pozytywnie z ogólnym zadowoleniem z życia) i neurotyzm (w tym przy-
padku zależność przyjmuje postać negatywną) (por. Diener, Suh i Oishi, 1998). 
Ciekawych wyników w tej kwestii dostarcza metaanaliza DeNeve i Coopera 
(1998), którzy przeanalizowali związek 137 cech osobowości z dobrostanem psy-
chicznym (cechy te zostały pogrupowane w bardziej ogólne kategorie wyróżnione 
w modelu Wielkiej Piątki). Przeciętny ważony współczynnik korelacji wszystkich 
badanych cech wynosił 0,19, natomiast najsilniej z zadowoleniem z życia korelo-
wały neurotyzm (r = –0,22) i sumienność (r = 0,21). Związek dobrostanu z ekstra-
wersją był w tym wypadku nieco niższy (r = 0,17).
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Bardzo często (jako korelaty ogólnego dobrostanu) wskazuje się czynniki 
makroekonomiczne (związane z materialną sferą egzystencji) (Czapiński, 2004), 
ale również aspekty demograficzne, takie jak wiek, płeć, posiadanie dzieci itp. 
(por. Argyle, 1999; Czapiński, 2004). Badania potwierdzają dodatni związek wy-
żej wymienionych zmiennych z ogólnym zadowoleniem z życia, jednak siła tego 
związku jest na ogół niewielka (Chodkiewicz, 2009).

W polskiej literaturze, zwłaszcza z obszaru psychologii pozytywnej, zaleca 
się różnicowanie pojęć związanych z jakością życia, odpowiednio:

•	 jakość życia podmiotu, która jest subiektywnym dobrostanem wynikają-
cym z szacowania wskaźników ekonomicznych; 

•	 poczucie jakości życia, które obejmuje stany przeżyciowe i sposoby radze-
nia sobie ze stresem (Derbis, 2000; Derbis, 2005; Derbis, Jędrek, 2010; 
Kowalik, 2000). Poczucie jakości życia związane jest ze światem subiek-
tywnych ocen podmiotu i z doświadczaniem w czterech sferach: psychofi-
zycznej, psychospołecznej, podmiotowej i metafizycznej. Poczucie jakości 
życia rozumiane jest jako doświadczane zadowolenie wynikające z oceny 
poziomu przystosowania osobistego, satysfakcji z własnych kompetencji, 
dobrych relacji międzyludzkich oraz realizacji wartości, wynika z uwarun-
kowań osobowościowo-aksjologicznych (Mróz, 2016). 

W tym kontekście bardzo ciekawie jawi się również Transakcyjny Mo-
del Jakości Życia (TMJŻ) (Zalewska, 2003a), w którym to autorka zakłada, że  
„[…] każdy obszar jakości życia stanowi podsystem systemu jakości życia, a ja-
kość życia jest elementem szerszego systemu »osoba«, który z kolei stanowi 
element najszerszego systemu »osoba – środowisko«” (Zalewska, 2003a, 49). 
Poczucie jakości życia jest tu definiowane jako ogólna postawa (zadowolenie) 
człowieka wobec życia i wobec jego różnych sfer. Postawy te są wynikiem war-
tościowania (zarówno poznawczego, jak i emocjonalnego). Zalewska (2003a) 
w swym modelu zakłada, że oceny poszczególnych obszarów życia są ze sobą 
powiązane, tzn. zadowolenie w jednym obszarze wpływa na zadowolenie w in-
nym obszarze i odwrotnie, a jednocześnie zależności te są uwarunkowane funk-
cjonowaniem szerszych systemów i ich interakcji – systemu „osoba” oraz syste-
mu „osoba – środowisko”.

2.2. Sposoby rozumienia i szacowania konstruktu  
zadowolenia z pracy

Pojęcie jakości życia pracowników swym zakresem obejmuje bardzo szero-
kie spektrum doświadczeń jednostki i jej całościowego funkcjonowania w miejscu 
pracy, dlatego wyróżnić można co najmniej trzy aspekty leżące w centrum zainte-
resowania różnych dziedzin nauki zajmujących się funkcjonowaniem organizacji: 
psychologiczny dobrostan (psychological well-being), określany jako zadowole-
nie z pracy; fizyczny dobrostan (physical well-being), utożsamiany ze zdrowiem; 
oraz społeczny dobrostan (social well-being), akcentujący ilość i jakość kontaktów 
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ze współpracownikami, przełożonymi i podwładnymi (Grant, Christianson, Price, 
2007). Na uwagę zasługuje także mnogość pojęć związanych z postawami wo-
bec pracy (job attitudes), od zadowolenia z pracy poprzez zaangażowanie w pra-
cę, przywiązanie do pracy, emocje w pracy, nastrój w pracy itp. Choć badacze 
i naukowcy starają się rozpatrywać opisywane zjawisko w sposób globalny, to 
większość prac z zakresu psychologii i zarządzania poświęcona jest jednak pro-
blematyce zadowolenia z pracy (Judge, Weiss, Kammeyer-Muelle, Hulin, 2017).

Zjawisko zadowolenia z pracy występuje jako ważny aspekt zainteresowań 
praktyków i teoretyków. Obok szeroko rozumianej efektywności/produktywności, 
stanowi centralny obszar, na którym skupiają się zarówno wysiłki osób zarzą-
dzających przedsiębiorstwami, jak i działania przedstawicieli nauk społecznych 
(w tym przede wszystkim psychologii, zarządzania, socjologii, medycyny itp.). 
Początki usystematyzowanych badań nad satysfakcją jednostki w miejscu pracy 
datują się na lata 30. ubiegłego wieku (Brief, Weiss, 2002), i choć w literaturze 
przedmiotu znależć można ogromną liczbę badań poświęconych temu zagadnie-
niu, problematyka ta nadal jawi się jako warta dalszej, pogłębionej eksploracji. 

Do głównych czynników wpływających na taki stan rzeczy zaliczyć należy po-
tencjalne konsekwencje, które przypisuje się zadowoleniu z pracy (między innymi 
zwiększona produktywność, wzrost zachowań prospołecznych itp.), ale również 
fakt, iż w toku badań nad zadowoleniem z pracy stosowano bardzo zróżnicowane 
sposoby definiowania, konceptualizacji i szacowania tego konstruktu. Brak jasno 
określonych i szeroko akceptowanych ram teoretycznych doprowadził do sytuacji, 
w której szacowaniu poddawano niemal wszystkie cechy człowieka, jego miejsca 
pracy i towarzyszące wydarzenia (bez względu na fakt, czy miało to uzasadnienie 
teoretyczne czy też nie), co zaowocowało ponad 10 000 badań z tego zakresu 
(Brief, Weiss, 2002).

Bańka (2005, s. 329) definiuje zadowolenie z pracy jako: „uczuciową reakcję 
przyjemności lub przykrości, doznawaną w związku z wykonywaniem określo-
nych zadań, funkcji oraz ról”. Z kolei zdaniem Locke’a (1969, za: Makin, Cooper, 
Cox, 2000, s. 82) zadowolenie z pracy rozumieć można jako „przyjemny lub po-
zytywny stan emocjonalny, wynikający z oceny własnej pracy lub doświadczeń 
związanych z pracą”.

Warto w tym miejscu zaznaczyć, że w literaturze przedmiotu do niedawna 
dominowała tendencja do definiowania zadowolenia w terminach afektywnych 
(por. powyższe definicje), natomiast badaniu poddawano z reguły aspekt poznaw-
czy. Zadowolenie z pracy składa się więc z dwóch komponentów: poznawczego 
(co ludzie sądzą o swojej pracy, w jakim stopniu człowiek postrzega swoją pracę 
jako korzystną lub niekorzystną) i emocjonalnego (co ludzie czują wobec swo-
jej pracy lub jakich emocji doświadczają, będąc w pracy, samopoczucie w pracy 
lub doświadczane uczucia wobec pracy) (por. Jaros, 2005). O ile w latach 30. 
badacze w sposób otwarty i innowacyjny podchodzili do konstruktu zadowole-
nia z pracy (różnorodność podejść i metod badawczych), o tyle w późniejszych 
okresach nastąpiło swoiste „zawężenie” podejścia, koncentrowano się głównie 
na aspektach poznawczych zadowolenia, akcentowano rolę środowiska zawo-
dowego w kształtowaniu satysfakcji podmiotu (marginalizując wpływ dyspozycji 
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człowieka), stosowano głównie ilościowe metody badań itp. W latach 1980–1990 
nastąpił ponowny wzrost zainteresowania tym zjawiskiem, w tym głównie aspek-
tem emocjonalnym składającym się na zadowolenie z pracy (Brief, Weiss, 2002; 
Zalewska, 2003a).

Na potrzebę rozróżnienia i oddzielnego badania dwóch aspektów zadowole-
nia z pracy wskazują Organ i Near (1985), Brief (1998) oraz Zalewska (2003a), 
bowiem elementy poznawczy i emocjonalny postawy wobec obiektu nie muszą 
być spójne i pozostawać w harmonii (Zajonc, Markus, 1982; Wojciszke, 2000), 
inne czynniki mogą być przyczyną zadowolenia poznawczego z pracy, inne zaś 
determinują zadowolenie emocjonalne podmiotu (Rosenberg, Hovland, 1960). 
W tym miejscu warto odwołać się do badań Lubrańskiej (2013) na temat zależno-
ści pomiędzy doświadczeniami afektywnymi pracownika a zadowoleniem z pracy. 
Autorka wykazała, iż osoby doświadczające w pracy pozytywnego afektu są bar-
dziej zadowolone ze swojej pracy i wyżej wartościują jej różne przejawy. Również 
Wróbel (2010) wskazuje, iż emocjonalne przeżycia pracowników oddziałują na 
ich satysfakcję i efektywność zawodową, jakość pracy, procesy poznawcze czy 
motywacyjne.

Zadowolenie poznawcze z pracy dotyczy sądów na temat pracy i tego, na 
ile jest ona korzystna dla podmiotu. Wyodrębnić przy tym można tzw. ogólne za-
dowolenie poznawcze z pracy (praca jako całość) oraz zadowolenie poznawcze 
z poszczególnych składników pracy (por. Zalewska, 2003a).

Najczęściej ogólne zadowolenie z pracy szacuje się w badaniach, których 
celem jest wykrycie przyczyn, konsekwencji zadowolenia z pracy lub związków 
tej zmiennej z innymi czynnikami. Badania takie pozwalają na zobrazowanie me-
chanizmów i relacji pomiędzy zmiennymi, jednocześnie nie dają pełnego obrazu 
zadowolenia człowieka z pracy.

W przypadku zadowolenia poznawczego z poszczególnych składników pracy 
w literaturze przedmiotu widoczny jest brak spójności co do liczby i treści wymia-
rów środowiska zawodowego, jednocześnie brakuje teorii pozwalającej na spójny 
podział składników pracy ważnych pod kątem zadowolenia z pracy (Brief, 1998). 
Dla przykładu Locke (1976), dokonując przeglądu literatury na temat zadowolenia 
z pracy, sugeruje, że różne wymiary/składniki pracy można sprowadzić do 4 kate-
gorii: nagrody, inni ludzie, treść pracy, kontekst organizacyjny.

W tym miejscu należy zaznaczyć, iż związki ogólnego zadowolenia z pracy 
z zadowoleniem z poszczególnych jej składników są na ogół słabe, waga każdego 
ze składników zależy w dużej mierze od różnic indywidualnych (Brief, 1998; Iro-
son, Smith, Brannick, Gibson, Paul, 1989; Scarpello, Campbell, 1983). Możliwe jest 
bowiem osiągnięcie przeciętnego uśrednionego zadowolenia z pracy przy jedno-
czesnej wysokiej ogólnej satysfakcji z pracy, np. wtedy, gdy jednostka wykazuje 
przeciętne zadowolenie z większości wymiarów pracy, zaś jeden element pracy 
(szczególnie ważny dla pracownika) jest oceniany przez niego bardzo wysoko  
(w takim wypadku element ten determinuje globalną ocenę pracy). 

Jeśli chodzi o emocjonalne zadowolenie z pracy, warto podkreślić istnie-
nie rozbieżności w zakresie jego definiowania i pomiaru. Z jednej strony możli-
we jest rozpatrywanie emocji przeżywanych wobec pracy, z drugiej zaś – emocji 
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doświadczanych w pracy (Brief, 1998). Zaznaczyć należy, iż w literaturze poświę-
conej zadowoleniu z pracy znacznie łatwiej znaleźć badania dotyczące samopo-
czucia w pracy aniżeli stanów afektywnych doświadczanych wobec pracy (Crites, 
Fabrigar, Petty, 1994). 

Przegląd literatury przedmiotu wskazuje na kilka sposobów rozumienia i ba-
dania zadowolenia emocjonalnego z pracy:

•	 szacowanie samopoczucia w miejscu pracy na skali przyjemności, po-
przez opisanie zadowolenia na jednowymiarowym kontinuum od pozytyw-
nego do negatywnego nastroju (Abele, 1992) lub szacowanie częstości 
emocji pozytywnych (Diener, Sandvik, Pavot, 1991);

•	 szacowanie samopoczucia na dwóch wymiarach: afektu pozytywnego 
i afektu negatywnego. Przykładowo: podejście zaproponowane przez Wat-
sona i Tellegena (Watson, Clark, 1999), jak również koncepcja Thayera 
(2001; 2008), który sformułował Dwuwymiarową Teorię Nastroju (odpo-
wiednio: pobudzenie energetyczne, pobudzenie napięciowe);

•	 szacowanie średniego poziomu nastroju i jego zmienności (średni poziom 
nastroju zależy głównie od częstości emocji pozytywnych, podczas gdy 
zmienność nastroju zależy głównie od intensywności doświadczanych sta-
nów emocjonalnych). Jako przykład można tu podać podejście Russella 
i Carroll (1999).

•	 szacowanie samopoczucia na trzech wymiarach: energii (ożywienie 
–  zmęczenie), napięcia (lęk – spokój), przyjemności (radość – smutek) 
(Zalewska, 2003a);

•	 szacowanie zadowolenia na czterech wymiarach (Warr, 1990): niepokój, 
komfort, depresja, entuzjazm.

W przypadku zadowolenia emocjonalnego z pracy badania na ogół koncen-
trują się na ocenie pracy jako całości (ogólne zadowolenie). Jest to spowodo-
wane faktem, iż pomiar emocji dotyczy zjawisk raczej krótkotrwałych, a pomiar 
globalnego stanu afektywnego pracownika nie pozwala jednoznacznie określić, 
które składniki pracy są związane ze stanem afektywnym odczuwanym w trakcie 
aktywności zawodowej (Jaros, 2009). Pewnym uzupełnieniem tej luki na grun-
cie polskim są badania przeprowadzone przez Jarosa (2009) z wykorzystaniem 
autorskiej metody do szacowania nastroju (odpowiednio skala energii i skala na-
pięcia) wywoływanego przez pracę (jako całość, jak też przez poszczególne jej 
składniki). W badaniach tych autor skoncentrował się na analizie zadowolenia 
emocjonalnego z pracy jako całości, jak również z wybranych składników pracy: 
kontakty ze współpracownikami, kontakty z przełożonym, treść pracy, warunki 
fizyczne w miejscu pracy. 

W rozdziale dotyczącym opisu koncepcji badań własnych przedstawione zo-
stały bardziej szczegółowo wykorzystane na potrzeby badań podejścia do defi-
nicji i operacjonalizacji zadowolenia z pracy (zarówno w ujęciu poznawczym, jak 
i emocjonalnym).
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2.3. Uwarunkowania zadowolenia z pracy

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na 4 grupy modeli wyjaśniających zja-
wisko zadowolenia z pracy (Brief, 1998; Spector, 1997; Zalewska, 2003a), są to, 
odpowiednio: 

1.	 Modele środowiskowe związane głównie z cechami pracy (szerzej opisa-
łem je w poprzednim rozdziale dotyczącym projektowania pracy);

2.	 Modele dopasowania osoby i środowiska pracy;
3.	 Modele osobowościowe, akcentujące cechy osobowościowe (oraz tem-

peramentalne pracowników);
4.	 Modele trójczynnikowe, uwzględniające interakcje pomiędzy wymieniony-

mi wyżej czynnikami.
Poniżej zaprezentowane zostały te koncepcje i badania związane z uwarun-

kowaniami osobowościowymi i z modelami dopasowania osoby i środowiska pra-
cy, które (w moim rozumieniu) wywarły największy wpływ na obecny stan wiedzy 
w zakresie zadowolenia z pracy i są kluczowe w kontekście tematu niniejszej 
monografii.

2.3.1. Modele dopasowania osoby do środowiska zawodowego

Koncepcje dotyczące dopasowania do zawodu wywodzą się z założenia mó-
wiącego, że o zachowaniu człowieka decyduje nie tyle jego osobowość czy cechy 
środowiska, ile ich wzajemna interakcja. Najogólniej rzecz biorąc, dopasowanie 
do zawodu może być określone jako pewien stopień odpowiedniości pomiędzy 
cechami pracownika a cechami środowiska zawodowego (Dawis, Lofquist, We-
iss, 1968). Przy czym nadmienić należy, iż istnieją co najmniej dwa podejścia do 
rozumienia zjawiska przystosowania zawodowego (Kristof-Brown, Zimmerman, 
Johnson, 2005). Pierwsze podejście akcentuje komplementarność cech podmiotu 
i cech pracy. Podstawą dopasowania jest tu wzajemnie równoważący się związek 
cech jednostki i środowiska. Drugie podejście akcentuje podobieństwo pracowni-
ka do zawodu. W takim rozumieniu przystosowanie zawodowe jest tym większe, 
im większe jest podobieństwo między jednostką a jej środowiskiem. Przystoso-
wanie zawodowe to termin najogólniejszy, jeśli chodzi o opis zależności pomiędzy 
jednostką a jej środowiskiem pracy. W istocie dopasowanie do zawodu jest zja-
wiskiem wielowymiarowym (Kristof-Brown, Zimmerman, Johnson, 2005). W jego 
ramach wyróżnić można następujące podgrupy/wymiary przystosowań:

1.	 Odpowiedniość pomiędzy charakterystyką pracownika a charakterystyką 
wykonywanej pracy (person – job fit). Określa ona związek pomiędzy ce-
chami osoby (możliwości pracownika – wiedza, umiejętności itp.; potrze-
by pracownika) a charakterystyką zadań realizowanych na piastowanym 
stanowisku (wymagania na stanowisku pracy, możliwość zaspokojenia 
potrzeb pracownika).
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2.	 Odpowiedniość pomiędzy charakterystyką pracownika a charakterystyką 
organizacji, w której pracuje (person – organization fit). Większość kon-
cepcji z tego zakresu skupia się na szukaniu powiązań pomiędzy warto-
ściami wyznawanymi przez jednostkę a wartościami obecnymi w miejscu 
pracy (często utożsamianymi z kulturą organizacyjną).

3.	 Odpowiedniość pomiędzy jednostką a grupą współpracowników (person 
– group fit).

4.	 Odpowiedniość pomiędzy jednostką a jej przełożonym (person – supervi-
sor fit). Badany jest tu związek cech osobowości, wartości i celów pracow-
nika z odpowiadającymi charakterystykami osób zarządzających.

Różne wymiary przystosowania zawodowego dotyczą nieco innych aspek-
tów pracy, dlatego też z różnym skutkiem wiążą się z obszarami funkcjonowania 
zawodowego jednostki. Zaznaczyć należy również, iż są to raczej oddzielne 
konstrukty, które korelują ze sobą w umiarkowanym stopniu. Dla przykładu Saks 
i Ashforth (1997) stwierdziły, że korelacja pomiędzy przystosowaniem do wyko-
nywanej pracy a przystosowaniem organizacyjnym wynosi 0,56, z kolei Cable 
i Judge (1996) określiły korelację między wspomnianymi wymiarami na pozio-
mie 0,35.

Jedną z bardziej znanych i częściej cytowanych koncepcji dopasowania oso-
ba – środowisko zawodowe jest koncepcja przystosowania zawodowego Dawisa, 
Lofquista i Weissa (1968). Dawis i współpracownicy twierdzą, że „stosunek od-
powiedniości pomiędzy jednostką a jej środowiskiem pracy zachodzi wtedy, kiedy 
jednostka, wykorzystując swoje uzdolnienia, spełnia wymagania środowiska pra-
cy, a środowisko pracy dysponuje odpowiednimi wzmocnieniami, które pozwalają 
zaspokoić szereg potrzeb jednostki” (Dawis, Lofquist, Weiss, 1968, s. 14–15). 
Twierdzą ponadto, iż fakt spełniania wymagań środowiska pracy czyni z podmiotu 
pracownika zadowalającego, z kolei zaspokojenie potrzeb jednostki powoduje, iż 
mamy do czynienia z pracownikiem zadowolonym. Tak więc „przydatność w pracy 
jest pewnego rodzaju funkcją odpowiedniości pomiędzy uzdolnieniami jednost-
ki a wymaganiami środowiska pracy, natomiast zadowolenie z pracy – funkcją 
odpowiedniości pomiędzy systemem wzmocnień środowiska pracy a potrzebami 
jednostki” (Dawis, Lofquist, Weiss, 1968, s. 15).

W literaturze przedmiotu znaleźć można wiele badań, które potwierdzają po-
wyższe założenia. Kristof-Brown, Zimmerman i Johnson (2005) dokonali meta-
analizy 172 badań poświęconych różnym formom przystosowania zawodowego 
i ich skutkom dla funkcjonowania zawodowego jednostki. Przy tym 62 badania do-
tyczyły przystosowania jednostki do wykonywanej pracy (person – job fit), 110 kon-
centrowało się na opisie odpowiedniości pomiędzy charakterystyką podmiotu 
a charakterystyką organizacji (person – organization fit), 20 dotyczyło dopasowania 
do grupy współpracowników (person – group fit), a 17 – związku pomiędzy jed-
nostką i jej przełożonym (person – supervisor fit). Uzyskane dane potwierdziły, że 
im bardziej jednostka była dopasowana do wykonywanej pracy, tym większe od-
czuwała zadowolenie (r = 0,56), im większe dopasowanie pracownika do organi-
zacji, w której pracował, tym odczuwał on większą satysfakcję z jej wykonywania  
(r = 0,44). Przystosowanie do grupy współpracowników także korelowało dodatnio 
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z satysfakcją z wykonywanej pracy (r = 0,31), dopasowanie do zwierzchnika kore-
lowało znacząco z satysfakcją z wykonywanej pracy (r = 0,44).

Inną koncepcją należącą do nurtu dopasowanie osoba – środowisko jest 
koncepcja Hollanda (1985; 1997). Koncepcja ta wywarła olbrzymi wpływ na teorię 
i praktykę psychologii pracy, w tym poradnictwa zawodowego (Paszkowska-Ro-
gacz, 2003; 2010). Według Hollanda istnieje sześć typów osobowości (realistycz-
ny, badawczy, artystyczny, społeczny, przedsiębiorczy, konwencjonalny) oraz 
sześć odpowiadających im środowisk pracy (o takich samych nazwach). Wybór 
zawodu jest pochodną połączenia osobistych zainteresowań z możliwościami, 
jakie stwarza świat pracy, zaś satysfakcja z wykonywanej pracy zależy od stop-
nia zbieżności typu osobowości i wybranego zawodu. Brief (1998) oraz Furnham 
i Schaeffer (1984) zauważają, że badania na ogół potwierdzają, iż wysoki poziom 
dopasowania osobowości do środowiska zawodowego zwiększa poziom zadowo-
lenia i wiąże się z mniejszym poziomem stresu. 

Warto w tym miejscu odwołać się do badań Lipińskiej-Grobelny i Głowac-
kiej (2009). Autorki wykazały, że osoby wysoko, przeciętnie i słabo dopasowa-
ne do zawodu różnią się poziomem afektu pozytywnego: F(2;177) = 15,948;  
p < 0,0001), przy czym osoby dopasowane do zawodu w stopniu wysokim cha-
rakteryzują się istotnie wyższym afektem pozytywnym (emocjonalny aspekt zado-
wolenia) w porównaniu z osobami dopasowanymi w stopniu przeciętnym i niskim, 
jak również wyższym poziomem satysfakcji z pracy (poznawczy aspekt zadowo-
lenia): F(2;177) = 22,98; p < 0,0001).

Również Roczniewska i Retowski (2014) wskazują, że dopasowanie do orga-
nizacji w zakresie sposobu realizowania celów wpływa na satysfakcję z pracy jak 
również wiąże się ze zdrowiem psychicznym.

Niejako potwierdzeniem roli dopasowania pracownika do zawodu (przynaj-
mniej w kontekście wiedzy, kwalifikacji i zainteresowań) i wpływu tego dopaso-
wania na zadowolenie z pracy są badania przeprowadzone przez Mróz (2011), 
w których autorka wykazała, że aż 86,3% osób, które konsekwentnie podążały 
za swoimi wcześniejszymi edukacyjnymi wyborami, osiągnęło 8 pkt lub więcej  
(w skali 10-stopniowej) w zakresie pomiaru permanentnej satysfakcji z pracy. Jed-
nocześnie nikt z tej grupy nie osiągnął wyników świadczących o niskiej satysfakcji.

2.3.2. Modele osobowościowe

Od lat 80. ubiegłego wieku datuje się wzrost zainteresowania osobowością 
i innymi czynnikami osobowymi jako przyczynami (lub korelatami) zadowolenia 
z pracy. Co prawda niektóre cechy osobowe, takie jak potrzeby, były akcentowane 
we wcześniejszych modelach teoretycznych (Hackman, Oldham, 1980; Herzberg 
i in., 1959), wpływ cech osobowych i temperamentalnych jest też wyraźnie zazna-
czony w przedstawionych wyżej koncepcjach dopasowania osoba – środowisko 
zawodowe, jednak bezpośrednie związki dyspozycji osobowych z zadowoleniem 
z pracy stały się przedmiotem szczegółowych badań stosunkowo niedawno. 
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Zadowolenie z pracy charakteryzuje się względną stałością czasową. Dor-
mann i Zapf (2001) w przeprowadzonej metaanalizie wskazali na średnią wartość 
współczynnika test – retest na poziomie 0,42, niezależnie od tego, gdzie jed-
nostka pracuje, co wskazuje na znaczną wagę czynników osobowych w procesie 
kształtowania się zadowolenia z pracy.

Warto podkreślić, iż właściwości osoby mogą bezpośrednio wpływać na oce-
nę pracy, powodując tendencję do pozytywnego lub negatywnego oceniania pra-
cy jako całości lub jej wybranych składników, a także oddziałują na spostrzeganie 
i doświadczanie czynników zewnętrznych (np. cech pracy), przez co modyfikują 
ich wpływ na ocenę jakości życia i pracy (Zalewska, 2003a).

Koncentracja na czynnikach osobowych została poprzedzona badaniami na 
temat związku afektu (lub tendencji do odczuwania afektów pozytywnych i nega-
tywnych) z satysfakcją z pracy (PANAS; Watson, Clark, Tellegen, 1988). Connolly 
i Viswesvaran (2000) w metaanalizie wskazali, że średnia korelacja pomiędzy 
pozytywnymi afektami a satysfakcją z pracy wynosi 0,49, podczas gdy średnia 
korelacja pomiędzy negatywnymi afektami a satysfakcją z pracy wynosi –0,33. 
Badania wskazują, iż pozytywny afekt jest jedną ze składowych lub charaktery-
styk ekstrawersji, zaś afekt negatywny charakterystyczny jest dla neurotyzmu. 

W literaturze przedmiotu (głównie anglojęzycznej) znaleźć można liczne 
badania ukierunkowane na poszukiwanie związków pomiędzy cechami osobo-
wymi należącymi do tzw. Wielkiej Piątki (McCrae, Costa, 1987) a zadowole-
niem z pracy. Dla przykładu, Judge, Heller i Mount (2002) dokonali metaanalizy 
334  korelacji z ponad 163 prób badanych i wykazali, że neurotyzm koreluje 
z zadowoleniem z pracy na poziomie –0,29, ekstrawersja na poziomie 0,25, 
otwartość na doświadczenia na poziomie 0,02, ugodowość na poziomie 0,17, 
a sumienność na poziomie 0,26. 

W tym miejscu warto odwołać się do badań Mróz i Kalety (2016), które to au-
torki wykazały, iż neurotyzm i ugodowość są istotnymi predyktorami zadowolenia 
(te dwie zmienne wyjaśniają łącznie 19% wariancji zadowolenia z pracy; β = 0,15, 
p < 0,049, 95% CI: 0–0,30 dla neurotyzmu; β = 0,37, p < 0,001, 95% CI: 0,14–0,60 
dla ugodowości). Przy tym pozytywne związki neurotyzmu z satysfakcją są zaska-
kujące, warto zaznaczyć, iż nie replikują się w innych badaniach. Jednocześnie 
sumienność i ekstrawersja wykazują związki z zadowoleniem z pracy na granicy 
trendu (95% CI: 0–0,41). Również badania Poraj (2009) wskazują na ważną rolę 
cech należących do tzw. Wielkiej Piątki w kontekście poczucia jakości życia. Au-
torka, poddając badaniu grupę 390 nauczycieli, wykazała, iż neurotyzm wzmaga 
poczucie przeciążenia, wywołuje irytację i uczucie zmęczenia, powoduje utratę 
zainteresowania wykonywaną pracą i negatywny stosunek do otoczenia, z kolei 
ekstrawersja zmniejsza poziom emocjonalnego wyczerpania i depersonalizacji 
i podnosi poczucie skuteczności zawodowej.

Kolejna grupa cech osobowych związanych z zadowoleniem z pracy to tzw. 
cechy związane z samopostrzeganiem (core self evaluations). Metaanaliza Jud-
ge i Bono (2001) wskazuje na statystycznie istotne związki następujących cech 
osobowych z zadowoleniem z pracy: samoocena (r = 0,26), uogólnione poczu-
cie skuteczności (r = 0,32), wewnętrzne poczucie kontroli (r = 0,32), stabilność 
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emocjonalna (r = 0,24). Jest to spójne z wcześniejszymi wynikami Judge, Locke, 
Durham i Kluger (1998). Również Spector (1997) wskazuje na pozytywny związek 
wewnętrznego poczucia kontroli z zadowoleniem z pracy.

Ciekawie jawią się badania na temat związków cech temperamentalnych 
z zadowoleniem z pracy. Dla przykładu Zalewska (2003a; 2004) wykazała, iż re-
aktywność wpływa na poziom zadowolenia emocjonalnego (szczególnie w nowym 
miejscu pracy). Osoby niskoreaktywne przejawiają mniejszą zmienność nastroju 
(w porównaniu z osobami wysokoreaktywnymi) i słabsze nasilenie emocji nega-
tywnych w nowym miejscu pracy. Jednocześnie wyniki wskazują, że reaktywność 
nie wpływa w żaden sposób na ogólne zadowolenie poznawcze z pracy. Jaros 
i Zalewska (2003) potwierdzili tezę, iż reaktywność nie jest związana z ogólnym 
zadowoleniem poznawczym z pracy. W tych samych badaniach wykazano, że 
reaktywność jest skorelowana pozytywnie z doświadczaniem afektu negatywne-
go. Jednocześnie badania Jarosa (2004) dostarczają danych, które pozwalają 
przypuszczać, iż po uwzględnieniu aktywności ten związek zanika. Prawdopo-
dobnie więc reaktywność bardziej wpływa na pojawianie się afektu negatywnego 
w pracy, podczas gdy aktywność – na doświadczanie afektu pozytywnego. Jest 
to spójne z wynikami badań Li, Crant, Liang (2010), w których wykazano, iż tzw. 
proaktywna osobowość (konstrukt w sposób podobnie operacjonalizowany do ak-
tywności) wykazuje pozytywne korelacje z zadowoleniem z pracy. 

Bardzo ciekawą propozycję wpływu uwarunkowań dyspozycyjnych na jakość 
życia w całości i jakość pracy zaprezentowała Mróz (2016) w swoim Osobowo-
ściowo-Aksjologicznym Modelu (MOA). Model ten oparty jest na tzw. tradycji 
eudajmonistycznej, widocznej w podejściu takich psychologów, jak H.A. Murray, 
G. Allport, C. Rogers, A. Maslow, nawiązuje także do koncepcji potrzeb R.M. Ryana 
i E.L. Deciego, przystosowania J. Rottera, wartości M. Rokeacha. W swoich ba-
daniach (Mróz, 2015) autorka wykazała, iż najlepszymi predyktorami ogólnego 
poczucia jakości życia było pięć zmiennych osobowościowych: przystosowanie  
(β = –0,344), kompetencje (β = 0,244), autonomia (β = 0,169), relacje (β = 0,155), 
powierzanie zadań o dużym znaczeniu dla firmy (β = 0,127), a także trzy zmien-
ne aksjologiczne: dojrzała miłość (β = –0,098), zabezpieczenie bytu dla rodziny  
(β = –0,091) oraz wiara w zbawienie (β = –0,090).

Warto wspomnieć także o zmiennych socjodemograficznych (choć nie leżą 
one w centrum zainteresowania psychologów zajmujących się problematyką pro-
jektowania pracy i zadowolenia z pracy). W tym przypadku dane dostarczają 
zróżnicowanych i niespójnych wyników. Argyle (2005) oraz Brief (1998) twier-
dzą, iż z większości badań wynika, że związek pomiędzy wiekiem a zadowole-
niem jest dodatni, z kolei w badaniach polskich (Zalewska, 1997) nie wykazano 
związku pomiędzy tymi zmiennymi, a jeszcze inne badania (Wosińska, 2004) 
wskazują na krzywoliniowy związek pomiędzy wiekiem a zadowoleniem z pra-
cy. Lipińska-Grobelny (2016) w swoich badaniach na temat zjawiska tzw. wie-
lopracy wskazała, iż wiek różnicuje satysfakcję z wybranych wymiarów pracy, 
tj. organizacji i kierownictwa oraz z warunków pracy. Najbardziej zadowoleni 
są pracownicy w wieku 45–65 lat, a najmniej pracownicy w okresie przełomu 
połowy życia. 
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W przypadku związku płci z zadowoleniem z pracy wyniki również są niejed-
noznaczne. Część autorów wskazuje, iż kobiety są bardziej zadowolone z pracy 
w porównaniu do mężczyzn (Hersch, Xiao, 2016), inni (Jaros, Zalewska, 2008) 
twierdzą, iż to mężczyźni charakteryzują się wyższą ogólną satysfakcją z pracy 
i ze składników pracy, silniejszym afektem pozytywnym i słabszym afektem nega-
tywnym. Cytowana już Lipińska-Grobelny (2016) wskazała, że kobiety w porów-
naniu z mężczyznami są bardziej zadowolone z relacji interpersonalnych w miej-
scu pracy i z warunków pracy, ale mniej z wynagrodzenia.

Większość badań podkreśla jednak brak różnic pomiędzy kobietami i męż-
czyznami w zakresie zadowolenia z pracy (Kumari, Ibrahimi, 2015; Spector, 
1997) lub wskazuje na dużo większe znaczenie innych (aniżeli zmienne socjo-
demograficzne) czynników wpływających na zadowolenie z różnych sfer życia 
(Trzebińska, 2012).

2.4. Znaczenie zadowolenia z pracy dla organizacji

Zadowolenie z pracy od dawna znajdowało się w centrum zainteresowania 
badaczy z obszaru psychologii, socjologii i zarządzania. W obecnych czasach 
nadal jest jednym z głównych zagadnień, na których koncentruje się uwaga wielu 
teoretyków, jak i praktyków organizacji (Hackman, Oldham, 2010).

Roznowski i Hulin (1992) wskazują, iż od momentu zatrudnienia pracownika 
pomiar jego zadowolenia z pracy jest najlepszą podstawą do przewidywania za-
chowań istotnych dla funkcjonowania organizacji. Waga problematyki zadowole-
nia z pracy wynika więc przede wszystkim z licznych konsekwencji owego stanu 
dla funkcjonowania podmiotu i jego otoczenia społecznego (Zalewska, 2003a). He-
rzberg, Mausner i Snyderman (1959) wskazują na trzy szerokie grupy konsekwen-
cji zadowolenia z pracy, odpowiednio: (1) dla organizacji (tej grupie konsekwencji 
poświęcono dotychczas najwięcej uwagi, dlatego też poniżej dokonałem prze-
glądu badań z tej kategorii), (2) dla pracownika (takich jak: lepsze zdrowie fi-
zyczne i psychiczne, mniejsza ilość i częstotliwość zachowań destrukcyjnych, 
takich jak nadużywanie alkoholu (Zalewska, 2003a), (3) dla społeczeństwa (ten 
obszar wynika niejako z mieszaniny konsekwencji dla organizacji, jak i jednostki).

W literaturze przedmiotu znaleźć można badania dotyczące związków zado-
wolenia z pracy z szeroką grupą zjawisk i zachowań, takich jak: poziom wykona-
nia zadań, poziom absencji, zachowania kontrproduktywne, chęć odejścia z pracy 
itp., a ostatnimi czasy coraz większy nacisk kładzie się na związek zadowolenia 
z takimi zjawiskami, jak: zachowania prospołeczne w organizacji, przywiązanie do 
organizacji (Judge, Weiss, Kammeyer-Muelle, Hulin, 2017). 

Spośród konsekwencji wynikających dla organizacji największym do tej pory 
zainteresowaniem cieszyła się analiza relacji zadowolenia z pracy z poziomem 
wykonania zadań. Istnieje bowiem przeświadczenie, że zadowolenie z pracy 
wpływa pozytywnie na efektywność, wydajność czy jakość pracy. Przeświadcze-
nie to jest podstawą wielu działań praktycznych we współczesnych organizacjach 
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oraz wielu programów wewnętrznych ukierunkowanych na badanie satysfakcji 
pracowników i wdrażanie zmian ukierunkowanych na wzrost zadowolenia pra-
cowników. W większości przypadków wyniki potwierdzają przypuszczenie o pozy-
tywnym związku zadowolenia z pracy z poziomem wykonania zadań (Iaffaldano,  
Muchinsky, 1985; Petty, McGee, Cavender, 1984; Riketta, 2008). Powyższe ba-
dania i metaanalizy wskazują jednak na znaczne zróżnicowanie wartości średniej 
korelacji, od 0,06 do 0,31. Kolejne metaanalizy (Judge, Bono, Thoresen, Patton, 
2001), obejmujące próbę 254 badań, wskazują na średnią wartość korelacji na pozio-
mie r = 0,30. Jednocześnie wskazać należy fakt, iż poszczególne badania (Judge 
i in., 2001) podkreślają duże zróżnicowanie wyników, co wskazuje na istnienie 
zmiennych pośredniczących w relacji pomiędzy zadowoleniem z pracy a pozio-
mem wykonania zadań. Dla przykładu, korelacja pomiędzy zadowoleniem z pracy 
a efektywnością wykonywania zadań jest wyższa w zawodach o wysokim po-
ziomie złożoności. Jednocześnie dotychczasowe badania, ze względu na swój 
korelacyjny charakter nie pozwalają określić zależności przyczynowo-skutkowych 
między zadowoleniem z pracy a efektywnością działań, nie wiadomo więc, na 
ile zadowolenie z pracy jest przyczyną wyższego poziomu wykonania zadań, 
na ile zaś jego następstwem. Część badań (Spector, 1997) wskazuje na wza-
jemne oddziaływanie na siebie zadowolenia z pracy i poziomu wykonania zadań 
(poziom wykonania wpływa pozytywnie na zadowolenie z pracy, a ono zwrotnie 
wpływa na poziom wykonania).

Związki zadowolenia z pracy z absencją również wykazują zróżnicowanie 
(Spector, 1997), wahając się od –0,10 do –0,15, przy czym w dużej mierze zależą 
od polityki organizacji wobec absencji, a także od czynników niezwiązanych z pra-
cą, np. tego, czy absencja jest spowodowana chorobą czy innymi czynnikami, czy 
prawdopodobieństwo znalezienia pracy i wskaźnik bezrobocia w danym momen-
cie są wysokie (Zalewska, 2003a). 

Zadowolenie z pracy koreluje w sposób negatywny z licznymi zachowaniami 
kontrproduktywnymi, takimi jak: nieprzestrzeganie norm, kradzieże, sabotowa-
nie pracy (Judge, Scott, Ilies, 2006; Kish-Gephart, Harrison,Treviño, 2010; Miles, 
Borman, Spector, Fox, 2002). Na uwagę w tym miejscu zasługują badania na 
temat pośredniego związku afektu negatywnego w pracy z zachowaniami nie-
produktywnymi, takimi jak: kradzieże, niszczenie mienia, sabotaż. Baka (2012a) 
wykazał, iż związek pomiędzy konfliktem interpersonalnym oraz ograniczeniami 
organizacyjnymi a zachowaniami kontrproduktywnymi jest mediowany poprzez 
negatywny afekt w pracy.

Z drugiej strony, zadowolenie z pracy koreluje pozytywnie z takimi zjawiska-
mi, jak: staż pracy w firmie, przywiązanie do organizacji oraz zaangażowanie 
w pracę (Brief, 1998). Jednocześnie zadowolenie z pracy jest pozytywnie powią-
zane z nasileniem i częstotliwością tzw. zachowań prospołecznych w organizacji 
(inaczej kontekstowych), tj. zachowań, które mają charakter dobrowolny, nie są 
ściśle wymagane przez piastowaną rolę, są to m. in.: współpraca, pomaganie 
innym, innowacyjność, samodoskonalenie, działanie na korzyść innych współ-
pracowników i organizacji (Bateman, Organ, 1983; McNeely, Meglino, 1994; 
Smith, Organ, Near, 1983). Łaguna (2012) wskazuje także, iż satysfakcja z pracy 
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w sposób istotny koreluje z oceną wartości szkoleń (a więc działań rozwojowych) 
i pozytywną oceną szans ich realizacji w firmie.

W tym miejscu warto odwołać się także do badań praktycznych, przeprowa-
dzonych przez Instytut Gallupa (jedna z największych firm komercyjnych spe-
cjalizujących się w pomiarze satysfakcji na zlecenie przedsiębiorstw), w których 
przebadano 8000 działów z ponad 36 organizacji (Harter, Schmidt, Hayes, 2002). 
W badaniach tych stwierdzono, iż satysfakcja pracowników istotnie pozytywnie 
koreluje z zyskami osiąganymi przez dany dział, jak również z zadowoleniem 
klientów z obsługi realizowanej przez zespół.

Niezmiernie ważnym zadaniem psychologów i praktyków zajmujących się 
zarządzaniem zasobami ludzkimi jest kształtowanie takich warunków pracy, któ-
re zwiększają satysfakcję, zaangażowanie i motywację pracowników. W realiach 
dzisiejszej gospodarki rośnie waga świadomości pracodawców na temat potrzeby 
budowania silnej marki firmy, której reputacja pozwala organizacji przyciągnąć 
i utrzymać tzw. „talenty pracownicze”, a także uzyskiwać przewagę konkurencyj-
ną (Gonera, Olszak-Dyk, 2016; Krasnowa, 2016; Szymańska, Kupczyk, Kubicka, 
2016). Zadanie to jest teraz znacznie trudniejsze aniżeli kilkanaście czy kilkadzie-
siąt lat temu. Ostatnimi czasy rośnie rola tzw. employer brandingu, definiowanego 
jako „wszystkie działania, jakie podejmuje organizacja, skierowane do obecnych 
i potencjalnych pracowników, mające na celu budowanie jej wizerunku jako atrak-
cyjnego pracodawcy, a także wspierające jej strategiczne cele biznesowe” (Ko-
złowski, 2013, s. 13). Kompleksowe podejście definiuje employer branding jako 
proces mający na celu świadome budowanie unikatowego utożsamiania się by-
łych, obecnych i potencjalnych pracowników z organizacją jako miejscem pracy, 
a budowanie wizerunku jest tylko elementem tej koncepcji (Jonze, East, 2013; 
Wojtaszczyk, 2012). Przy tym jedną ze strategii na budowanie silnej marki jest ko-
munikowanie otoczeniu zewnętrznemu i wewnętrznemu informacji na temat wa-
runków pracy i wysokiego poziomu satysfakcji zatrudnionych w niej pracowników.





Rozdział 3. Koncepcja badań własnych

3.1. Cel i założenia badań

Jak już zostało powiedziane, w ostatniej dekadzie rośnie waga i znaczenie 
kształtowania pozytywnego wizerunku pracodawcy (employer branding) (App, 
Merk, Büttgen, 2012; Biswas, Suar, 2016; Martin, Gollan, Grigg, 2011; Sehgal, 
Malati, 2013), zaś działania zmierzające do wykreowania pozytywnego wizerun-
ku firmy bądź instytucji (często związane między innymi z projektowaniem pracy 
i kształtowaniem satysfakcjonujących warunków dla pracowników) stanowią prio-
rytet wśród praktyków z obszaru zarządzania zasobami ludzkimi.

Przegląd podejść i teorii dotyczących projektowania pracy (por. Hackman 
i Oldham, 2010) w kontekście zmian w zakresie funkcjonowania organizacji wska-
zuje, iż dotychczasowe podejścia są nieaktualne i nieadekwatne do obecnych wa-
runków pracy i sposobów funkcjonowania ludzi w środowisku zawodowym (por. 
rozdział 2 niniejszej monografii), istnieje bowiem silna potrzeba rozpatrywania 
tzw. społecznych cech pracy, warto rozpatrywać projektowanie pracy nie tylko 
pod kątem pracowników indywidualnych, ale także (a niekiedy przede wszyst-
kim) pod kątem zespołów.

Z kolei przegląd badań na temat czynników warunkujących zjawisko zado-
wolenia z pracy pozwolił wyodrębnić trzy grupy zmiennych mających największy 
wpływ na poziom satysfakcji jednostki: (1) czynniki osobowe (np. Bono, Judge, 
2003; Judge, Heller, Klinger, 2008; Judge, Heller, Mount, 2002); (2) czynniki śro-
dowiskowe (np. Herzberg i in., 1959); (3) dopasowanie osoba – środowisko (Dawis 
i in., 1968; Holland, 1973). Aktualnie dominującym modelem w badaniach nad jako-
ścią życia (w tym zadowolenia z pracy) jest ujęcie transakcyjne (Zalewska, 2003a). 
Ujęcie takie należy do grupy modeli trójczynnikowych (wszystkie trzy ww. czynniki 
warunkujące zadowolenie z pracy są istotne). Bardziej szczegółowy opis czyn-
ników warunkujących zadowolenie z pracy znajduje się w rozdziale 2 niniejszej 
książki.

Tak jak wspomniałem we wstępie do tej książki, w badaniach własnych po-
stanowiłem skoncentrować się przede wszystkim na czynnikach środowiskowych 
(cechy pracy), dążąc do aktualizacji koncepcji dotyczących projektowania pracy. 
Stworzony model badań własnych traktuję jako wycinek pełniejszego obrazu rze-
czywistości psychologicznej funkcjonowania podmiotu w organizacji, który w dal-
szych badaniach wymagać będzie uzupełnienia i poszerzenia, będąc przyczyn-
kiem do tworzenia bardziej zaawansowanych modeli teoretycznych. 
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Podstawą badań własnych stała się koncepcja właściwości pracy Hackmana 
i Oldhama (1975; 1980) – najbardziej znana i najczęściej cytowana koncepcja 
z nurtu job/work design. Koncepcja ta była wielokrotnie poddawana weryfikacji 
(głównie w latach 80. i 90. ubiegłego wieku), stała się też inspiracją lub punktem 
wyjścia dla późniejszych badaczy zajmujących się problematyką work – design 
(Campion, 1988; Campion, Thayer, 1985). Model JCM stał się jednym z bardziej 
popularnych modeli w zakresie psychologii organizacji i zarządzania. Teoria 
w sposób przejrzysty opisuje zjawiska kluczowe w procesie powstawania zado-
wolenia z pracy i motywacji wewnętrznej podmiotu, kładąc nacisk na czynniki 
środowiskowe. Jednocześnie, jak wskazują Hackman i Oldham (2010), jest nie-
przystająca do dzisiejszych warunków pracy.

Wnioski z badań weryfikujących koncepcję JCM stały się przyczynkiem do 
modyfikacji i rozszerzenia jej oryginalnej wersji. Jednocześnie warto zaznaczyć, 
iż w literaturze polskiej brakuje badań weryfikujących trafność modelu Hackmana 
i Oldhama, co stanowiło dodatkowo czynnik skłaniający do realizacji badań ukie-
runkowanych na weryfikację i modyfikację koncepcji JCM na gruncie polskim. Ce-
lem badań własnych była więc analiza jednej z głównych koncepcji projektowania 
pracy, wśród zróżnicowanej grupy pracowników: zróżnicowane branże, pracowni-
cy wykonujący pracę w sposób typowy oraz nietypowy (co jest charakterystyczne 
dla rynku pracy w XXI w.). 

Analiza funkcjonowania rynku pracy oraz mechanizmów funkcjonowania za-
wodowego wskazała na znaczne zmiany i transformacje rzeczywistości zawodo-
wej, które skłaniają do przewartościowania sposobu postrzegania i interpretacji 
pojęcia pracy i zatrudnienia. Stanowiło to także istotną przesłankę do rozszerze-
nia modelu JCM Hackmana i Oldhama. Istnieje bowiem zasadność rozpatrywania 
dodatkowych cech pracy (Hauk, 2007), takich jak: cechy społeczne, cechy zwią-
zane z warunkami pracy (tzw. cechy kontekstowe), cechy związane z przetwarza-
niem informacji oraz ergonomią pracy (Parker, Wall, Cordery, 2001), jak również 
zasadność rozpatrywania większej puli cech tzw. motywacyjnych. 

Punktem wyjścia do rozszerzenia modelu badań o dodatkowe cechy pra-
cy stały się badania Morgesona i Humphreya (2006) i Humphreya i in. (2007) 
oraz stworzony przez tych badaczy „Kwestionariusz Cech Pracy” (Work Design  
Questionnaire – WDQ). Autorzy dokonali szczegółowej analizy literatury przed-
miotu, wyodrębniając 18 cech pracy najczęściej pojawiających się w koncepcjach 
work – design. Są to następujące właściwości pracy: 

•	 cechy motywacyjne: różnorodność umiejętności; tożsamość zadania; zna-
czenie pracy; autonomia (przy czym autonomia została podzielona na 
3 odrębne typy: autonomia w zakresie organizowania pracy; autonomia 
w zakresie podejmowania decyzji; autonomia w zakresie wykonywania za-
dań); informacje zwrotne z pracy; różnorodność zadań; złożoność pracy; 
przetwarzanie informacji; rozwiązywanie problemów; specjalizacja;

•	 cechy społeczne: wsparcie społeczne (ze strony współpracowników i prze-
łożonych); wzajemna zależność pracowników (zależność ta może być 
dwustronna – zależność innych ode mnie oraz zależność mojej osoby od 
innych, dlatego właściwość ta została podzielona na dwa odrębne typy: 
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inicjowana współzależność; otrzymywana współzależność); kontakty poza 
organizacją; informacje zwrotne ze strony innych;

•	 cechy kontekstowe: ergonomia pracy; wymagania fizyczne; warunki pracy; 
używany sprzęt.

Badania Morgesona i Humphreya (2006; Humphrey i in., 2007) stały się pod-
stawą do opracowania polskiej wersji Kwestionariusza Cech Pracy (Hauk, 2014) 
i tym samym określenia czynników środowiskowych mających związek z zado-
woleniem z pracy. Punktem wyjścia były właśnie cechy wyodrębnione przez Mor-
gesona i Humphreya (2006). W trakcie konstruowania narzędzia posłużyłem się 
metodą trawestacji oryginalnej wersji, jak również zastosowałem metodę parafra-
zy, celem poszerzenia wyjściowej puli stwierdzeń. Wyjściowa lista pozycji testo-
wych zawierała 97 itemów. Ostatecznie w toku badań (Hauk, 2014) wyodrębni-
łem 11 cech pracy, odpowiednio: złożoność pracy; wymagania fizyczne i warunki 
pracy; informacje zwrotne z pracy; autonomia; ergonomia; informacje zwrotne od 
innych; używany sprzęt; wzajemna zależność pracowników; interakcje poza orga-
nizacją; wsparcie społeczne – przyjaźnie w organizacji; znaczenie pracy. Cechy 
te zostały ujęte w modelu badań własnych jako zmienne wyjaśniające – blok A  
(por. rys. 2).

Rysunek 2. Model badań własnych
Źródło: opracowanie własne.

Jednocześnie literatura przedmiotu wykazała, że zazwyczaj w badaniach 
dotyczących zadowolenia z pracy (szczególnie tych związanych z weryfikacją 
Koncepcji Właściwości Pracy) koncentrowano się na jego poznawczym aspekcie 
(Brief, Weiss, 2002), dlatego też konieczny wydawał się również pomiar aspektu 
emocjonalnego (Zalewska, 2003a). Tak jak przedstawiłem w rozdziale 2.3 niniej-
szej książki, istnieją różne sposoby rozumienia i badania emocjonalnego aspektu 
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zadowolenia z pracy: szacowanie samopoczucia w miejscu pracy na skali przy-
jemności; szacowanie samopoczucia na dwóch wymiarach: afektu pozytywnego 
i afektu negatywnego; szacowanie średniego poziomu nastroju i jego zmienności; 
szacowanie samopoczucia na trzech wymiarach: energii (ożywienie – zmęcze-
nie), napięcia (lęk – spokój), przyjemności (radość – smutek).

Konstruując model badań własnych, poddałem analizie wybrane koncepcje, 
techniki i sposoby operacjonalizacji zadowolenia emocjonalnego z pracy, które 
cieszyły się największą popularnością w warunkach polskich lub zyskały uznanie 
na gruncie międzynarodowym (wśród analizowanych technik znalazły się między 
innymi: Job-related – Affective Well-being Scale (van Katwyk, Fox, Spector, Kello-
way 2000) w polskiej adaptacji Basińskiej, Gruszczyńskiej i Schaufelliego (2014); 
Job Emotions Scale (Fisher, 2000); Job-related Affective Well-being Warra (1990) 
w polskiej adaptacji Mielniczuk i Łaguny (2018). Ostatecznie uwzględniona zo-
stała Skala do Pomiaru Energii i Napięcia w Pracy (Jaros, 2009), która stanowiła 
wzbogacającą i ciekawą alternatywę dla dostępnych narzędzi. Technika ta bazuje 
na koncepcji nastroju Thayera (2001; 2008), wyodrębniającej dwa podstawowe 
wymiary nastroju: pobudzenie energetyczne oraz pobudzenie napięciowe. Wy-
miary te tworzą cztery pola, w które można wpisać większość doświadczanych 
przez ludzi nastrojów: spokojna energia, napięta energia, spokojne zmęczenie, 
napięte zmęczenie. 

W przypadku zadowolenia poznawczego z pracy istotny wydawał się po-
miar ogólnej satysfakcji podmiotu. Podobnie jak w przypadku zadowolenia emo-
cjonalnego z pracy, dokonałem analizy wybranych technik pomiaru i sposobów 
operacjonalizacji, między innymi: Skala Ogólnego Zadowolenia z Pracy (Job in 
General Scale) (Iroson, Smith, Brannick, Gibson, Paul, 1989); Kwestionariusz 
Opisu Pracy (Job Descriptive Index) (Smith, Kendall, Hulin, 1969); Minnesoc-
ki Kwestionariusz Satysfakcji (Minnesota Satisfaction Questionnaire) (Weiss, 
Dawis, England, Lofquist, 1967); Job Diagnostic Survey (Hackman, Oldham, 
1975); Arkusz Opisu Pracy (Neuberger, Allerbeck, 1978) w polskiej adaptacji 
Zalewskiej (2001b); Skala Satysfakcji z Pracy Zalewskiej (2003b). Ostatecz-
nie zdecydowałem się na uwzględnienie Arkusza Opisu Pracy, który umożliwia 
pomiar satysfakcji ogólnej z wykorzystaniem 1 itemu (wiele danych wskazuje, 
iż jednoitemowy pomiar ogólnego zadowolenia jest rzetelny i dostarcza bar-
dziej ogólnej informacji niż suma zadowolenia ze składników) (por. Wanous, 
Reichers, Hudy, 1997), ale także pozwala na określenie sumarycznego zadowo-
lenia z pracy w aspekcie poznawczym. 

Powyższe analizy pozwoliły uzupełnić Model Badań Własnych o zmienne 
wyjaśniane, odpowiednio: zadowolenie emocjonalne z pracy – wymiar energii 
w pracy i napięcia w pracy oraz – zadowolenie poznawcze z pracy w aspekcie 
ogólnym – blok B (por. rys. 2).

Literatura wskazuje na istnienie wielu czynników modyfikujących czy mediu-
jących relacje cechy pracy – zadowolenie z pracy. W oryginalnej wersji modelu 
JCM podkreślano rolę potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego, wiedzy i doświad-
czenia podmiotu oraz zadowolenia z kontekstu (por. rys. 1 w rozdz. 1.1). W bada-
niach własnych zrezygnowałem z badania zadowolenia z kontekstu (zadowolenie 
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z kontekstu jest zjawiskiem pokrewnym do zadowolenia z pracy – zjawiska te po-
siadają więc dużą część wariancji wspólnej). Zrezygnowałem również z badania 
wiedzy osób badanych (jako że w badaniach własnych osoby badane reprezento-
wały różne zawody i specjalności, zabieg taki byłby niemożliwy do zrealizowania). 
W projekcie skoncentrowałem się na następujących zmiennych:

•	 Krytyczne stany psychologiczne. Na potrzeby badań własnych opracowa-
łem autorskie narzędzie (na podstawie sekcji 3-ej i 5-ej narzędzia JDS 
autorstwa Hackmana i Oldhama (1975; 1980). W toku analiz (między inny-
mi eksploracyjna analiza czynnikowa) dokonana została redukcja stanów 
psychologicznych z trzech do dwóch, odpowiednio: poczucie sensowności 
jako 1 czynnik, poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów jako 
czynnik 2). Zabieg taki jest spójny z wnioskami z metaanalizy dokonanej 
przez Frieda i Ferrisa (1987). Krytyczne stany psychologiczne w modelu 
własnym pełniły rolę zmiennych mediujących (blok C – rys. 2). 

•	 Potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego. Zmienna ta znalazła się także 
w oryginalnym modelu JCM. Co prawda moderacyjna rola ww. zmiennej 
na ogół nie znajdowała potwierdzenia w większości badań weryfikacyj-
nych, zasadne wydaje się jednak zweryfikowanie, na ile potrzeba wzro-
stu/rozwoju zawodowego moderuje związek społecznych i kontekstowych 
cech pracy z zadowoleniem z pracy (por. Hackman, Oldham, 2010). W ba-
daniach własnych potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego uzyskała status 
zmiennej moderującej – blok D (rys. 2).

•	 Zmienne socjodemograficzne oraz zmienne charakteryzujące sytuację za-
wodową pracowników. Badania przytoczone w poprzednim rozdziale wska-
zują, iż takie zmienne jak płeć i wiek mogą stanowić korelaty zadowolenia 
z pracy, choć wyniki dostarczają w tym aspekcie zróżnicowanych wniosków. 
Warto odnotować fakt, iż wiele organizacji różnicuje działania ukierunkowa-
ne na podniesienie dobrostanu pracowników w zależności od zmiennych 
socjodemograficznych osób zatrudnionych. Dodatkowo część badań  
(np. Hauk, 2008) wskazuje na związek takich zmiennych, jak: forma pracy, 
elastyczność, godziny poświęcane na pracę (w centrali lub poza biurem) 
z zadowoleniem z pracy. W kontekście zmian, które zaszły na rynku pra-
cy, uwzględnienie ww. cech traktowałem jako potencjalnie istotne. Dlatego 
w moim modelu zdecydowałem się uwzględnić także zmienne związane 
z sytuacją zawodową pracowników (blok D) w charakterze moderatorów. 
Zmienne te nie zostały ujęte w oryginalnej wersji modelu JCM.

W modelu badań własnych założyłem występowanie następujących relacji:
•	 Bezpośredni związek cech pracy z zadowoleniem podmiotu (zarówno 

w aspekcie poznawczym, jak i emocjonalnym). Teza o bezpośredniej re-
lacji pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy jest spójna z wyni-
kami uzyskanymi przez Morgesona i Humphreya (2006). Relacja taka nie 
była uwzględniana w oryginalnej wersji modelu JCM. Założyłem ponadto, 
iż relacja ta może być modyfikowana przez potrzebę wzrostu/rozwoju za-
wodowego, zmienne socjodemograficzne oraz zmienne charakteryzujące 
sytuację zawodową podmiotu. 
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•	 Pośredni związek cech pracy z zadowoleniem z pracy (tak w aspekcie 
poznawczym, jak i emocjonalnym) przy uwzględnieniu mediującej roli kry-
tycznych stanów psychologicznych. Założyłem ponadto, iż zarówno relacja 
cechy pracy – krytyczne stany psychologiczne, jak i relacja krytyczne stany 
psychologiczne – zadowolenie z pracy mogą być modyfikowane przez po-
trzebę wzrostu/rozwoju zawodowego, zmienne socjodemograficzne oraz 
zmienne charakteryzujące sytuację zawodową podmiotu.

Tak skonstruowany model badań własnych stał się podstawą do postawienia 
pytań i hipotez badawczych, opisanych bardziej szczegółowo w następnym pod-
rozdziale.

3.2. Problemy, hipotezy i pytania badawcze

W celu weryfikacji autorskiego modelu badawczego sformułowano cztery 
problemy badawcze, istotne z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia. 

Przy każdym problemie badawczym w pierwszej kolejności zamieściłem sto-
sowne hipotezy, będące wynikiem analizy literatury przedmiotu. Jako że niniejsza 
praca miała charakter eksploracyjny, w wybranych przypadkach, oprócz hipotez 
badawczych, postawione zostały również pytania badawcze (odpowiednio po hi-
potezach), które pełniły rolę uzupełniającą.

3.2.1. Problem badawczy nr 1 – związek krytycznych stanów 
psychologicznych z cechami pracy

W opracowanym modelu badawczym krytyczne stany psychologiczne pełnić 
mają rolę mediatorów pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy. Założe-
nia te są spójne z modelem opracowanym przez Hackmana i Oldhama (1980). 
Wynika stąd, iż ww. zmienne powinny w sposób istotny być powiązane z cechami 
pracy. Dlatego też eksploracja niniejszego problemu badawczego jest związana 
z głównym celem niniejszej pracy (weryfikacją zmodyfikowanej koncepcji JCM 
Hackmana i Oldhama).

Pozwoliło to na sformułowanie następującej hipotezy badawczej:
H 1. Istnieje dodatni związek pomiędzy cechami pracy a krytycznymi stanami 

psychologicznymi. 
Teoria Właściwości Pracy (Hackman, Oldham, 1980) wskazuje na cechy mo-

tywacyjne, jednocześnie model autorski (będący wynikiem eksploracji badań na 
temat uwarunkowań środowiskowych zadowolenia z pracy), a także zauważalne 
zmiany na rynku pracy pokazują, iż pozostałe cechy pracy mogą mieć istotne zna-
czenie w procesie powstawania czy też kształtowania się krytycznych stanów psy-
chologicznych. Zresztą część danych (por. metaanaliza dokonana przez Frieda, 
Ferrisa, 1987) wskazuje, iż krytyczne stany psychologiczne mogą być wynikiem 
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innych (aniżeli propagowane w oryginalnej wersji modelu JCM) puli cech pracy. 
Jako że brakuje wystarczających przesłanek empirycznych, postawiłem następu-
jące pytania badawcze:

Pytanie 1. Która grupa cech pracy lub które cechy pracy (motywacyjne, spo-
łeczne, kontekstowe) w sposób najbardziej istotny są związane z poczuciem sen-
sowności? 

Pytanie 2. Która grupa cech pracy lub które cechy pracy (motywacyjne, spo-
łeczne, kontekstowe) w sposób najbardziej istotny są związane z poczuciem od-
powiedzialności i znajomości rezultatów?

Zmienne socjodemograficzne (a przynajmniej część z nich) pełnić powinny 
rolę zmiennych moderujących w relacji cechy pracy – zadowolenie z pracy. Jest 
więc bardzo prawdopodobne, że moderują one także relację pomiędzy cechami 
pracy a krytycznymi stanami psychologicznymi (w myśl założeń JCM, zadowole-
nie z pracy jest wynikiem pojawienia się krytycznych stanów psychologicznych, 
które z kolei wynikają z cech pracy). Problem ten wymaga więc eksploracji, co 
zaowocowało poniższym pytaniem badawczym:

Pytanie 3. Czy zmienne socjodemograficzne moderują relację między ce-
chami pracy a krytycznymi stanami psychologicznymi?

3.2.2. Problem badawczy nr 2 – związek między krytycznymi stanami 
psychologicznymi a zadowoleniem z pracy

W oryginalnym modelu Hackmana i Oldhama zadowolenie poznawcze 
z pracy powstaje na skutek pojawienia się krytycznych stanów psychologicznych 
(pełnić one bowiem mają rolę mediatorów w relacji cechy pracy – zadowolenie 
z pracy). Dlatego też zmienne te powinny pozostawać w dodatnim związku. Co 
prawda Hackman i Oldham (1980) koncentrowali się na pomiarze poznawczego 
aspektu zadowolenia z pracy, niemniej przyjąć można, iż relacja ta jest podobna 
w przypadku zadowolenia emocjonalnego (przy czym wymiar energii wykazywać 
powinien pozytywny związek z krytycznymi stanami psychologicznymi, zaś wy-
miar napięcia – negatywny). Pozwoliło to na sformułowanie następujących hipo-
tez badawczych:

H 2. Istnieje statystycznie istotny związek między krytycznymi stanami psy-
chologicznymi a zadowoleniem poznawczym i emocjonalnym z pracy.

H 2.1. Krytyczne stany psychologiczne są powiązane dodatnio z zadowole-
niem poznawczym z pracy.

H 2.2. Krytyczne stany psychologiczne są powiązane dodatnio z zadowole-
niem emocjonalnym z pracy w wymiarze energii.

H 2.3. Krytyczne stany psychologiczne są powiązane ujemnie z zadowole-
niem emocjonalnym z pracy w wymiarze napięcia.

Jednocześnie w oryginalnym modelu JCM brakuje informacji, który z krytycz-
nych stanów psychologicznych ma większy wpływ na kształtowanie się zadowo-
lenia z pracy. Autorzy wskazują raczej na ich wzajemną interakcję. Problem ten 
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wydaje się ważny z punktu widzenia teoretycznego, wymaga pogłębionej eksplo-
racji, co stało się podstawą do postawienia następującego pytania badawczego”:

Pytanie 4. Czy zadowolenie poznawcze i emocjonalne jest związane z oby-
dwoma analizowanymi krytycznymi stanami psychologicznymi (czy na tle jednego 
z nich związek drugiego jest istotny oraz czy występuje interakcja obu stanów)? 

Kontynuacją eksploracji założeń modelu (zarówno oryginalnego mode-
lu JCM, jak i modelu autorskiego) jest weryfikacja roli zmiennych kontrolnych 
w relacji krytyczne stany psychologiczne a zadowolenie z pracy. W myśl założeń 
Hackmana i Oldhama (1980) potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego, zadowole-
nie z kontekstu oraz wiedza podmiotu moderują wspomnianą relację. W mode-
lu badań własnych uwzględniłem także pulę zmiennych socjodemograficznych 
i charakteryzujących sytuację zawodową pracowników, które pełnić mogą rolę 
zmiennych moderujących opisywaną relację. Założenia oryginalnego modelu, jak 
również modelu badań własnych pozwoliły na sformułowanie poniższej hipotezy 
i pytania badawczego:

H 3. Istnieje statystycznie istotny związek między potrzebą wzrostu/rozwoju 
zawodowego a zadowoleniem z pracy.

H 3.1. Potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego jest związana dodatnio z za-
dowoleniem poznawczym z pracy.

H 3.2. Potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego jest związana dodatnio z za-
dowoleniem emocjonalnym z pracy w wymiarze energii.

H 3.3. Potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego jest związana ujemnie z zado-
woleniem emocjonalnym z pracy w wymiarze napięcia.

Pytanie 5. Czy zmienne socjodemograficzne moderują relację między kry-
tycznymi stanami psychologicznymi a zadowoleniem z pracy?

3.2.3. Problem badawczy nr 3 – związek cech pracy z zadowoleniem 
z pracy (efekty bezpośrednie, efekt moderujący)

W modelu badań własnych założyłem, że cechy pracy uzyskują wartość 
bezpośrednich predyktorów, mają swój samodzielny wpływ na stopień zadowo-
lenia poznawczego i emocjonalnego z pracy wśród osób badanych. Jest to spój-
ne z wynikami wielu badań (m.in.: Humphrey i in., 2007; Morgeson i Humphrey, 
2006) weryfikujących model JCM, jak również z innymi badaniami w tzw. nurcie 
środowiskowym zadowolenia z pracy (szerszy opis znajduje się we wcześniej-
szych częściach pracy).

Stało się to podstawą do sformułowania następujących hipotez badawczych:
H 4. Istnieje statystycznie istotny związek pomiędzy cechami pracy a zado-

woleniem poznawczym i emocjonalnym z pracy.
H 4.1. Wyodrębnionych 11 cech pracy jest pozytywnie związanych z zadowo-

leniem poznawczym z pracy.
H 4.2. Wyodrębnionych 11 cech pracy jest pozytywnie związanych z zadowo-

leniem emocjonalnym z pracy w wymiarze energii.



Rozdział 3. Koncepcja badań własnych 45

H 4.3. Wyodrębnionych 11 cech pracy jest negatywnie związanych z zadowo-
leniem emocjonalnym z pracy w wymiarze napięcia.

Potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego, jak również zmienne charakteryzu-
jące pracowników (socjodemograficzne oraz opisujące sytuację zawodową osób 
badanych), pełnić powinny, w myśl modelu badań własnych, rolę moderatorów 
w relacji cechy pracy – zadowolenie z pracy. Zaznaczyć jednak należy, iż Hackman 
i Oldham (1980) wskazywali na moderującą rolę potrzeby wzrostu/rozwoju zawo-
dowego w relacji pomiędzy cechami pracy a krytycznymi stanami psychologicznymi 
(choć w tym aspekcie brakuje badań), jak również na moderującą rolę potrzeby 
wzrostu/rozwoju zawodowego w relacji krytyczne stany psychologiczne – zadowo-
lenie z pracy (część badań weryfikujących model JCM nie potwierdziło tego założe-
nia), natomiast brakuje badań na temat moderującej roli potrzeby wzrostu/rozwoju 
zawodowego w bezpośredniej relacji cechy pracy – zadowolenie z pracy. Liczne 
badania weryfikacyjne, które wskazały na bezpośredni związek cech pracy z za-
dowoleniem z pracy, pozwoliły przyjąć założenie, iż zmienna ta może odgrywać 
moderującą rolę w tej relacji, uzasadniając poniższe hipotezy badawcze:

H 5. Potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego jest moderatorem relacji cechy 
pracy – zadowolenie z pracy. 

H 5.1. Związek cech pracy z zadowoleniem poznawczym z pracy będzie tym 
silniejszy, im większe będzie u podmiotu nasilenie potrzeby wzrostu/rozwoju za-
wodowego.

H 5.2. Związek cech pracy z zadowoleniem emocjonalnym z pracy w wymia-
rze energii będzie tym silniejszy, im większe będzie u podmiotu nasilenie potrzeby 
wzrostu/rozwoju zawodowego.

H 5.3. Związek cech pracy z zadowoleniem emocjonalnym z pracy w wy-
miarze napięcia będzie tym silniejszy, im mniejsze będzie u podmiotu nasilenie 
potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego.

W tym przypadku postawiłem następujące ogólne hipotezy w odniesieniu do 
moderującej roli zmiennych socjodemograficznych i zmiennych charakteryzują-
cych sytuację zawodową pracowników. Brak szczegółowych hipotez i nadania 
kierunku zależnościom spowodowany był niejednoznacznymi danymi i zróżnico-
wanymi wynikami badań na temat związku cech socjodemograficznych z zado-
woleniem z pracy.

H 6. Zmienne socjodemograficzne i zmienne charakteryzujące sytuację za-
wodową pracowników pełnią rolę moderatorów w relacji cechy pracy – zadowo-
lenie z pracy. 

H 6.1. Zmienne socjodemograficzne (wiek, płeć, wykształcenie) i zmienne 
charakteryzujące sytuację zawodową pracowników (rodzaj umowy, liczba godzin 
poświęconych na pracę) moderują relację pomiędzy cechami pracy a zadowole-
niem poznawczym z pracy.

H 6.2. Zmienne mające wpływ na równowagę pomiędzy życiem zawodowym 
a prywatnym (liczba godzin pracy, posiadanie partnera, posiadanie dzieci), jak 
również wybrane zmienne socjodemograficzne (wiek, płeć), moderują relację ce-
chy pracy – zadowolenie emocjonalne z pracy (zarówno w wymiarze energii, jak 
i napięcia).
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Jednocześnie, jeśli chodzi o bezpośredni związek cech pracy z zadowoleniem 
z pracy, najwięcej badań dotyczyło tzw. „cech motywacyjnych”. Nieliczne badania 
(por. Humphrey i in., 2007) wskazywały na związek pozostałych grup cech pracy 
(tj. społecznych i kontekstowych) z zadowoleniem z pracy (przy czym potwierdzały 
też większą rolę cech motywacyjnych w kontekście zadowolenia z pracy). 

Podział cech pracy na trzy oddzielne grupy zdawał się być zabiegiem war-
tościowym, pozwalał bowiem zobrazować mechanizmy zachodzące pomiędzy 
większą liczbą zmiennych, pozwalał też określić, które konkretnie cechy pracy 
(na tle pozostałych z danej grupy) wykazywały istotne relacje z zadowoleniem 
z pracy, jak na wyodrębnione grupy działały zmienne kontrolne itp.

Założyłem więc, bazując na badaniach (Humphrey i in., 2007), że najwięk-
szy procent wariancji zadowolenia (zarówno w ujęciu poznawczym, jak i emo-
cjonalnym) wyjaśniać będą cechy motywacyjne, następnie – cechy społeczne, 
a w ostatniej kolejności – cechy kontekstowe, co znalazło odzwierciedlenie w po-
niższej hipotezie badawczej:

H 7. Cechy pracy są bezpośrednimi predyktorami zadowolenia poznawczego 
i emocjonalnego z pracy.

H 7.1. Motywacyjne cechy pracy mają największy wpływ (na tle pozostałych 
grup cech) na zadowolenie poznawcze i emocjonalne z pracy (w obu wymiarach).

H 7.2. Społeczne cechy pracy mają drugi co do wielkości wpływ (na tle po-
zostałych grup cech) na zadowolenie poznawcze i emocjonalne z pracy (w obu 
wymiarach).

H 7.3. Kontekstowe cechy pracy mają trzeci co do wielkości wpływ (na tle 
pozostałych grup cech) na zadowolenie poznawcze i emocjonalne z pracy (w obu 
wymiarach).

Jednocześnie ważne wydawało się określenie, które cechy pracy (na tle 
wszystkich wyodrębnionych w modelu) w największym stopniu kształtowały za-
dowolenie z pracy (zarówno w aspekcie poznawczym, jak i emocjonalnym) i jakie 
znaczenie w tej relacji miały zmienne kontrolne. Stało się to podstawą do posta-
wienia pytania badawczego:

Pytanie 6. Które z cech pracy na tle innych w największym stopniu kształtują 
zadowolenie poznawcze i emocjonalne z pracy? 

3.2.4. Problem badawczy nr 4 – cechy pracy a zadowolenie z pracy  
– mediacyjna rola stanów psychologicznych, rola moderatorów

Weryfikacja poprzednich problemów badawczych ukierunkowana była na 
eksplorację poszczególnych fragmentów modelu badawczego, jednocześnie mia-
ła dać częściowe odpowiedzi co do relacji wyodrębnionych w modelu zmiennych.

W tym miejscu eksploracji poddana zostanie rola krytycznych stanów psy-
chologicznych w relacji cechy pracy – zadowolenie z pracy (zarówno w ujęciu 
poznawczym, jak i emocjonalnym), bez uwzględnienia zmiennych moderujących, 
jak również przy uwzględnieniu potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego. 
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W opisach wcześniejszych problemów badawczych odwoływałem się do lite-
ratury opisującej rolę cech pracy, krytycznych stanów psychologicznych, potrzeby 
wzrostu/rozwoju zawodowego czy też cech socjodemograficznych i charakteryzu-
jących sytuację zawodową pracowników w kontekście zadowolenia z pracy, uza-
sadniając stawiane hipotezy badawcze bądź wskazując na potrzebę eksploracji 
tematu (ze względu na brak badań w wybranych obszarach). 

Otrzymane wyniki pozwolą zweryfikować oryginalny model JCM, jak również 
autorski model prezentujący relacje pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem 
z pracy. Analiza literatury przedmiotu pozwoliła na sformułowanie poniższych hi-
potez:

H 8. Krytyczne stany psychologiczne pełnią rolę mediatorów w relacji pomię-
dzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy (zarówno w ujęciu poznawczym, jak 
i emocjonalnym).

H 9. Relację między cechami pracy a zadowoleniem poznawczym i emo-
cjonalnym z pracy (z uwzględnieniem mediatorów) moderuje potrzeba wzrostu/
rozwoju zawodowego.
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4.1. Osoby badane

W badaniach wzięło udział 400 osób zamieszkujących województwo łódzkie. 
Warunkiem udziału w badaniu było wykonywanie aktywności zawodowej (praca 
przynajmniej od 1 miesiąca, przynosząca dochód, w charakterze osoby zatrud-
nionej na stanowiskach tzw. umysłowych), ukończone 18 lat oraz wyrażenie zgo-
dy na udział w badaniu. 

Po wstępnym przeglądzie zestawów kwestionariuszy zwróconych przez 
osoby badane z dalszych analiz usunięte zostały dane pochodzące od 25 osób  
– respondenci ci wypełnili tylko metryczkę lub część kwestionariuszy. Ostatecznie 
analizie poddano więc dane pochodzące od 375 osób badanych.

Wiek badanych wahał się od 19 do 64 lat (M = 32,9, SD = 9,80). Staż pracy 
był bardzo zróżnicowany, przyjmował wartości od 1 miesiąca do 39 lat (M = 10,5, 
SD = 9,20), z kolei staż pracy na obecnym stanowisku wahał się od 1 miesiąca 
do 34 lat (M = 2,9, SD = 4,10). Osoby badane poświęcały na pracę od 10 do 
89 godzin tygodniowo (M = 39,1, SD = 10,91) (w tym średnio 4 godziny poświę-
cały na pracę poza siedzibą firmy/biurem, najczęściej pracując u siebie w domu). 
W badaniu znalazły się pojedyncze osoby z wykształceniem podstawowym i ze 
stopniem doktora, w toku dalszych analiz obserwacje te włączono do sąsiadują-
cych kategorii (a więc osoba z wykształceniem podstawowym była rozpatrywana 
w grupie osób posiadających wykształcenie zawodowe, zaś osoba ze stopniem 
doktora była rozpatrywana w grupie osób z wykształceniem wyższym II stopnia).

Większość badanych stanowiły kobiety (61,6%), z wykształceniem wyższym 
na poziomie studiów I stopnia, pozostające w związku formalnym lub nieformal-
nym. Ponad 60% respondentów wykonywało swoją pracę w oparciu o umowę 
o pracę na pełen etat.
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Tabela 1 
Charakterystyka socjodemograficzna osób badanych

Zmienna n % % ważnych % skumulowany

Płeć

Kobieta 231 61,6 61,6 100,0

Mężczyzna 144 38,4 38,4 38,4

Wykształcenie

Podstawowe 1 0,3 0,3 0,3

Zawodowe 86 22,9 22,9 23,2

Średnie 64 17,1 17,1 40,3

Licencjat 163 43,5 43,5 83,7

Magister 56 14,9 14,9 98,7

Inżynier 4 1,1 1,1 99,7

Doktor 1 0,3 0,3 100,0

Posiadanie partnera lub małżonka 

Tak 271 72,3 72,3 72,3

Nie 104 27,7 27,7 100,0

Liczba posiadanych dzieci 

0 186 49,6 49,6 49,6

1 106 28,3 28,3 77,9

2 66 17,6 17,6 95,5

3 15 4,0 4,0 99,5

4 2 0,5 0,5 100,0

Rodzaj umowy 

Umowa o pracę na pełen etat 227 60,5 60,5 60,5

Umowa o pracę na część etatu 58 15,5 15,5 76,0

Umowa zlecenie 54 14,4 14,4 90,4

Umowa o dzieło 9 2,4 2,4 92,8

Samozatrudnienie 27 7,2 7,2 100,0

Źródło: opracowanie własne.
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4.2. Sposób zbierania danych

Badania przeprowadzone zostały w formie tradycyjnej, tj. metodą „papier–
ołówek” (200 przebadanych osób), jak również z wykorzystaniem elektronicznych 
wersji kwestionariuszy (kontakt z osobami badanymi odbywał się za pośrednic-
twem poczty elektronicznej, uczestnicy otrzymywali opis celu badań i jego prze-
biegu, po wyrażeniu zgody otrzymywali link do ankiety on-line, zaś wyniki były 
eksportowane do arkusza excel). Zastosowanie elektronicznej wersji narzędzi ba-
dawczych podyktowane było chęcią zwiększenia liczebności próby (standardowe 
wersje kwestionariuszy zawierały niekiedy niepełne odpowiedzi, co więcej, część 
osób badanych nie zwróciła kwestionariuszy). Wersje elektroniczne kwestiona-
riuszy nie zawierały danych identyfikacyjnych osób badanych (takich jak imię, 
nazwisko itp.), jednocześnie zaznaczyć należy, iż wyniki zostały zabezpieczone 
z wykorzystaniem możliwości funkcjonalnych narzędzia. Osoby badane były zo-
bligowane do udzielenia odpowiedzi na wszystkie pytania zawarte w baterii te-
stowej, w przeciwnym razie niemożliwe było przejście do dalszych części baterii 
testowej.

Przed uruchomieniem elektronicznej procedury zbierania danych na większą 
skalę, przeprowadzone zostały 2 oddzielne badania pilotażowe (30 osób bada-
nych, zebrane w ten sposób wyniki nie zostały ujęte w analizach właściwych), 
ukierunkowane na zebranie informacji na temat formy zbierania danych i infor-
macji zawartych w baterii testowej, z drugiej strony w celu porównania jakości da-
nych. Nie występowały statystycznie istotne różnice w zakresie średnich wartości 
zmiennych ujętych w modelu badawczym.

Po przeprowadzeniu całości badań porównane zostały średnie dotyczące 
zmiennych ujętych w modelu badawczym (zmienną grupującą był sposób bada-
nia: „papier–ołówek” versus „forma elektroniczna”). Szczegółowe analizy znajdują 
się w aneksie (zob. tab. 1–4). Nie odnotowałem istotnych różnic w zakresie warto-
ści takich zmiennych, jak: wiek, staż pracy w obecnym miejscu pracy, staż pracy 
na obecnym stanowisku, liczba godzin pracy w tygodniu ogółem i poza biurem. 
Nie stwierdziłem także istotnych różnic w większości analizowanych w modelu 
zmiennych wyjaśniających (wyjątek stanowią cechy: informacje zwrotne z pracy 
oraz używany sprzęt), krytycznych stanów psychologicznych, potrzeby wzrostu/
rozwoju zawodowego, zmiennych wyjaśnianych.

4.3. Narzędzia badawcze

Zestaw narzędzi składał się z następujących elementów: 
1.	 Instrukcji do badania, w której określono jego cel, przebieg oraz poinfor-

mowano o anonimowości i dobrowolności udziału w badaniu.
2.	 Metryczki, zawierającej pytania o zmienne socjodemograficzne oraz 

zmienne związane z sytuacją zawodową pracowników (w tym: forma 
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pracy, liczba godzin pracy). Zawarte pytania dotyczyły zmiennych kontrol-
nych (blok D w modelu badań własnych).

3.	 Kwestionariusza Cech Pracy (opracowanie własne na podstawie badań 
i kwestionariusza WDQ autorstwa Morgesona i Humphreya, 2006). Meto-
da ta pozwoliła na oszacowanie zmiennych wyjaśniających (blok A w mo-
delu badań własnych).

4.	 Skali do Badania Krytycznych Stanów Psychologicznych (opracowanie 
własne, na podstawie sekcji 3-ej i 5-ej narzędzia JDS autorstwa Hackma-
na i Oldhama, 1975; 1980). Metoda ta pozwoliła na oszacowanie zmien-
nych mediujących (blok C w modelu badań własnych).

5.	 Skali do Pomiaru Potrzeby Wzrostu/Rozwoju Zawodowego autorstwa 
Tomczak (2011). Metoda ta pozwoliła na oszacowanie zmiennej moderu-
jącej (blok D w modelu badań własnych).

6.	 Skali Energii i Napięcia w Pracy autorstwa Jarosa (2009). Metoda ta po-
zwoliła na oszacowanie zadowolenia emocjonalnego z pracy – zmiennej 
wyjaśnianej (blok B w modelu badań własnych).

7.	 Arkusza Opisu Pracy (AOP) (Neuberger i Allerbeck, 1978) w adaptacji 
Zalewskiej (2001). Metoda ta pozwoliła na oszacowanie zadowolenia po-
znawczego z pracy – zmiennej wyjaśnianej (blok B w modelu badań wła-
snych).

Instrukcja do badania, metryczka oraz wszystkie narzędzia znajdują się 
w aneksie do niniejszej pracy. Poniżej przedstawiam bardziej szczegółowy opis 
zastosowanych narzędzi pomiaru.

•	 Kwestionariusz Cech Pracy. Narzędzie składa się z 46 itemów, należących 
do 11 czynników, odpowiednio: złożoność pracy; wymagania fizyczne i wa-
runki pracy; informacje zwrotne z pracy; autonomia; ergonomia; informacje 
zwrotne od innych; używany sprzęt; wzajemna zależność pracowników; 
interakcje poza organizacją; wsparcie społeczne – przyjaźnie w organiza-
cji; znaczenie pracy. Metoda charakteryzuje się zadowalającą rzetelnością 
(alfa Cronbacha waha się od 0,60 dla skali „znaczenie pracy” do 0,92 dla 
skali „złożoność pracy”, dla całej skali wynosi 0,87). Bardziej szczegółowy 
opis procedury tworzenia narzędzia i otrzymanych wyników znajduje się 
w odrębnej publikacji (Hauk, 2014).

•	 Skala do Pomiaru Krytycznych Stanów Psychologicznych. W tym przypad-
ku opracowane zostało autorskie narzędzie (na potrzeby niniejszych ba-
dań), na podstawie sekcji 3-ej i 5-ej narzędzia JDS autorstwa Hackmana 
i Oldhama (1975; 1980). W toku przeprowadzonych analiz uzyskałem na-
rzędzie składające się z 10 pozycji testowych. Jednocześnie zdecydowa-
łem się dokonać redukcji stanów psychologicznych (z 3 do 2, odpowiednio: 
poczucie sensowności jako czynnik nr 1 oraz poczucie odpowiedzialności 
i znajomość rezultatów jako czynnik nr 2). Otrzymane narzędzie charak-
teryzuje się zadowalającymi wskaźnikami rzetelności (alfa Cronbacha dla 
skali „poczucie sensowności” wynosi 0,945, dla skali „poczucie odpowie-
dzialności i znajomość rezultatów” 0,648). 



Rozdział 4. Metoda badań 53

•	 Skala do Pomiaru Potrzeby Wzrostu/Rozwoju Zawodowego opracowana 
przez Tomczak (2011). Narzędzie służy do diagnozy potrzeb w oparciu 
o założenia teorii ERG Alderfera. Składa się z 14 itemów. Na potrzeby 
niniejszych badań wykorzystane zostały itemy odnoszące się do pomiaru 
potrzeby wzrostu (6 pozycji testowych). Wartość współczynnika alfa Cron-
bacha dla tej skali wynosi 0,86.

•	 Skala Energii i Napięcia w Pracy Jarosa (2009). Narzędzie bazuje na 
koncepcji nastroju Thayera (2001; 2008), wyodrębniającej 2 podstawowe 
wymiary nastroju: Pobudzenie Energetyczne; Pobudzenie Napięciowe. 
Wymiary te tworzą 4 pola, w które można wpisać większość doświad-
czanych przez ludzi nastrojów: spokojna energia, napięta energia, spo-
kojne zmęczenie, napięte zmęczenie. Narzędzie pozwala na szacowanie 
uśrednionego w dłuższej perspektywie czasowej nastroju wywoływanego 
przez pracę w całości, jak również przez wybrane składniki pracy. Składa 
się z pięciu części. Cztery pozwalają ocenić energię i napięcie wywoływa-
ne przez 4 składniki pracy: kontakty ze współpracownikami, przełożonym, 
treść pracy oraz warunki fizyczne w miejscu pracy. Piąta część pozwa-
la ocenić energię i napięcie wywoływane przez pracę jako całość. Każda 
część składa się z 8 itemów, po 4 na wymiar energii i napięcia. W bada-
niach własnych zdecydowałem się na szacowanie energii i napięcia wy-
woływanych przez pracę jako całość. Alfa Cronbacha dla skali napięcia 
wynosi w tym przypadku 0,82, zaś dla skali energii 0,90.

•	 Arkusz Opisu Pracy (AOP) (Neuberger, Allerbeck, 1978) w adaptacji Za-
lewskiej (2001). AOP pozwala oszacować poznawczy aspekt zadowolenia 
z siedmiu składników pracy: koledzy, przełożony, treść pracy, warunki pra-
cy, organizacja i kierownictwo, rozwój oraz wynagrodzenie. Zadowolenie 
z ww. składników pracy może być mierzone za pomocą skal opisowych 
lub skal twarzy (7-stopniowa skala schematycznych symboli wzorowana 
na Faces Scale Kunina, 1955). Alfa Cronbacha dla skal waha się od 0,69 
do 0,91. Zadowolenie ogólne mierzone jest za pomocą 1 itemu: „Jeśli po-
myśli Pan/Pani o tym wszystkim, co odgrywa rolę w Pana/Pani pracy, to 
w jakim stopniu jest Pan/Pani ogólnie zadowolony/a ze swojej pracy?”. 
W tym przypadku osoba badana udziela odpowiedzi z wykorzystaniem 
7-stopniowej skali twarzy. W badaniach własnych zdecydowałem się na 
pomiar zadowolenia z pracy jako całości z wykorzystaniem 1-itemu wypo-
sażonego w skalę twarzy Kunina oraz poprzez oszacowanie zadowolenia 
z poszczególnych składników pracy, tj.: koledzy, przełożeni, treść pracy, 
warunki pracy, organizacja i kierownictwo, rozwój, wynagrodzenie. Suma 
poszczególnych skal stanowiła sumaryczny wskaźnik zadowolenia z pra-
cy. Bardziej szczegółowy opis znajduje się w części poświęconej statysty-
kom deskryptywnym analizowanych zmiennych.
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4.4. Plan analizy statystycznej

Przed przystąpieniem do właściwych analiz konieczna jest zwykle imputacja 
braków danych. Ten etap nie był jednak wymagany w niniejszym badaniu (ma-
cierz obserwacji nie zawierała braków danych). Uzyskane wyniki poddane zostały 
pogłębionej analizie statystycznej, która składała się z 2 etapów:

Etap 1. Wstępne obliczenia

Obliczenia te obejmowały analizy rozkładu poszczególnych zmiennych, 
zwłaszcza pod kątem określenia możliwości stosowania metod parametrycznych, 
a tym samym zgodności rozkładu z rozkładem normalnym. W tym celu zastoso-
wany został test Shapiro-Wilka, uznawany za optymalny z punktu widzenia jego 
mocy (test mocniejszy od testu Kołmogorowa-Smirnowa) (Domański, Wagner, 
1992; Thode, 2002), który (po modyfikacji Roystona) może być stosowany rów-
nież przy dużych próbach, liczących kilka tysięcy elementów (Yap, Sim, 2011). 
Większość metod parametrycznych wykazuje przy tym dość dużą odporność na 
odstępstwa od normalności rozkładu, zwłaszcza przy dużych próbach i relatyw-
nie niskiej skośności. Jako że w niniejszych badaniach próba wynosiła 375 osób 
badanych, dokonane zostały również analizy statystyk deskryptywnych oraz oce-
ny wizualnej rozkładów zmiennych z wykorzystaniem wykresów skrzynkowych, 
wykresów K-K (kwartyl-kwartyl), histogramów, jak również porównałem średnią 
arytmetyczną z wartościami innych estymatorów wartości oczekiwanej – śred-
nią obciętą i M-estymatorami. 

W przypadku istotnych odstępstw od normalności rozkładu zaleca się też 
często transformacje zmiennych, polecając zwłaszcza przekształcenie Boxa-Co-
xa, logarytmiczne czy pierwiastkowe (Malarska, 2005). Dlatego też dokonane zo-
stały stosowne transformacje, jednak nie doprowadziły one do większej zbieżno-
ści rozkładów zmiennych do rozkładu normalnego (wręcz przeciwnie, własności 
rozkładów uległy pogorszeniu). 

Przeprowadzone analizy pozwoliły na rozpoznanie kształtowania się analizo-
wanych zjawisk w badanej populacji pracowników, stanowiąc jednocześnie punkt 
wyjścia dla właściwych analiz.

Etap 2. Weryfikacja problemów badawczych (pytań i hipotez)

Weryfikacja poszczególnych problemów badawczych dokonana została w kil-
ku obszarach/etapach, z uwzględnieniem oceny korelacji prostej, wielowymiaro-
wej oceny związku zmiennych poprzez zastosowanie podejścia hierarchicznego 
regresji, analizy moderacji, analizy mediacji i moderowanej mediacji.

Obliczania zostały przeprowadzone z użyciem programu SPSS 24.0 (Predic-
tive Solutions 24.0), jak również macra PROCESS (wersja 3.1) Andrew F. Hayesa.
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5.1. Statystyki deskryptywne analizowanych zmiennych 

5.1.1. Cechy pracy

W toku badań własnych wyodrębnione zostało 11 cech pracy, należących 
odpowiednio do 3 grup: (1) cechy motywacyjne (złożoność pracy, autonomia, in-
formacje zwrotne z pracy, znaczenie pracy), (2) cechy społeczne (wsparcie spo-
łeczne, interakcje poza organizacją, informacje zwrotne od innych, wzajemna za-
leżność pracowników), (3) cechy kontekstowe (wymagania fizyczne, ergonomia, 
używany sprzęt). Poniżej prezentowane są wyniki dla grupy cech motywacyjnych.

Złożoność pracy kształtowała się w badanej zbiorowości na poziomie średnio 
46,06 (SD = 5,74) (zob. tab. 2). 25% osób osiągnęło wynik nie wyższy niż 42, 
połowa – nie wyższy niż 47, a 25% – nie niższy niż 50 (zob. rys. 3). Wynik poniżej 
40 odnotowano zaledwie u 12% osób. Wskazuje to na dość wysoką ocenę tej 
cechy pracy w badanej zbiorowości. Kolejne z motywacyjnych cech pracy (4-ite-
mowe) – autonomia i informacje zwrotne z pracy – oceniane były również wysoko  
(M = 15,73, SD = 2,89 dla autonomii; M = 16,19, SD = 2,54 dla informacji zwrot-
nych z pracy). Dla obu z nich 25% osób osiągnęło wynik nie wyższy niż 14, 50% 
– nie wyższy niż 16–17, 25% – nie niższy niż 18 (zob. tab. 2). Nieco niżej ocenia-
ne było znaczenie pracy (M = 7,44, SD = 1,89). 

Tabela 2 
Statystyki deskryptywne cech pracy

Nazwa 
zmiennej Symbol Zakres Min Max Q1 Me Q3 Huber Mob M Sd As K

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Złożoność 
pracy Zlozp 12÷60 21 60 42 47 50 46,29 46,17 46,09 5,74 –0,346 0,623

Informacje 
zwrotne  
z pracy

Izp 4÷20 8 20 14 17 18 16,38 16,28 16,19 2,54 –0,445 –0,484
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Autonomia Aut 4÷20 8 20 14 16 18 16,00 15,86 15,73 2,89 –0,567 –0,254

Znaczenie 
pracy Znaczp 2÷10 2 10 6 8 9 7,70 7,55 7,44 1,89 –0,731 0,166

Wyma-
gania 
fizyczne

Wf 5÷25 5 25 18 20 23 20,22 20,16 19,87 3,71 –1,086 2,022

Ergonomia Erg 4÷20 8 20 14 16 19 16,42 16,20 16,02 3,16 –0,630 –0,355

Używany 
sprzęt Us 3÷15 3 15 9 11 13 10,85 10,79 10,69 2,79 –0,390 –0,406

Informacje 
zwrotne  
od innych

Izi 3÷15 5 15 10 12 13 11,44 11,35 11,26 2,44 –0,487 –0,379

Wzajemna 
zależność 
pracowni-
ków

Wwp 5÷25 6 24 13 16 19 15,67 15,52 15,48 4,04 –0,172 –0,623

Interakcje 
poza 
organizacją

Inter 2÷10 2 10 6 8 9 7,25 7,18 7,07 2,16 –0,560 –0,452

Wsparcie 
społeczne Wsspol 2÷10 2 10 6 8 9 7,66 7,66 7,54 1,93 –0,629 –0,026

Oznaczenia: Q1 – kwartyl 1; Q3 – kwartyl 3; Me – mediana; Huber – estymator wartości oczekiwa-
nej; M – średnia arytmetyczna; Mob – średnia obcięta; SD – odchylenie standardowe; As – współ-
czynnik skośności; K – kurtoza.
Źródło: obliczenia własne.

Jeśli chodzi o cechy kontekstowe, ich ocena była również dość wysoka  
(zob. tab. 2). Najwyżej ocenione zostały odpowiednio: wymagania fizyczne  
(M = 19,87; SD = 3,71) oraz ergonomia (M = 16,02; SD = 3,16). Jeśli chodzi o tzw. 
społeczne cechy pracy – relatywnie najwyżej ocenione zostały: wsparcie społecz-
ne (M = 7,5; SD = 1,93) oraz interakcje poza organizacją (M = 7,07; SD = 2,16).

5.1.2. Krytyczne stany psychologiczne i potrzeba  
wzrostu/rozwoju zawodowego

Krytyczne stany psychologiczne – poczucie sensowności, odpowiedzialność 
i znajomość rezultatów – również kształtowały się na relatywnie wysokim poziomie 
(zob. tab. 3). Poczucie sensowności mogło przyjmować wartości z przedziału  
[6, 30] (M = 23,46; SD = 3,59), dla połowy osób wartość była nie niższa niż 24, dla 
75% wynosiła przynajmniej 21, dla 25% – mniej niż 26. 

Tabela 2 (cd.)
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Tabela 3 
Statystyki deskryptywne krytycznych stanów psychologicznych i potrzeby rozwoju zawodowego

Nazwa zmiennej
Sy

m
bo

l

Za
kr

es

M
in

M
ax Q
1

M
e

Q
3

H
ub

er

M
ob M S
d A
s K

Poczucie 
sensowności Sens 6÷30 10 30 21 24 26 23,82 23,60 23,46 3,59 –0,554 –0,011

Odpowiedzial-
ność i znajomość 
rezultatów

Odp 4÷20 6 20 15 17 18 16,73 16,48 16,48 2,28 –0,883 1,630

Potrzeba rozwoju 
zawodowego Ppr 6÷30 13 30 23 26 28 25,80 25,26 25,26 3,50 –1,071 1,101

Oznaczenia: Q1 – kwartyl 1; Q3 – kwartyl 3; Me – mediana; Huber – estymator wartości ocze-
kiwanej; M – średnia arytmetyczna; Mob – średnia obcięta; SD – odchylenie standardowe;  
As – współczynnik skośności; K – kurtoza.
Źródło: obliczenia własne.

W przypadku odpowiedzialności i znajomości rezultatów średnia wyniosła 
M = ok. 16,48, SD = 2,28. Pojedyncze osoby wykazały nietypowo niskie warto-
ści tych zmiennych, niemniej siła skośności nie była duża. Na podobnym pozio-
mie jak poczucie sensowności (przy tym samym zakresie zmienności wyników) 
kształtowała się potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego.

5.1.3. Zadowolenie z pracy

Pomiar zadowolenia poznawczego z pracy dokonany został na dwa sposoby: 
przy pomocy ogólnego pytania o zadowolenie z pracy (1-itemowo, ZADP1) oraz 
sumarycznie, na podstawie oceny zadowolenia z różnych aspektów pracy (ska-
la, ZADPS). Zadowolenie poznawcze mierzone 1-itemowo kształtowało się na 
dość wysokim poziomie – przy zakresie skali od 1 do 7 połowa osób określiła je 
na 6 (25% – na nie więcej niż 5; Q3 podobnie jak Me osiągnął wartość 6). Średni 
poziom tej zmiennej wyniósł 5,59 (SD = 1,09)1.

1	 W literaturze przedmiotu toczy się dyskusja na temat tego, czy dla tak mierzonych zmien-
nych można stosować średnią arytmetyczną i metody, które wymagają jej zastosowania (czy można 
zmienną mierzoną na skali Likerta traktować jako interwałową, a zatem metryczną). Matematycz-
nie podchodząc do tego problemu, w analizach wymagających wyznaczenia macierzy kowariancji 
czy odchylenia standardowego, zmienna porządkowa nie powinna być stosowana, gdyż uzyskane 
estymatory są obciążone. W opozycji do tego podejścia znajdują się wyniki badań Baker, Hardyck 
i Petrinovich (1966) oraz Borgatta i Bohrnstedt (1980) – w oparciu o centralne twierdzenie granicz-
ne i symulacje Monte Carlo autorzy ci wykazali, że dla typowych danych, rozróżnienie na skalę po-
rządkową i interwałową praktycznie nie ma znaczenia, jednak ogólnie zgadzając się z ww. autorami, 
Velleman i Wilkinson (1993) zalecają pewną ostrożność przy zawierzaniu testom parametrycznym 
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Tabela 4 
Statystyki deskryptywne zadowolenia z pracy w aspekcie poznawczym i emocjonalnym

Nazwa 
zmiennej Symbol Za-

kres Min Max Q1 Me Q3 Huber Mob M Sd As K

Zado-
wolenie 
poznawcze 
(1-item.)

Zadp1 1÷7 1 7 5 6 6 5,70 5,66 5,59 1,09 –0,848 0,796

Zado-
wolenie 
poznawcze 
(skala)

Zadps 7÷49 7 49 33 37 41 36,98 36,68 36,46 6,07 –0,562 0,234

Zado-
wolenie 
emocjonal-
ne – afekt 
negatywny 
(napięcie)

Zademn 4÷16 4 16 7 8 11 8,58 8,65 8,71 2,59 0,346 –0,249

Zadowole-
nie emo-
cjonalne 
– afekt 
pozytywny 
(energia)

Zademe 4÷16 4 16 10 12 14 12,01 11,85 11,71 3,02 –0,538 –0,414

Oznaczenia: Q1 – kwartyl 1; Q3 – kwartyl 3; Me – mediana; Huber – estymator wartości oczekiwanej; 
M – średnia arytmetyczna; Mob – średnia obcięta; SD – odchylenie standardowe; As – współczynnik 
skośności; K – kurtoza.
Źródło: obliczenia własne.

dla zmiennych porządkowych. Liczne symulacje Monte Carlo wykazały przy tym, że w określonych 
warunkach zmienna mierzona na skali Likerta może być traktowana jako zmienna przedziałowa, a tym 
samym uprawnia do zastosowania metod statystycznych tradycyjnie wymagających spełnienia za-
łożenia o normalności rozkładu. Dopuszcza się takie podejście wówczas, gdy asymetria rozkładów 
poszczególnych stwierdzeń nie jest wysoka, a skala jest wystarczająco długa (minimum 5-stopniowa), 
choć im skala jest dłuższa, tym lepiej (Labovitz, 1967; Lubke, Muthén, 2004; Olsson, 1979). Traktowa-
nie skali porządkowej jako przedziałowej wiąże się z przyjęciem założenia o istnieniu ukrytej zmiennej 
ciągłej. Poszczególne kategorie skali porządkowej są wówczas traktowane jako środki przedziałów. 
Wykorzystując do obliczeń liczby odpowiadające poszczególnym stopniom skali, zakłada się, że wyż-
sza pozycja skali odpowiada większemu natężeniu badanej cechy oraz że odległości między kolej-
nymi kategoriami skali są równe (Wiktorowicz, 2016, s. 293–294). W niniejszym badaniu dokonałem 
pomiaru zadowolenia poznawczego na 7-stopniowej skali Likerta, a jego rozkład wykazał w świetle 
wyników testu Shapiro-Wilka (jak i Kołmogorowa-Smirnowa) istotną statystycznie niezgodność z roz-
kładem normalnym. Próba jednak była na tyle duża (n = 375), że należy to uznać raczej za typowe 
(z uwagi na to, że testy te są konserwatywne). Rozkład tej zmiennej wykazał niezbyt silną asymetrię 
ujemną, niemniej zaobserwować można było również występowanie przypadków odstających (poniżej 
średniej). Biorąc pod uwagę wysokie własności psychometryczne sumarycznej oceny zadowolenia 
poznawczego, w bardziej zaawansowanych analizach statystycznych zdecydowałem się uwzględniać 
jedynie sumaryczny sposób pomiaru (ZADPS).
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Sumaryczny pomiar zjawiska daje zwykle niższą ocenę aniżeli pomiar przy 
pomocy jednego ogólnego pytania. Tak też było w przypadku zadowolenia po-
znawczego – zmienna ZADPS (przy rozpiętości skali od 7 do 49) kształtowała 
się na poziomie średnim 36,46 (SD = 6,07), a połowa osób osiągnęła wynik nie 
wyższy niż 37 (zob. tab. 4). Zauważyć należy, że rozkład tej zmiennej wykazał 
słabszą asymetrię niż ocena jednowymiarowa (ZADP1) i poza kilkoma przypadka-
mi o wyraźnie niższych od pozostałych wartościach, rozkład tej zmiennej był „usta-
bilizowany”. Z kolei zadowolenie emocjonalne (przy rozpiętości skali od 4 do 16) 
kształtowało się średnio na poziomie 8,71 (SD = 2,59) – wymiar napięcia oraz 
11,71 (SD = 3,02) – wymiar energii (zob. tab. 4).

W ramach podsumowania należy stwierdzić, iż osoby badane nieco wyżej 
oceniały motywacyjne i kontekstowe cechy pracy aniżeli cechy społeczne, aczkol-
wiek i w tym ostatnim przypadku ocena była raczej wysoka. Porównując wartość 
średniej arytmetycznej względem maksymalnego możliwego poziomu poszcze-
gólnych zmiennych (co pozwala na pewne „unormowanie” ich wartości), wskazać 
należy, że najwyżej oceniano informacje zwrotne z pracy i ergonomię oraz auto-
nomię i wysiłek fizyczny, najniżej zaś – wzajemną zależność pracowników. 

Rozpatrywane w modelu zmienne (poza afektem negatywnym zadowole-
nia emocjonalnego – wymiar napięcia) miały rozkład o niewielkiej lewostronnej 
skośności (współczynniki skośności były ujemne, dla wszystkich zmiennych, 
poza „wymaganiami fizycznymi”, niższe od |–1|) i słabym spłaszczeniu roz-
kładu2. Stopień rozproszenia wartości zmiennych wokół średniej również był 
słaby. Dlatego też w dalszych analizach możliwe było zastosowanie metod pa-
rametrycznych.

5.2. Problem badawczy nr 1 – związek krytycznych stanów 
psychologicznych z cechami pracy

Analizując relacje dotyczące krytycznych stanów psychologicznych, warto 
odwołać się w pierwszej kolejności do współczynników korelacji między poszcze-
gólnymi zmiennymi (zob. tab. 5). 

2	 W świetle wyników testu Shapiro-Wilka, odstępstwa od normalności rozkładu są statystycz-
nie istotne dla każdej z cech pracy (p < 0,001*). Szczegółowa analiza statystyk deskryptywnych, 
wykresów skrzynkowych, wykresów K-K i histogramów potwierdziła jednak, że odchylenia od roz-
kładu normalnego nie były znaczne, a oszacowania wszystkich estymatorów wartości oczekiwanej 
były podobne. Dodatkowo, transformacja Boxa-Coxa, pierwiastkowa i logarytmiczna, prowadziły do 
pogorszenia własności rozkładu cech pracy (test Shapiro-Wilka, jak i Kołmogorowa-Smirnowa nadal 
wskazywał na istotne rozbieżności, współczynnik skośności i kurtoza wzrosły w przypadku każdej ze 
zmiennych). 
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Tabela 5 
Macierz współczynników korelacji (r) między krytycznymi stanami psychologicznymi a cechami pracy

Nazwa zmiennej  Poczucie sensowności Odpowiedzialność 
i znajomość rezultatów

Poczucie sensowności 1 0,356**

Odpowiedzialność i znajomość rezultatów 0,356** 1

Złożoność pracy 0,469** 0,337**

Informacje zwrotne z pracy 0,531** 0,434**

Autonomia 0,327** 0,343**

Znaczenie pracy 0,150** 0,136**

Wymagania fizyczne –0,135** –0,082

Ergonomia 0,096 0,122*

Używany sprzęt 0,408** 0,257**

Informacje zwrotne od innych 0,347** 0,313**

Wzajemna zależność pracowników 0,174** 0,024

Interakcje poza organizacją 0,044 0,057

Wsparcie społeczne 0,143** 0,154**

Oznaczenia: *p < 0,05; **p < 0,01.
Źródło: obliczenia własne.

Podkreślić należy, po pierwsze, istotny pozytywny związek między wyodręb-
nionymi krytycznymi stanami psychologicznymi (r = 0,365) – średnio wyższe po-
czucie odpowiedzialności i znajomości rezultatów miały osoby o wyższym poczu-
ciu sensowności. Obie zmienne dość silnie korelowały z większością cech pracy. 
Poczucie sensowności było dodatnio powiązane ze wszystkimi cechami motywa-
cyjnymi i prawie wszystkimi cechami społecznymi (poza interakcjami poza orga-
nizacją). Mniej jednoznaczne były relacje z cechami kontekstowymi – korelacja 
dodatnia z używanym sprzętem, ujemna – z wymaganiami fizycznymi, nieistotna 
– z ergonomią. Ze wszystkimi cechami motywacyjnymi dodatnio korelowała rów-
nież odpowiedzialność i znajomość rezultatów. Dodatkowo, wyższy poziom tego 
krytycznego stanu psychologicznego osiągali pracownicy, których poziom cech: 
ergonomia, używany sprzęt, interakcje z innymi i wsparcie społeczne, był wyższy. 
Najsilniejszy związek występował w przypadku lepszego przepływu informacji 
– z pracy i od innych, a także przy większej autonomii i złożoności pracy. Poczu-
cie sensowności natomiast najsilniej wiązało się z informacjami zwrotnymi z pracy 
i złożonością pracy. Poczucie sensowności było związane także z autonomią, jak 
również używanym sprzętem.
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W celu weryfikacji tego problemu badawczego została przeprowadzona re-
gresja wieloraka (z wieloma zmiennymi objaśniającymi) – z uwzględnieniem wy-
łącznie cech pracy, a także cech pracy i zmiennych kontrolnych.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 6 potwierdziły znaczenie cech motywacyj-
nych dla poczucia sensowności. Na tle pozostałych cech pracy dla poczucia sen-
sowności największe znaczenie odgrywała cecha: informacje zwrotne z pracy, 
natomiast kolejna co do ważności cecha pracy to złożoność pracy. Znaczenie 
cech społecznych i kontekstowych było nieco słabsze (o czym świadczyły niższe 
wartości standaryzowanego współczynnika regresji), choć w przypadku informacji 
zwrotnych od innych i interakcji poza organizacją oraz wymagań fizycznych i uży-
wanego sprzętu – na tle pozostałych cech pracy statystycznie istotne. 

Tabela 6 
Wyniki estymacji modeli regresji liniowej: cechy pracy a krytyczne stany psychologiczne

B Beta p VIF B Beta p VIF

1 2 3 4 5 6 7 8

Poczucie sensowności

(Stała) 4,929 0,003 4,932 0,003

Informacje 
zwrotne  
z pracy

0,482 0,340 <0,001** 1,441 0,474 0,335 <0,001** 1,446

Złożoność 
pracy 0,179 0,287 <0,001** 1,312 0,176 0,281 <0,001** 1,317

Informacje 
zwrotne od 
innych

0,201 0,136 0,003** 1,286 0,203 0,138 0,002** 1,286

Wymagania 
fizyczne –0,102 –0,106 0,010** 1,065 –0,096 –0,100 0,015* 1,072

Używany 
sprzęt 0,129 0,100 0,037* 1,443 0,128 0,100 0,037* 1,443

Interakcje poza 
organizacją 0,123 0,074 0,065 1,013 0,122 0,074 0,065 1,013

Liczba godzin 
pracy w ty-
godniu poza 
biurem 

0,032 0,080 0,045* 1,019

R2
sk 0,411 (p<0,001) 0,416 (p<0,001)

Dw 1,791 1,799
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1 2 3 4 5 6 7 8

Odpowiedzialność i znajomość rezultatów

(Stała) 6,087 0,000 5,780 0,000

Informacje 
zwrotne  
z pracy

0,219 0,243 <0,001** 1,531 0,223 0,247 <0,001** 1,534

Złożoność 
pracy 0,073 0,184 0,001** 1,496 0,069 0,174 0,001** 1,513

Informacje 
zwrotne  
od innych

0,144 0,153 0,002** 1,297 0,140 0,149 0,003** 1,300

Autonomia 0,136 0,171 0,002** 1,594 0,133 0,168 0,003** 1,596

Wzajemna 
zależność 
pracowników

–0,068 –0,120 0,014* 1,213 –0,074 –0,131 0,008** 1,233

Wsparcie 
społeczne 0,101 0,085 0,062 1,073 0,100 0,085 0,064 1,073

Wiek 0,019 0,080 0,077 1,056

R2
sk 0,273 (p<0,001) 0,277 (p<0,001)

DW 2,175 2,176

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji  
z próby; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; R2 – współczynnik determinacji z próby;  
DW – statystyka Durbina-Watsona; *p < 0,05; **p < 0,010. Model oszacowano, wykorzystując krokową 
metodę doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.

Poczucie sensowności było tym większe, im średnio wyższe nasilenie infor-
macji zwrotnych z pracy (Beta = 0,340; p < 0,001) i złożoności pracy (Beta = 0,287; 
p < 0,001), a w nieco mniejszym stopniu (Beta = 0,136; p = 0,003) – im wyższe 
informacje zwrotne od innych (zob. tab. 6). Istotna była również rola wymagań 
fizycznych – działały one osłabiająco na poczucie sensowności (Beta = –0,102; 
p = 0,010). Uzyskane wyniki nie potwierdziły w tym kontekście znaczenia wza-
jemnej zależności pracowników – bezpośrednia korelacja mierzona współczyn-
nikiem korelacji liniowej Pearsona była istotna statystycznie i dodatnia, niemniej 
przy założeniu stałych wartości pozostałych cech pracy rola tej cechy pracy uległa 
zmniejszeniu (w modelu uwzględniającym wszystkie cechy pracy Beta = –0,007; 
p = 0,885). 

Zaznaczyć należy wysoki stopień wyjaśnienia wariancji poczucia sensowno-
ści przez wymieniony zespół cech pracy, tj.: informacje zwrotne z pracy, złożo-
ność pracy, informacje zwrotne od innych, wymagania fizyczne, używany sprzęt, 

Tabela 6 (cd.)
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interakcje poza organizacją. Wynosił on ok. 41% (warto dodać, że uwzględnienie 
wszystkich cech pracy w roli zmiennych objaśniających – również tych nieistot-
nych statystycznie – zwiększało wartość skorygowanego współczynnika determi-
nacji zaledwie o 0,4 pkt. proc.)3.

Przeprowadzone analizy pozwoliły więc częściowo potwierdzić postawioną 
przy tym problemie hipotezę.

Spośród różnych cech socjodemograficznych i charakteryzujących sytuację 
zawodową pracowników, widoczny był istotny wpływ liczby godzin pracy poza 
biurem/centralą firmy (zob. tab. 6) – każda kolejna godzina pracy w tej formule 
zwiększała poczucie sensowności średnio o 0,032. 

Również w przypadku drugiego z badanych stanów psychologicznych naj-
większe znaczenie miały motywacyjne cechy pracy (najwyższe Beta), w tym 
zwłaszcza – podobnie jak dla poczucia sensowności – informacje zwrotne z pra-
cy i jej złożoność (zob. tab. 6). Poczucie odpowiedzialności i znajomość rezulta-
tów były tym większe, im średnio wyższe nasilenie informacji zwrotnych z pracy 
(Beta = 0,219; p < 0,001), złożoności pracy (Beta = 0,073; p = 0,001) i autonomii 
(Beta = 0,171; p = 0,002), a także informacji zwrotnych od innych (Beta = 0,153; 
p = 0,002). Nieco mniejszą rolę (choć również statystycznie istotną) odgrywa-
ło wsparcie społeczne, zwiększające poczucie odpowiedzialności i znajomości 
rezultatów (Beta = 0,085; p = 0,062) oraz mająca odwrotny skutek – wzajemna 
zależność pracowników (Beta = –0,120; p = 0,014). Również po wyeliminowaniu 
współoddziaływania zmiennych kontrolnych wpływ ww. cech pracy był istotny. 

Spośród zmiennych socjodemograficznych i cech charakteryzujących sytu-
ację zawodową pracowników, istotne znaczenie odgrywał wiek – wraz z nim rosła 
odpowiedzialność i znajomość rezultatów. Analizując wartości standaryzowanych 
współczynników regresji, można wnioskować, iż osłabiał on nieco znaczenie 
wzajemnej zależności pracowników. Uzyskane wyniki potwierdziły, że poczucie 
odpowiedzialności i znajomość rezultatów rosła wraz ze wzrostem zarówno au-
tonomii, jak i informacji zwrotnych z pracy i od innych. Dodatkowo widoczny był 
dodatni związek ze złożonością pracy i wsparciem społecznym oraz ujemny – ze 
wzajemną zależnością pracowników (zob. tab. 6). Stopień wyjaśnienia wariancji 
(mierzony współczynnikiem determinacji) był przy tym umiarkowany (model wy-
jaśniał ok. 30% wariancji tego stanu psychologicznego) – znaczenie miały więc 
również inne, nieuwzględnione w modelu czynniki. Przeprowadzone analizy po-
zwoliły odpowiedzieć na postawione wyżej pytania badawcze.

3	 Statystyka VIF potwierdza brak ryzyka współliniowości zmiennych objaśniających (nawet 
przy najostrzejszym kryterium VIFprog = 2). Duże różnice między współczynnikami korelacji rzędu 
zerowego i korelacji cząstkowej autonomii i znaczenia pracy wskazywały na możliwość występowania 
interakcji tych zmiennych, niemniej wprowadzenie zmiennej interakcyjnej (wyznaczonej jako iloczyn 
zmiennych wyjściowych) nie zmieniło dotychczasowej oceny (efekt takiej zmiennej nie był statystycz-
nie istotny). Wartość statystyki DW (bliska 2) wskazywała na poprawne własności modelu (nie wystę-
powała autokorelacja składnika losowego). Żadna ze standaryzowanych reszt nie wykraczała poza 
przedział [–3;3], wykres K-K oraz histogram reszt i wyniki testu Shapiro-Wilka dla reszt wskazywały na 
zbieżność ich rozkładu z rozkładem normalnym. Poza tym zmienność reszt była podobna na całej dłu-
gości zmiennej zależnej (homoscedastyczność). Podsumowując, testowany model nie był obciążony 
i można zaufać jego oszacowaniom.
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5.3. Problem badawczy nr 2 – związek między krytycznymi 
stanami psychologicznymi a zadowoleniem z pracy  

przy uwzględnieniu zmiennych kontrolnych

W celu weryfikacji postawionych w tym problemie badawczym hipotez w pierw-
szej kolejności przeprowadzona została analiza korelacji, a w kolejnym etapie ana-
liza regresji liniowej, uwzględniająca też zmienne kontrolne. Jak pokazują dane 
w tabeli 7, zarówno poczucie sensowności, jak i odpowiedzialność i znajomość 
rezultatów były istotnie dodatnio skorelowane z zadowoleniem poznawczym i za-
dowoleniem emocjonalnym w wymiarze energii, brak istotnego związku pomiędzy 
krytycznymi stanami psychologicznymi a zadowoleniem emocjonalnym w wymia-
rze napięcia, choć kierunek relacji był zgodny z przewidywaniami. 

Tabela 7 
Macierz współczynników korelacji (r) między zadowoleniem z pracy a krytycznymi stanami psycholo-
gicznymi i potrzebą rozwoju zawodowego

Nazwa zmiennej  Zadowolenie 
poznawcze (skala)

Zadowolenie 
emocjonalne – afekt 
negatywny (napięcie)

Zadowolenie 
emocjonalne – afekt 
pozytywny (energia)

Poczucie sensowności 0,208** –0,027 0,242**

Odpowiedzialność  
i znajomość rezultatów 0,237** –0,035 0,126*

Potrzeba wzrostu/ 
rozwoju zawodowego 0,032 –0,057 0,090

Oznaczenia: *p < 0,05, **p < 0,01.
Źródło: obliczenia własne.

Przeprowadzone analizy potwierdziły więc hipotezy H 2.1 i H 2.2, nie potwier-
dziły natomiast hipotezy H 2.3. (choć krytyczne stany psychologiczne rzeczywi-
ście korelowały ujemnie z wymiarem napięcia zadowolenia emocjonalnego z pra-
cy, nie odnotowano w tym przypadku istotności statystycznej. Przeprowadzona 
analiza korelacji (por. tab. 7) wskazała, iż potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego 
nie miała istotnego związku z żadnym z aspektów zadowolenia z pracy, co wska-
zuje na konieczność odrzucenia hipotezy nr 3.

W przypadku zadowolenia poznawczego większe znaczenie odgrywały od-
powiedzialność i znajomość rezultatów (Beta = 0,187; p = 0,001) niż poczucie 
sensowności (Beta = 0,141; p = 0,008) (zob. tab. 8). 
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Widoczne różnice między współczynnikami korelacji rzędu zerowego i ko-
relacji cząstkowej mogły wskazywać na występowanie interakcji w zakresie obu 
krytycznych stanów psychologicznych. Zmienna mierząca tę interakcję (stano-
wiąca iloczyn obu krytycznych stanów psychologicznych) była istotnie, dodatnio 
powiązana z zadowoleniem poznawczym (Beta = 0,265; p < 0,001). Oznacza to, 
że nie tylko rozłączne występowanie określonych poziomów poczucia sensowno-
ści i odpowiedzialności i znajomości rezultatów, ale też współwystępowanie ich 
stanów istotnie determinowało zadowolenie poznawcze. 

W przypadku zadowolenia emocjonalnego w wymiarze energii istotny zwią-
zek odnotowano dla poczucia sensowności (Beta = 0,225; p < 0), nie był on 
natomiast istotny dla odpowiedzialności i znajomości rezultatów (Beta = 0,046;  
p = 0,392). Dla poziomu energii istotna była również interakcja tych dwóch kry-
tycznych stanów psychologicznych, aczkolwiek silniejszy był wpływ samego poczu-
cia sensowności niż jego interakcji z poczuciem odpowiedzialności (Beta = 0,222; 
p < 0,001). 

Krytyczne stany psychologiczne (również ich interakcja) nie miały natomiast 
znaczenia dla poziomu zadowolenia emocjonalnego z pracy w wymiarze napię-
cia. Zauważyć też należy silną współliniowość obu krytycznych stanów psycholo-
gicznych w relacji do zmiennej objaśnianej „zadowolenie emocjonalne – napięcie” 
(VIF > 10).

Spośród zmiennych ogólnie charakteryzujących pracowników istotny okazał 
się wpływ posiadania partnera – zakładając występowanie na stałym poziomie 
pozostałych czynników, można powiedzieć, że osoby żyjące w związku miały za-
dowolenie poznawcze z pracy średnio o ok. 2 pkt większe niż osoby nieposiadają-
ce partnera. Warto dodać, że posiadanie partnera było istotną współzmienną dla 
relacji między obydwoma krytycznymi stanami psychologicznymi a zadowoleniem 
poznawczym z pracy (zarówno w modelu, w którym oprócz zmiennych kontrolnych 
w roli zmiennych objaśniających uwzględniono tylko poczucie sensowności, jak 
i w tym, w którym ujęto odpowiedzialność i złożoność rezultatów, posiadanie 
partnera było jedynym – poza krytycznymi stanami psychologicznymi – istotnym 
czynnikiem zadowolenia poznawczego). Stopień wyjaśnienia wariancji zadowo-
lenia poznawczego był jednak niski, co wskazuje na to, że prócz krytycznych 
stanów psychologicznych były też zapewne inne istotne (pominięte tu) predyktory 
zadowolenia poznawczego z pracy.

W przypadku zadowolenia emocjonalnego w wymiarze energii widoczne było 
oddziaływanie dwóch cech socjodemograficznych: posiadanie partnera i płeć. Za-
dowolenie emocjonalne (energia) było istotnie wyższe (średnio o ok. 0,67 pkt) 
w przypadku osób żyjących w związku niż u osób samotnych i istotnie niższe 
(średnio o ok. 5,9 pkt) u mężczyzn niż u kobiet. Zaznaczyć przy tym należy, że 
poza ww. czynnikami zapewne występowały inne znaczące determinanty zado-
wolenia emocjonalnego (energii), o czym świadczył niski stopień wyjaśnienia wa-
riancji tej zmiennej, oscylujący wokół 5%.

W przypadku zadowolenia emocjonalnego w wymiarze napięcia widocz-
ne było oddziaływanie czasu pracy – niezależnie od poczucia sensowności 
i odpowiedzialności oraz znajomości rezultatów, obciążenie związane z pracą 
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w nadgodzinach było istotnym czynnikiem nasilania się napięcia. Przeprowadzo-
ne analizy pozwoliły więc odpowiedzieć na postawione przy tym problemie pyta-
nia badawcze. 

Z punktu widzenia dalszych analiz zaznaczyć należy, że krytyczne stany 
psychologiczne powiązane były z cechami pracy – zmiennymi wyjaśniającymi 
w weryfikowanym autorskim modelu zadowolenia z pracy. Spełniony był zatem 
pierwszy z warunków stawianych mediatorom. Krytyczne stany psychologiczne 
wykazywały również związek ze zmiennymi wyjaśnianymi – zadowoleniem po-
znawczym i (częściowo) emocjonalnym, a zatem również drugi z warunków me-
diatorów był spełniony. W dalszych częściach monografii opisane zostały analizy 
mediacyjnej roli krytycznych stanów psychologicznych z wykorzystaniem Macra 
F. Hayesa. 

5.4. Problem badawczy nr 3 – związek cech pracy 
z zadowoleniem z pracy (efekty bezpośrednie, efekt moderujący)

Dokonując weryfikacji hipotez H 4.1–H 4.3, przeprowadziłem analizę kore-
lacji pomiędzy zadowoleniem z pracy (w ujęciu poznawczym i emocjonalnym) 
a cechami pracy. 

Jak wskazują wyniki (zob. tab. 9), zadowolenie poznawcze było istotnie do-
datnio powiązane z niektórymi cechami motywacyjnymi – złożonością pracy i in-
formacjami zwrotnymi z pracy, oraz społecznymi – informacją zwrotną od innych 
i wsparciem społecznym, natomiast negatywnie skorelowane było z cechą wza-
jemna zależność pracowników. Zadowolenie poznawcze dodatnio korelowało tak-
że z ergonomią. Pozostałe badane cechy pracy nie wykazały istotnego związku 
w tym zakresie. 

Tabela 9 
Macierz współczynników korelacji (r) między zadowoleniem z pracy a cechami pracy

Cecha pracy  Zadowolenie 
poznawcze

Zadowolenie 
emocjonalne  
–  napięcie

Zadowolenie 
emocjonalne  

–  energia

1 2 3 4

Złożoność pracy 0,086 0,102* 0,194**

Informacje zwrotne z pracy 0,144** –0,089 0,228**

Autonomia 0,043 0,018 0,100

Znaczenie pracy –0,034 0,039 0,094

Wymagania fizyczne 0,072 –0,126* –0,011

Ergonomia 0,127* –0,012 0,161**
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1 2 3 4

Używany sprzęt 0,020 0,108* 0,119*

Informacje zwrotne od innych 0,117* –0,023 0,181**

Wzajemna zależność pracowników –0,128* 0,082 –0,025

Interakcje poza organizacją –0,028 0,001 0,007

Wsparcie społeczne 0,143** –0,123* 0,157**

Oznaczenia: *p < 0,05; **p < 0,01.
Źródło: obliczenia własne.

Z kolei zadowolenie emocjonalne w wymiarze napięcia było tym większe, im 
średnio wyższy poziom cechy: używany sprzęt i złożoność pracy oraz im niższe 
wymagania fizyczne i wsparcie społeczne. 

Wymiar energii zadowolenia emocjonalnego wykazywał dodatni związek 
z niektórymi cechami motywacyjnymi – złożonością pracy, informacjami zwrot-
nymi z pracy i nieco słabszy ze znaczeniem pracy, a także cechami społecznymi 
– informacje zwrotne od innych, wsparcie społeczne, oraz kontekstowymi – er-
gonomia i używany sprzęt. Dwie z omawianych cech pracy – złożoność pracy 
i używany sprzęt – w tym samym kierunku oddziaływały zarówno na zadowolenie 
emocjonalne w wymiarze energii, jak i w wymiarze napięcia. 

Uzyskane wyniki jedynie częściowo potwierdziły postawione hipotezy, wska-
zując na brak istotnych statystycznie korelacji pomiędzy wybranymi cechami pra-
cy lub, w kilku przypadkach, na odmienne od zakładanych relacje (dla przykładu: 
istotny statystycznie, ujemny związek wzajemnej zależności pracowników z za-
dowoleniem poznawczym z pracy; istotny statystycznie, dodatni związek cechy 
używany sprzęt z zadowoleniem emocjonalnym w wymiarze napięcia).

W następnym kroku sprawdzono moderacyjną rolę potrzeby rozwoju zawo-
dowego w relacji między cechami pracy a zadowoleniem poznawczym z pra-
cy. Najsilniej moderacyjna rola potrzeby rozwoju zawodowego zaznaczała się 
w przypadku następujących cech: złożoności pracy, informacji zwrotnych z pracy 
i informacji zwrotnych od innych, a także znaczenia pracy (zob. rys. 3). Przeważ-
nie wyróżniały się osoby o relatywnie najniższym nasileniu omawianej potrzeby 
(niebieska linia) – w ich wypadku zależność była najsilniejsza, o czym świadczy 
wyższy niż dla pozostałych grup współczynnik determinacji, jak również najwięk-
sze nachylenie prostej (a tym samym najwyższy współczynnik regresji). Szcze-
gólnie silnie zaznaczało się to odnośnie do informacji zwrotnych od innych. Z kolei 
w przypadku znaczenia pracy, nasilenie potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego 
modyfikowało kierunek związku – osoby o przeciętnej potrzebie wzrostu/rozwoju 
zawodowego charakteryzowały się (przeciętnie) wzrostem zadowolenia poznaw-
czego wraz z poprawą w zakresie informacji zwrotnych z pracy, dla osób o dość 
wysokiej potrzebie wzrostu/rozwoju kierunek tej relacji był odwrotny, a dla tych 
z bardzo wysoką potrzebą – praktycznie nie występował.

Tabela 9 (cd.)
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Rysunek 3. Wybrane cechy pracy a zadowolenie poznawcze – ocena znaczenia potrzeby wzrostu/
rozwoju zawodowego
Źródło: opracowanie własne.
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Jednocześnie analizy tych zależności z wykorzystaniem Macra PROCESS 
(wersja 3.1) Andrew F. Hayesa (model 1: analiza moderacji; 95% przedział ufności 
dla wartości efektu; liczba prób bootstrapigu: 5000) nie potwierdziły moderacyjne-
go efektu potrzeby rozwoju zawodowego. Efekt pośredni mieścił się odpowiednio 
w przedziałach od –0,0078 do 0,0006 dla złożoności pracy; od –0,0127 do 0,01 
dla informacji zwrotnych z pracy; od –0,0163 do 0,0056 dla informacji zwrotnych 
od innych; od –0,012 do 0,0226 dla znaczenia pracy.

Wymiar napięcia zadowolenia emocjonalnego wykazywał – w zależności od 
nasilenia potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego – inny związek ze złożonością 
pracy i wymaganiami fizycznymi (zob. rys. 4). 

Rysunek 4. Wybrane cechy pracy a zadowolenie emocjonalne (napięcie) – ocena znaczenia 
potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego
Źródło: opracowanie własne.
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W ocenie relacji między wymiarem napięcia zadowolenia emocjonalnego 
a złożonością pracy analogiczne wyniki uzyskały osoby z dość wysokim i bardzo 
wysokim natężeniem potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego, podczas gdy dla 
osób o przeciętnym jej poziomie relacja ta była znacznie silniejsza – napięcie 
w największym stopniu było kształtowane przez złożoność pracy właśnie w tej gru-
pie (R2 = 0,092 wobec wartości bliskim 0 przy wyższej potrzebie wzrostu/rozwoju 
zawodowego). Z drugiej strony, w przypadku osób o przeciętnej potrzebie wzro-
stu/rozwoju zawodowego obserwowalny był najsilniejszy spadek napięcia wraz ze 
wzrostem wymagań fizycznych.	

Analizy tych zależności z wykorzystaniem Macra PROCESS potwierdzi-
ły istotny efekt pośredni dla osób o przeciętnej potrzebie rozwoju zawodowego 
(przedział ufności od 0,0216 do 0,1358 dla złożoności pracy), nie potwierdziły 
jednak efektu moderacji dla cechy wymagania fizyczne (przedział ufności od 
–0,0092 do 0,0274).

Osoby o relatywnie niskiej potrzebie wzrostu/rozwoju zawodowego wy-
różniały się również z punktu widzenia relacji między wymiarem energii za-
dowolenia emocjonalnego a takimi cechami pracy, jak: złożoność pracy, infor-
macje zwrotne z pracy, informacje zwrotne od innych, a także używany sprzęt  
(zob. rys. 5). 

Wzrost złożoności pracy przedstawiał się w tej grupie w podobnym stopniu 
jak dla osób o bardzo wysokiej potrzebie wzrostu/rozwoju zawodowego, z kolei 
w przypadku pozostałych cech grupa ta wyraźnie różniła się od pozostałych – re-
lacja była wyraźnie silniejsza niż u osób z dość wysokim i bardzo wysokim natę-
żeniem tej potrzeby, aczkolwiek jej kierunek był taki sam. 

Analizy tych zależności z wykorzystaniem Macra PROCESS nie potwierdziły 
efektu moderacji dla złożoności pracy (przedział ufności od –0,0128 do 0,0174), 
dla informacji zwrotnych z pracy (przedział ufności od –0,0449 do 0,0181), dla 
informacji zwrotnych od innych (przedział ufności od –0,0568 do 0,0138), dla uży-
wanego sprzętu (przedział ufności od –0,0488 do 0,0176).

Otrzymane wyniki nie potwierdziły więc moderującej roli potrzeby wzrostu/
rozwoju zawodowego w relacji między cechami pracy a zadowoleniem z pracy, 
jednak problem ten wymaga dalszych analiz, gdyż zastosowanie analiz regresji 
pozwala przypuszczać, iż wskazywany kierunek moderacji mógłby być odmienny 
od zakładanego w modelu JCM. 

Wśród cech pozostających w związku zarówno z cechami pracy, jak i zado-
woleniem z pracy (z większością ich wymiarów) były następujące: poziom wy-
kształcenia, wiek, ale także forma zatrudnienia (wynika to z pogłębionej eksplo-
racji zmiennych ujętych w modelu). Charakterystyki te mogły pełnić więc rolę 
moderatorów relacji między cechami pracy a zadowoleniem z pracy. 

W pierwszej kolejności sprawdziłem, czy równania regresji prostej opisujące 
poszczególne aspekty i wymiary zadowolenia (z daną cechą pracy jako zmienną 
objaśniającą), konstruowane przy różnych poziomach potencjalnych moderato-
rów, miały taki sam przebieg (wskazywały na ten sam kierunek relacji i w podob-
nym stopniu wyjaśniały wariancję zadowolenia z pracy).
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Rysunek 5. Wybrane cechy pracy a zadowolenie emocjonalne (energia) – ocena znaczenia potrzeby 
wzrostu/rozwoju zawodowego
Źródło: opracowanie własne.
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Przeprowadzone analizy mogą wskazywać, iż moderatorem relacji między 
poszczególnymi cechami pracy a zadowoleniem z pracy jest poziom wykształce-
nia. Jeśli chodzi o zadowolenie poznawcze, szczególnie silnie zaznaczało się to 
w przypadku relacji zobrazowanych na rysunku 6. 
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Rysunek 6. Wybrane cechy pracy a zadowolenie poznawcze – ocena znaczenia poziomu 
wykształcenia
Źródło: opracowanie własne.
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Poziom wykształcenia może pełnić rolę moderatora również dla relacji mię-
dzy cechami pracy a zadowoleniem emocjonalnym (zob. rys.7).
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Rysunek 7. Wybrane cechy pracy a zadowolenie emocjonalne – ocena znaczenia poziomu 
wykształcenia
Źródło: opracowanie własne.
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Moderatorem relacji między poszczególnymi cechami pracy a zadowoleniem  
z pracy (zwłaszcza w przypadku zadowolenia poznawczego z pracy) może być 
również forma zatrudnienia (zob. rys. 8).
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Rysunek 8. Wybrane cechy pracy a zadowolenie poznawcze – ocena znaczenia formy zatrudnienia
Źródło: opracowanie własne.
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Otrzymane wyniki w niewielkim stopniu mogą potwierdzić zasadność H 6.1 
– w tym wypadku jedynie wykształcenie i forma pracy mogą być istotnym mode-
ratorem relacji cechy pracy – zadowolenie poznawcze z pracy, pozostałe zmienne 
socjodemograficzne oraz zmienne charakteryzujące sytuację zawodową pracow-
ników nie pełniły roli moderacyjnej. Przeprowadzane analizy jedynie częściowo 
pozwoliły potwierdzić H 6.2 (poziom wykształcenia okazał się istotnym moderato-
rem w relacji cechy pracy – zadowolenie emocjonalne z pracy, przy czym w więk-
szym stopniu dotyczyło to wymiaru energii aniżeli napięcia).

Jako że rola zmiennych socjodemograficznych nie była ujęta w oryginalnej 
wersji modelu JCM, w niniejszej pracy poświęcono im nieco mniej uwagi. Zaleca-
ne są jednak dalsze analizy w kierunku potwierdzenia moderującej roli zmiennych 
socjodemograficznych, w relacji pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem z pra-
cy, z wykorzystaniem Macra PROCESS.

W celu weryfikacji kolejnych hipotez zastosowana została analiza regresji 
wielorakiej, jako zmienne objaśniające przyjęto cechy pracy z poszczególnych 
grup (zob. tab. 10–12). 

Przeprowadzona analiza nie potwierdziła przyjętych założeń dotyczących za-
dowolenia poznawczego z pracy – największy stopień wyjaśnionej wariancji zado-
wolenia poznawczego z pracy miał miejsce w przypadku cech społecznych, jed-
nak i w tym przypadku stopnień ten był bardzo niski (skorygowany współczynnik 
determinacji R2

sk na poziomie 3,1%). Następna co do znaczenia grupa cech pracy 
to cechy motywacyjne (R2

sk = 1,8%). Potwierdziły się jedynie przypuszczenia do-
tyczące cech kontekstowych – w ich przypadku R2

sk był najniższy.
Przy założeniu stałego poziomu pozostałych cech motywacyjnych, jedynie 

informacje zwrotne z pracy istotnie, a przy tym dodatnio wpływały na zadowole-
nie poznawcze z pracy – wzrost poziomu tej cechy o jednostkę powodował wzrost 
zadowolenia poznawczego średnio o 0,358. Spośród cech społecznych analiza 
potwierdziła istotne znaczenie dwóch z nich – wsparcia społecznego (zwiększało 
zadowolenie, jego wzrost o 1 powodował wzrost zadowolenia średnio o 0,385 
przy założeniu stałego poziomu pozostałych cech społecznych) i wzajemnej za-
leżności pracowników (osłabiała zadowolenie, jej wzrost o jednostkę powodował 
spadek zadowolenia poznawczego średnio o 0,168). Spośród tych dwóch cech 
pracy większe znaczenie odgrywało wsparcie społeczne (Beta = 0,123). Interak-
cja zmiennych ani jej współliniowość nie miały w tym modelu miejsca. Spośród 
zmiennych kontekstowych zdiagnozowano jedynie istotny wpływ ergonomii – za-
kładając występowanie pozostałych cech z tej grupy na stałym poziomie, wzrost 
poziomu ergonomii o 1 skutkował wzrostem zadowolenia poznawczego średnio 
o 0,227. Podkreślić należy bardzo niską wartość współczynnika determinacji, co 
wskazywało na występowanie innych poza cechami pracy z danej grupy istotnych 
czynników wpływających na poziom zadowolenia poznawczego.
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Tabela 10 
Wyniki estymacji modeli regresji liniowej: typy cech pracy a zadowolenie poznawcze

Zmienna B Beta p rrz rcz VIF R2
sk DW

Cechy motywacyjne

(Stała) 30,287 0,000

0,018
(p=0,030) 1,974

Złożoność pracy 0,079 0,075 0,230 0,086 0,062 1,475

Informacje zwrotne 
z pracy 0,358 0,150 0,010* 0,144 0,133 1,281

Autonomia –0,098 –0,047 0,462 0,043 –0,038 1,530

Znaczenie pracy –0,232 –0,072 0,178 –0,034 –0,070 1,089

Cechy kontekstowe

(Stała) 30,399 0,000

0,012
(p=0,060) 2,007

Wymagania fizyczne 0,096 0,059 0,263 0,072 0,058 1,047

Ergonomia 0,227 0,118 0,024* 0,127 0,117 1,026

Używany sprzęt 0,049 0,022 0,668 0,020 0,022 1,031

Cechy społeczne

(Stała) 34,885 0,000

0,031
(p=0,003)

Informacje zwrotne 
od innych 0,184 0,074 0,163 0,117 0,073 1,078

Wzajemna zależ-
ność pracowników –0,168 –0,112 0,030* –0,128 –0,113 1,012 2,060

Interakcje poza orga-
nizacją –0,113 –0,040 0,435 –0,028 –0,041 1,020

Wsparcie społeczne 0,385 0,123 0,022* 0,143 0,119 1,088

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.

Z kolei w przypadku zadowolenia emocjonalnego – wymiar napięcia, naj-
większe znaczenie miały motywacyjne cechy pracy – skorygowany współczyn-
nik determinacji wskazywał, że wyjaśniały one łącznie 1,9% zmienności napięcia 
(dla porównania cechy kontekstowe wyjaśniały je w 1,6%, zaś cechy społeczne 
– w 1,1%). Analizując z osobna każdą z grup cech pracy (zob. tab. 11), zauważyć 
można, że spośród cech kontekstowych istotne znaczenie odgrywały: złożoność 
pracy (Beta = 0,151; p = 0,016) i informacje zwrotne z pracy (Beta = –0,148;  
p = 0,011). Złożoność pracy istotnie zwiększała napięcie, natomiast nasilenie 
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informacji zwrotnych z pracy powodowało zmniejszenie napięcia. Napięcie osła-
biały też wyższe wymagania fizyczne (Beta = –0,111; p = 0,035), zwiększał zaś 
poziom cechy używany sprzęt (Beta = 0,090; p = 0,083). Spośród cech społecz-
nych istotny wpływ na napięcie miała jedynie cecha wsparcie społeczne, która 
wpływała korzystnie na zadowolenie emocjonalne w tym wymiarze – im wsparcie 
społeczne było wyższe, tym średnio niższe napięcie (Beta = –0,124; p = 0,021).

Tabela 11 
Wyniki estymacji modeli regresji liniowej: typy cech pracy a zadowolenie emocjonalne – napięcie

Zmienna B Beta p rrz rcz VIF R2
sk DW

Cechy motywacyjne

(Stała) 7,787 0,000

0,019
(p=0,026) 1,975

Złożoność pracy 0,068 0,151 0,016* 0,102 0,125 1,475

Informacje zwrotne 
z pracy –0,151 –0,148 0,011* –0,089 –0,131 1,281

Autonomia –0,002 –0,002 0,970 0,018 –0,002 1,530

Znaczenie pracy 0,036 0,026 0,628 0,039 0,025 1,089

Cechy kontekstowe

(Stała) 9,383 0,000

0,016
(p=0,030) 1,944

Wymagania fizyczne –0,078 –0,111 0,035* –0,126 –0,109 1,047

Ergonomia –0,002 –0,002 0,971 –0,012 –0,002 1,026

Używany sprzęt 0,084 0,090 0,083 0,108 0,090 1,031

Cechy społeczne

(Stała) 8,899 0,000

0,011
(p=0,094)

Informacje zwrotne 
od innych 0,017 0,016 0,770 –0,023 0,015 1,078

Wzajemna zależ-
ność pracowników 0,048 0,075 0,146 0,082 0,076 1,012 1,965

Interakcje poza 
organizacją 0,019 0,016 0,756 0,001 0,016 1,020

Wsparcie społeczne –0,167 –0,124 0,021* –0,123 –0,120 1,088

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.
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Zadowolenie emocjonalne – wymiar energii – było nieco silniej niż napięcie 
powiązane z poszczególnymi typami cech pracy (zob. tab. 12).

Tabela 12 
Wyniki estymacji modeli regresji liniowej: typu cech pracy a zadowolenie emocjonalne – energia

Zmienna B Beta p rrz rcz VIF R2
sk DW

Cechy motywacyjne

(Stała) 5,043 0,000

0,060
(p<0,001) 1,798

Złożoność pracy 0,079 0,150 0,014* 0,194 0,127 1,475

Informacje zwrotne 
z pracy 0,236 0,198 0,001** 0,228 0,179 1,281

Autonomia –0,075 –0,072 0,246 0,100 –0,060 1,530

Znaczenie pracy 0,053 0,033 0,530 0,094 0,033 1,089

Cechy kontekstowe

(Stała) 8,309 0,000

0,031
(p=0,002) 1,815

Wymagania fizyczne –0,013 –0,015 0,767 –0,011 –0,015 1,047

Ergonomia 0,150 0,157 0,002** 0,161 0,156 1,026

Używany sprzęt 0,117 0,108 0,038* 0,119 0,108 1,031

Cechy społeczne

(Stała) 8,240 0,000

0,036
(p=0,001)

Informacje zwrotne 
od innych 0,187 0,151 0,004** 0,181 0,148 1,078

Wzajemna zależ-
ność pracowników –0,002 –0,002 0,966 –0,025 –0,002 1,012 1,802

Interakcje poza 
organizacją –0,004 –0,003 0,960 0,007 –0,003 1,020

Wsparcie społeczne 0,188 0,120 0,024* 0,157 0,117 1,088

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.
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Największe znaczenie posiadały cechy motywacyjne (wyjaśniały 6% zmien-
ności „energii”), a w dalszej kolejności – społeczne (3,6% wyjaśnionej warian-
cji) i kontekstowe (3,1%). Spośród cech motywacyjnych istotną rolę – podob-
nie jak poprzednio – odgrywały informacje zwrotne z pracy i złożoność pracy 
(zob.  tab.  14). Wyższe nasilenie informacji zwrotnych z pracy (Beta = 0,198;  
p = 0,001), jak i złożoności pracy (Beta = 0,150; p = 0,014) przyczyniało się do 
zwiększenia zadowolenia emocjonalnego w tym wymiarze. Spośród cech spo-
łecznych największe znaczenie dla wymiaru energii zadowolenia emocjonalne-
go posiadały następujące cechy: informacje zwrotne od innych (Beta = 0,151;  
p = 0,004) i wsparcie społeczne (Beta = 0,120; p = 0,024). Z kolei spośród kontek-
stowych cech pracy zadowolenie emocjonalne w wymiarze energii istotnie zwięk-
szała wyższa ergonomia i używany sprzęt, przy czym ważniejsza była pierwsza 
z tych cech (Beta = 0,157; p = 0,002). 

Reasumując, analizy potwierdziły słuszność stawianych hipotez w kontekście 
zadowolenia emocjonalnego z pracy w wymiarze energii, w pozostałych przypad-
kach okazało się, że to cechy społeczne wyjaśniają większy procent wariancji 
zadowolenia z pracy aniżeli cechy motywacyjne. 

Wcześniejsze analizy pozwoliły wskazać, które cechy pracy – odrębnie w ra-
mach poszczególnych ich typów – były istotnie powiązane z zadowoleniem z pra-
cy w ujęciu poznawczym i emocjonalnym. Zestawiając wszystkie te cechy pracy 
(bo w takich warunkach funkcjonują pracownicy w swoim środowisku pracy), uzy-
skaliśmy potwierdzenie znaczenia cech społecznych (zob. tab. 13). 

Spośród cech społecznych widoczna była zwłaszcza rola wsparcia społeczne-
go, którego wyższy poziom zwiększał zadowolenie poznawcze, a także wzajemnej 
zależności pracowników – jej wzrost o 1 pociągał za sobą spadek zadowolenia 
poznawczego średnio o 0,206. Istotna była także rola informacji zwrotnych z pracy 
i ergonomii, których wyższe wartości wiązały się z większym zadowoleniem po-
znawczym. Potwierdziło się także to, że osoby żyjące w związku (przy tym sa-
mym natężeniu cech pracy) były bardziej zadowolone z pracy. Z kolei napięcie 
zwiększało się przy wyższym poziomie cechy używany sprzęt, obniżało się zaś 
przy większym nasileniu cech: wsparcie społeczne, informacje zwrotne z pracy, 
a także wymagania fizyczne, natomiast żadna z cech kontrolnych nie była w tym 
przypadku istotna. 

Wymiar energii zadowolenia emocjonalnego z pracy był z kolei istotnie, do-
datnio powiązany ze złożonością pracy i poziomem: informacji zwrotnych z pracy, 
wsparcia społecznego i ergonomii. Po uwzględnieniu posiadania partnera rosło 
też znaczenie wzajemnej zależności pracowników (korelacja ujemna).
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Oszacowane modele były poprawne statystycznie, niemniej stopień wyja-
śnienia wariancji zadowolenia z pracy pozostawał niewielki – niespełna 10%, tak 
więc 90–95% (w zależności od ujęcia zadowolenia z pracy) tej zmienności wyni-
kało z działania czynników nieuwzględnionych w modelu. 

Jakość dopasowania modeli regresji poprawiała się po dokonaniu dezagrega-
cji badanych według poziomów zmiennych określonych jako zmienne moderujące 
– współczynniki determinacji znacznie rosły, w przypadku niektórych subpopula-
cji – znacząco. Dotyczyło to zwłaszcza dwóch cech – potrzeby wzrostu/rozwoju 
zawodowego i poziomu wykształcenia.

Po pierwsze, lista cech pracy istotnie „determinujących” zadowolenie po-
znawcze z pracy była zróżnicowana w zależności od natężenia potrzeby wzro-
stu/rozwoju zawodowego (zob. tab. 14). Przy relatywnie niskim poziomie potrze-
by wzrostu/rozwoju zawodowego zadowolenie poznawcze było istotnie wyższe 
u osób, których złożoność pracy, informacje zwrotne od innych, wymagania fi-
zyczne i znaczenie pracy były wyższe. Cechy te wyjaśniały najwięcej, bo 24% wa-
riancji zadowolenia poznawczego, a najważniejszą z nich były informacje zwrotne 
od innych. 

Znaczenie pracy było istotne także dla osób o dość wysokiej potrzebie wzro-
stu/rozwoju zawodowego, aczkolwiek w tej grupie ważniejsze były informacje 
zwrotne z pracy (Beta = 0,195; p = 0,016), a osoby żyjące w związku miały zado-
wolenie poznawcze średnio o 2,6 wyższe niż osoby samotne. 

Zupełnie inne cechy pracy były istotne w przypadku osób o bardzo wyso-
kiej potrzebie wzrostu/rozwoju zawodowego – zadowolenie poznawcze było tym 
większe, im średnio większe wsparcie społeczne i autonomia, a tym mniejsze, 
im wyższa wzajemna zależność pracowników (rola tej cechy pracy była najwięk-
sza – Beta = –0,257). Zadowolenie poznawcze było też o ok. 2,5 wyższe u osób 
żyjących w związku.

Jeśli chodzi o wymiar napięcia zadowolenia emocjonalnego, istotny efekt 
cech pracy zdiagnozowano jedynie w przypadku osób o relatywnie niskiej po-
trzebie wzrostu/rozwoju zawodowego. Wespół ze zmienną kontrolną posiadanie 
partnera wyjaśniały one aż 28% wariancji napięcia. Na tle innych czynników za-
znaczał się w tej grupie zwłaszcza osłabiający napięcie wpływ wymagań fizycz-
nych (Beta = –0,286; p = 0,012), a w nieco mniejszym stopniu – również wsparcia 
społecznego (Beta = –0,216; p = 0,012). 

Złożoność pracy zwiększała napięcie u osób o przeciętnej potrzebie wzrostu/
rozwoju zawodowego (Beta = 0,189; p = 0,083). W przypadku osób żyjących 
w związku napięcie było wyższe średnio o 1,832 niż u osób niemających partnera.

Również w przypadku wymiaru energii zadowolenia emocjonalnego, cechy 
pracy odpowiadały za ok. 19% wyjaśnianej wariancji w przypadku osób o relatyw-
nie słabej potrzebie wzrostu/rozwoju zawodowego. Istotne znaczenie miały dwie 
cechy pracy: używany sprzęt i informacje zwrotne od innych – im ich poziom był 
wyższy, tym wyższy poziom energii.

Inne cechy pracy były istotne dla poziomu energii w przypadku dość wysokiej 
potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego – były to przede wszystkim wsparcie spo-
łeczne i ergonomia, których wyższe natężenie powodowało większe zadowolenie 
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z pracy w tym wymiarze, oraz wzajemna zależność pracowników (osłabiająca 
zadowolenie). Nieco słabsza była rola znaczenia pracy (wynik na granicy trendu) 
– im było wyższe, tym poziom energii osób o dość wysokiej potrzebie wzrostu/
rozwoju zawodowego był wyższy. Z kolei w przypadku osób o bardzo wysokiej 
potrzebie wzrostu/rozwoju zawodowego istotny był jedynie wpływ złożoności pra-
cy – im była ona większa, tym większa energia pracowników. 

W przypadku dwóch ostatnich grup istotnie zwiększało poziom zadowolenia 
z pracy w wymiarze energii również posiadanie partnera.

Jeszcze wyraźniej, zwłaszcza dla zadowolenia poznawczego, zaznaczał się 
efekt poziomu wykształcenia (zob. tab. 15). 

Tabela 15 
Wyniki estymacji modelu regresji liniowej: zmienna objaśniana – zadowolenie poznawcze, zmienne 
objaśniające – cechy pracy (plus zmienna kontrolna); przy uwzględnieniu poziomu wykształcenia

Zmienne 
objaśniające B Beta p rrz rcz VIF Wsp.  

Determ. DW

Wykształcenie średnie

(Stała) 15,965 0,009 R2
sk = 0,159 1,893

Interakcje poza 
organizacją 0,829 0,304 0,011* 0,269 0,321 1,010 R2 = 0,199

Informacje zwrotne 
z pracy 0,587 0,292 0,015* 0,246 0,308 1,016 (p=0,004)

Wymagania fizyczne 0,362 0,237 0,046* 0,193 0,255 1,013

Wykształcenie wyższe I stopnia

(Stała) 18,129 0,001 R2
sk = 0,143 2,136

Wymagania fizyczne 0,274 0,162 0,034* 0,122 0,167 1,114 R2 = 0,174

Złożoność pracy 0,288 0,292 0,001** 0,186 0,268 1,340 (p<0,001)

Wzajemna zależ-
ność pracowników –0,254 –0,158 0,039* –0,117 –0,163 1,111

Wsparcie społeczne 0,756 0,218 0,005** 0,142 0,222 1,114

Używany sprzęt –0,381 –0,170 0,044* –0,082 –0,159 1,353

Posiadanie partnera 2,321 0,179 0,016* 0,205 0,189 1,038

Wykształcenie wyższe II stopnia

(Stała) 4,290 0,381 R2
sk = 0,491 1,819

Informacje zwrotne 
od innych 1,734 0,631 <0,001** 0,639 0,669 1,001 R2 = 0,510

Autonomia 0,822 0,318 0,002** 0,334 0,414 1,001 (p<0,001)

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.
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Im wyższy był poziom wykształcenia pracowników, w tym większym stopniu 
cechy pracy wyjaśniały zadowolenie poznawcze. Skorygowany współczynnik de-
terminacji wynosił 49,1% dla osób z wykształceniem wyższym, dla osób słabiej 
wykształconych był niższy, aczkolwiek nie niższy niż 14%. 

Zestaw cech pracy istotnie powiązanych z zadowoleniem poznawczym był 
zupełnie inny przy różnym poziomie wykształcenia pracowników. 

Rola poziomu wykształcenia była znacznie słabsza w przypadku zadowole-
nia emocjonalnego – współczynniki determinacji były niższe niż dla zadowolenia 
poznawczego (zob. tab. 16). 

Tabela 16 
Wyniki estymacji modelu regresji liniowej: zmienna objaśniana – zadowolenie emocjonalne 
(napięcie/energia), zmienne objaśniające – cechy pracy (plus zmienna kontrolna); przy 
uwzględnieniu poziomu wykształcenia

Zmienne 
objaśniające B Beta p rrz rcz VIF Wsp.  

Determ. DW

1 2 3 4 5 6 7 8 9

ZADOWOLENIE EMOCJONALNE – NAPIĘCIE

Wykształcenie średnie

(Stała) 14,778 0,000 R2
sk = 0,362 2,179

Informacje zwrotne 
z pracy –0,551 –0,529 <0,001** –0,300 –0,508 1,374 R2 = 0,413

Informacje zwrotne 
od innych 0,529 0,477 <0,001** 0,208 0,467 1,388 (p<0,001)

Wsparcie społeczne –0,298 –0,217 0,043* –0,273 –0,263 1,084

Wymagania fizyczne –0,144 –0,182 0,082 –0,151 –0,227 1,047

Posiadanie partnera 1,386 0,239 0,025* 0,284 0,288 1,076

Wykształcenie wyższe I stopnia

(Stała) 8,684 0,000 R2
sk = 0,032 2,316

Informacje zwrotne 
z pracy –0,139 –0,140 0,091 –0,060 –0,132 1,155 R2 = 0,044

Używany sprzęt 0,200 0,216 0,009** 0,165 0,201 1,155 (p=0,025)

Wykształcenie wyższe II stopnia

(Stała) 40,612 0,153 R2
sk = 0,126 1,971

Wsparcie społeczne –0,364 –0,273 0,033* –0,265 –0,285 1,001 R2 = 0,158

Złożoność pracy 0,152 0,296 0,022* 0,288 0,307 1,001 (p=0,010)
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1 2 3 4 5 6 7 8 9

ZADOWOLENIE EMOCJONALNE – ENERGIA

Wykształcenie co najwyżej zasadnicze zawodowe

(Stała) 9,390 0,000 R2
sk = 0,119 1,930

Wzajemna zależ-
ność pracowników –0,273 –0,325 0,003** –0,223 –0,318 1,123 R2 = 0,161

Znaczenie pracy 0,396 0,240 0,026* 0,147 0,242 1,096 (p=0,006)

Wymagania fizyczne 0,135 0,198 0,060 0,144 0,206 1,057

Posiadanie partnera 1,413 0,193 0,071 0,124 0,198 1,085

Wykształcenie średnie

(Stała) 1,593 0,529 R2
sk = 0,210 	

1,759

Informacje zwrotne 
od innych 0,383 0,318 0,009** 0,401 0,328 1,094 R2 = 0,235

Złożoność pracy 0,137 0,285 0,018* 0,378 0,297 1,094

Wykształcenie wyższe I stopnia

(Stała) 4,163 0,015 R2
sk = 0,101 1,968

Informacje zwrotne 
z pracy 0,321 0,276 <0,001** 0,269 0,278 1,035

Wsparcie społeczne 0,223 0,134 0,073 0,161 0,140 1,016

Posiadanie partnera 1,059 0,169 0,024* 0,125 0,176 1,021 R2 = 0,117

Wykształcenie wyższe II stopnia

(Stała) –0,094 0,969 R2
sk = 0,274 2,025

Informacje zwrotne 
od innych 0,381 0,280 0,029* 0,433 0,292 1,209 R2 = 0,300

Informacje zwrotne 
z pracy 0,459 0,368 0,005** 0,485 0,372 1,209 (p<0,001)

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.

Tabela 16 (cd.)
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W przypadku energii natomiast najważniejszy był efekt informacji zwrotnych 
od innych, a następnie – złożoności pracy (wzrost natężenia obu cech zwiększał, 
średnio rzecz biorąc, energię pracowników z tej grupy). 

Biorąc pod uwagę efekt formy zatrudnienia, stopień wyjaśnienia wariancji 
poprawiał się tylko w odniesieniu do zadowolenia poznawczego i to w stosunku 
do niektórych subpopulacji – osób samozatrudnionych i pracujących w ramach 
umowy o pracę w niepełnym wymiarze czasu pracy (zob. tab. 17).

Tabela 17 
 Wyniki estymacji modelu regresji liniowej: zmienna objaśniana – zadowolenie poznawcze, zmienne 
objaśniające – cechy pracy (plus zmienna kontrolna); przy uwzględnieniu formy zatrudnienia

Zmienne 
objaśniające B Beta p rrz rcz VIF Wsp.  

Determ. DW

Forma zatrudnienia: umowa o pracę w pełnym wymiarze czasu
(Stała) 30,018 0,000 R2

sk = 0,082 2,038

Wzajemna zależ-
ność pracowników –0,274 –0,174 0,008** –0,148 –0,177 1,033 R2 = 0,098

Informacje zwrotne 
z pracy 0,390 0,170 0,009** 0,153 0,175 1,017 (p<0,001)

Wsparcie społeczne 0,316 0,106 0,099 0,128 0,110 1,013

Posiadanie partnera 2,716 0,190 0,003** 0,171 0,196 1,008

Forma zatrudnienia: umowa o pracę w niepełnym wymiarze czasu
(Stała) 39,640 0,000 R2

sk = 0,167 1,809

Wzajemna zależ-
ność pracowników –0,413 –0,288 0,023* –0,330 –0,303 1,043 R2 = 0,211

Wsparcie społeczne 0,867 0,246 0,047* 0,223 0,266 1,006 (p=0,005)

Znaczenie pracy –0,618 –0,229 0,070 –0,268 –0,244 1,049

Forma zatrudnienia: umowa cywilnoprawna
(Stała) 21,735 0,003 R2

sk = 0,050 1,506

Złożoność pracy 0,305 0,256 0,043 0,256 0,256 1,000 R2 = 0,065
(p=0,043)

Forma zatrudnienia: samozatrudnienie
(Stała) 25,544 0,012 R2

sk = 0,392 1,887

Złożoność pracy 0,325 0,282 0,087 0,414 0,349 1,061 R2 = 0,462

Interakcje poza 
organizacją –1,055 –0,497 0,004** –0,545 –0,550 1,058 (p=0,002)

Posiadanie 
partnera 3,678 0,276 0,086 0,270 0,350 1,012

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.
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Biorąc pod uwagę formę zatrudnienia, również widoczne były odmienne 
relacje między zespołem cech pracy i napięciem (zob. tab. 18). Po pierwsze, 
związek ten nie był istotny w przypadku samozatrudnionych. Poza tym przy każ-
dej z form zatrudnienia znaczenie miały inne cechy pracy 

Stopień wyjaśnienia wariancji napięcia przez cechy pracy pozostawał w każ-
dej grupie niski – najwyższy miał miejsce dla osób z drugiej grupy, jednak było to 
tylko ok. 10% więcej (zob. tab. 19).

Tabela 18 
Wyniki estymacji modelu regresji liniowej: zmienna objaśniana – zadowolenie emocjonalne  
– napięcie, zmienne objaśniające – cechy pracy (plus zmienna kontrolna); przy uwzględnieniu formy 
zatrudnienia

Zmienne 
objaśniające B Beta p rrz rcz VIF Wsp.  

Determ. DW

Forma zatrudnienia: umowa o pracę w pełnym wymiarze czasu

(Stała) 11,703   0,000       R2
sk = 0,047 2,000

Informacje zwrotne 
z pracy –0,188 –0,198 0,004** –0,155 –0,190 1,110 R2 = 0,060

Używany sprzęt 0,147 0,161 0,023* 0,064 0,152 1,168 (p=0,003)

Wsparcie społeczne –0,188 –0,152 0,024* –0,124 –0,151 1,055

Forma zatrudnienia: umowa o pracę w niepełnym wymiarze czasu

(Stała) 2,604   0,166       R2
sk = 0,110 2,434

Wzajemna zależ-
ność pracowników 0,244 0,341 0,009** 0,305 0,342 1,027 R2 = 0,142

Interakcje poza 
organizacją 0,318 0,223 0,084 0,168 0,231 1,027 (p=0,015)

Forma zatrudnienia: umowa cywilnoprawna

(Stała) 2,203 0,434 R2
sk = 0,068 2,051

Złożoność pracy 0,141 0,288 0,022* 0,288 0,288 1,000 R2 = 0,083
(p=0,022)

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.

Nieco wyższy, aczkolwiek również niski był stopień wyjaśnienia przez ce-
chy pracy wariancji wymiaru energii zadowolenia emocjonalnego (sięgał on  
5,8–13,2%) (zob. tab. 19).
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Tabela 19 
Wyniki estymacji modelu regresji liniowej: zmienna objaśniana – zadowolenie emocjonalne  
– energia, zmienne objaśniające – cechy pracy (plus zmienna kontrolna); przy uwzględnieniu formy 
zatrudnienia

Zmienne 
objaśniające B Beta p rrz rcz VIF Wsp.  

Determ. DW

Forma zatrudnienia: umowa o pracę w pełnym wymiarze czasu

(Stała) 3,301 0,026   R2
sk = 0,125 1,987

Informacje zwrotne 
z pracy 0,299 0,267 <0,001** 0,298 0,272 1,033 R2 = 0,137

Wsparcie społeczne 0,255 0,176 0,005** 0,193 0,185 1,003 (p<0,001)

Ergonomia 0,116 0,127 0,045* 0,182 0,134 1,033

Forma zatrudnienia: umowa o pracę w niepełnym wymiarze czasu

(Stała) 4,937 0,091   R2
sk = 0,058 1,521

Złożoność pracy 0,141 0,274 0,038* 0,274 0,274 1,000 R2 = 0,075

(p=0,038)

Forma zatrudnienia: umowa cywilnoprawna

(Stała) 1,820 0,590 R2
sk = 0,132 1,976

Wsparcie społeczne 0,494 0,291 0,019* 0,275 0,300 1,040 R2 = 0,174

Złożoność pracy 0,196 0,349 0,013* 0,252 0,317 1,319 (p=0,010)

Używany sprzęt –0,280 –0,254 0,071 –0,025 –0,233 1,359

Forma zatrudnienia: samozatrudnienie

(Stała) 6,333 0,027 R2
sk = 0,125 1,973

Informacje zwrotne 
od innych 0,497 0,398 0,040* 0,398 0,398 1,000 R2 = 0,159

(p=0,040)

Oznaczenia: B – współczynnik regresji z próby; Beta – standaryzowany współczynnik regresji z pró-
by; p – prawdopodobieństwo w teście t-Studenta; rrz – współczynnik korelacji rzędu zerowego;  
rcz – współczynnik korelacji cząstkowej; R2

sk – skorygowany współczynnik determinacji; DW – staty-
styka Durbina-Watsona. Uwzględniono wszystkie zmienne objaśniające (bez względu na statystyczną 
istotność ich związku ze zmienną objaśnianą). Model oszacowano, wykorzystując krokową metodę 
doboru zmiennych.
Źródło: obliczenia własne.

Pogłębione analizy pozwoliły odpowiedzieć na postawione pytanie badaw-
cze, wskazując na rolę potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego, poziomu wy-
kształcenia i formy zatrudniania przy rozpatrywaniu relacji pomiędzy cechami 
pracy (rozpatrywanymi w całym zestawie) a zadowoleniem z pracy.
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5.5. Problem badawczy nr 4 – cechy pracy a zadowolenie z pracy 
– mediacyjna rola stanów psychologicznych, rola moderatorów

W pierwszej kolejności, w nawiązaniu do oryginalnej Koncepcji Właściwości 
Pracy Hackmana i Oldhama (1980), postanowiłem zweryfikować mediacyjną rolę 
krytycznych stanów psychologicznych w relacji pomiędzy cechami pracy a zado-
woleniem z pracy (zarówno w ujęciu poznawczym, jak i emocjonalnym). Analizy 
tych relacji dokonałem z wykorzystaniem Macra PROCESS (wersja 3.1) Andrew 
F. Hayesa, uwzględniając jedynie zmienne ujęte w oryginalnej wersji JCM. W tym 
celu wykorzystałem model 4 (analiza mediacji; 95% przedział ufności dla wartości 
efektu; liczba prób bootstrapigu: 5000) (por. rys. 9).

Rysunek 9. Model 4 – analiza mediacji
Źródło: http://afhayes.com/index.html

Poniżej zaprezentowane zostały wyniki oddzielnie dla zadowolenia poznaw-
czego i emocjonalnego z pracy.

Tabela 20 
Analiza mediacji – cechy pracy a zadowolenie poznawcze z pracy. Mediatory – poczucie 
sensowności oraz poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów

Cecha pracy Efekt BootSE BootLLCI BootULCI Efekt pośredni

1 2 3 4 5 6

POCZUCIE SENSOWNOŚCI

Złożoność pracy 0,017 0,006 0,006 0,030 istotny

Wymagania fizyczne –0,001 0,004 –0,018 –0,003 istotny

Informacje zwrotne  
z pracy 0,051 0,014 0,024 0,078 istotny

Autonomia 0,027 0,008 0,013 0,044 istotny

Ergonomia 0,007 0,004 –0,001 0,016 nieistotny

Informacje zwrotne  
od innych 0,028 0,009 0,019 0,047 istotny
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1 2 3 4 5 6

Używany sprzęt 0,032 0,010 0,014 0,053 istotny

Wzajemna zależność 
pracowników 0,011 0,004 0,004 0,021 istotny

Interakcje poza 
organizacją 0,005 0,007 –0,007 0,020 nieistotny

Wsparcie społeczne 0,017 0,010 0,003 0,034 istotny

Znaczenie pracy 0,030 0,008 0,005 0,040 istotny

POCZUCIE ODPOWIEDZIALNOŚCI I ZNAJOMOŚĆ REZULTATÓW

Złożoność pracy 0,010 0,004 0,003 0,020 istotny

Wymagania fizyczne –0,005 0,003 –0,012 0,001 nieistotny

Informacje zwrotne  
z pracy 0,032 0,012 0,010 0,056 istotny

Autonomia 0,024 0,010 0,010 0,040 istotny

Ergonomia 0,007 0,005 0,001 0,042 istotny

Informacje zwrotne  
od innych 0,021 0,010 0,005 0,040 istotny

Używany sprzęt 0,017 0,007 0,005 0,033 istotny

Wzajemna zależność 
pracowników 0,001 0,003 –0,004 0,007 nieistotny

Interakcje poza 
organizacją 0,006 0,005 –0,004 0,020 nieistotny

Wsparcie społeczne 0,015 0,007 0,003 0,031 istotny

Znaczenie pracy 0,015 0,007 0,003 0,031 istotny

Źródło: obliczenia własne.

Jeśli chodzi o mediacyjną rolę poczucia sensowności, w większości wypad-
ków zaobserwowano istotne efekty pośrednie, z wyjątkiem takich cech pracy, jak 
ergonomia i interakcja poza organizacją. Na uwagę zasługują wyniki dotyczące 
cechy wymagania fizyczne, w tym wypadku efekt pośredni ma wartość ujemną. 
W przypadku mediacyjnej roli poczucia odpowiedzialności i znajomości rezulta-
tów, podobnie w większości wypadków zaobserwowano istotne efekty pośrednie, 
z wyjątkiem takich cech pracy, jak: wymagania fizyczne, wzajemna zależność 
pracowników oraz interakcje poza organizacją. Wyniki te wskazują, iż wybrane 
cechy pracy wiążą się z zadowoleniem poznawczym z pracy za pośrednictwem 
krytycznych stanów psychologicznych. Związek ten jest spójny z przewidywania-
mi i postawioną hipotezą.
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Tabela 21 
Analiza mediacji – cechy pracy a zadowolenie emocjonalne z pracy – energia. Mediatory – poczucie 
sensowności oraz poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów

Cecha pracy Efekt BootSE BootLLCI BootULCI Efekt 
pośredni

POCZUCIE SENSOWNOŚCI

Złożoność pracy 0,050 0,014 0,019 0,080 istotny

Wymagania fizyczne –0,030 0,010 –0,050 –0,008 istotny

Informacje zwrotne z pracy 0,010 0,040 0,030 0,200 istotny

Autonomia 0,080 0,022 0,040 0,128 istotny

Ergonomia 0,021 0,012 –0,002 0,046 nieistotny

Informacje zwrotne od 
innych 0,087 0,025 0,041 0,138 istotny

Używany sprzęt 0,033 0,012 0,011 0,060 istotny

Wzajemna zależność 
pracowników 0,015 0,020 –0,023 0,055 nieistotny

Interakcje poza organizacją 0,050 0,023 0,010 0,099 istotny

Wsparcie społeczne 0,056 0,023 0,017 0,105 istotny

Znaczenie pracy 0,056 0,023 0,016 0,105 istotny

POCZUCIE ODPOWIEDZIALNOŚCI I ZNAJOMOŚĆ REZULTATÓW

Złożoność pracy 0,012 0,010 –0,007 0,032 nieistotny

Wymagania fizyczne –0,008 0,007 –0,024 0,002 nieistotny

Informacje zwrotne z pracy 0,017 0,028 –0,038 0,074 nieistotny

Autonomia 0,037 0,020 0,000 0,077 nieistotny

Ergonomia 0,013 0,008 0,000 0,031 nieistotny

Informacje zwrotne  
od innych 0,030 0,021 –0,011 0,072 nieistotny

Używany sprzęt 0,028 0,016 0,001 0,065 istotny

Wzajemna zależność 
pracowników 0,002 0,006 –0,007 0,016 nieistotny

Interakcje poza organizacją 0,010 0,010 –0,008 0,034 nieistotny

Wsparcie społeczne 0,025 0,015 0,002 0,059 istotny

Znaczenie pracy 0,025 0,014 0,002 0,057 istotny

Źródło: obliczenia własne.
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W przypadku zadowolenia emocjonalnego z pracy (energia), w większości 
wypadków zaobserwowano istotne efekty pośrednie dotyczące poczucia sen-
sowności, z wyjątkiem takich cech pracy, jak ergonomia i wzajemna zależność 
pracowników. Na uwagę zasługują wyniki dotyczące cechy wymagania fizyczne, 
w tym wypadku efekt pośredni ma wartość ujemną (podobnie jak w przypadku 
zadowolenia poznawczego z pracy). 

Z kolei jeśli chodzi o poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów, 
istotne efekty mediacji zaobserwowano w tym wypadku tylko dla takich cech 
pracy, jak: używany sprzęt, wsparcie społeczne, znaczenie pracy. Wyniki te są 
sprzeczne z postawioną hipotezą.

Jeśli chodzi o wymiar napięcia zadowolenia emocjonalnego z pracy – nie od-
notowano istotnych efektów pośrednich, zarówno przy uwzględnieniu jako mediato-
ra poczucia sensowności, jak i poczucia odpowiedzialności i znajomości rezultatów, 
co ponownie nie potwierdza założeń postawionych w hipotezie dotyczącej tego 
wycinka problemu badawczego.

W dalszej kolejności, również z wykorzystaniem Macra PROCESS (wer-
sja 3.1) Andrew F. Hayesa, przeprowadziłem analizę moderowanej mediacji (mo-
del 59, 95% przedział ufności dla wartości efektu; liczba prób bootstrapigu: 5000) 
(por. rys. 10).

Rysunek 10. Model 59 – moderowana mediacja
Źródło: http://afhayes.com/index.html

Poniżej zaprezentowane zostały wyniki oddzielnie dla zadowolenia poznaw-
czego i emocjonalnego z pracy.
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Tabela 22 
Analiza moderowanej mediacji – cechy pracy a zadowolenie poznawcze z pracy. Mediator  
– poczucie sensowności

Cecha pracy
Potrzeba 
rozwoju 

zawodowego
Efekt BootSE BootLLCI BootULCI Efekt 

pośredni

1 2 3 4 5 6 7

Złożoność 
pracy

przeciętna 0,0165 0,0073 0,0033 0,0320 istotny

dość wysoka 0,0168 0,0061 0,0050 0,0289 istotny

bardzo wysoka 0,0167 0,0080 0,0017 0,0333 istotny

Wymagania 
fizyczne

przeciętna –0,0117 0,0056 –0,0240 –0,0020 istotny

dość wysoka –0,0076 0,0039 –0,0157 –0,0007 istotny

bardzo wysoka –0,0049 0,0052 –0,0166 0,0040 nieistotny

Informacje 
zwrotne  
z pracy

przeciętna 0,0635 0,0181 0,0286 0,1004 istotny

dość wysoka 0,046 0,0141 0,0187 0,0749 istotny

bardzo wysoka 0,0347 0,0171 0,0028 0,0705 istotny

Autonomia

przeciętna 0,0338 0,0106 0,0141 0,0562 istotny

dość wysoka 0,0239 0,0080 0,0095 0,0410 istotny

bardzo wysoka 0,0176 0,0095 0,0011 0,0383 istotny

Ergonomia

przeciętna 0,004 0,0062 –0,0071 0,0181 nieistotny

dość wysoka 0,0068 0,0042 –0,0005 0,0161 nieistotny

bardzo wysoka 0,0084 0,0065 –0,0020 0,023 nieistotny

Informacje 
zwrotne  
od innych

przeciętna 0,0281 0,0113 0,0094 0,0539 istotny

dość wysoka 0,0265 0,0095 0,0097 0,0464 istotny

bardzo wysoka 0,0254 0,0129 0,0023 0,0531 istotny

Używany 
sprzęt

przeciętna 0,0429 0,0141 0,0172 0,0724 istotny

dość wysoka 0,0287 0,0095 0,0118 0,0486 istotny

bardzo wysoka 0,0199 0,0113 0 0,0450 nieistotny

Wzajemna 
zależność 
pracowników

przeciętna 0,0128 0,0061 0,0024 0,0266 istotny

dość wysoka 0,0096 0,0042 0,0024 0,0187 istotny

bardzo wysoka 0,0074 0,0055 –0,0020 0,0197 nieistotny

Interakcje 
poza 
organizacją

przeciętna –0,0131 0,0096 –0,0328 0,0044 nieistotny

dość wysoka 0,0091 0,0068 –0,0026 0,0244 nieistotny

bardzo wysoka 0,0234 0,0126 0,0028 0,0524 istotny

Wsparcie 
społeczne

przeciętna 0,0154 0,0100 –0,0036 0,0358 nieistotny

dość wysoka 0,0151 0,0080 0,0018 0,0337 istotny

bardzo wysoka 0,0147 0,0109 –0,0012 0,0402 nieistotny
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1 2 3 4 5 6 7

Znaczenie 
pracy

przeciętna 0,0070 0,0136 –0,0146 0,0400 nieistotny

dość wysoka 0,0215 0,0089 0,0070 0,0417 istotny

bardzo wysoka 0,0306 0,0171 0,0036 0,0699 istotny

Źródło: obliczenia własne.

Szczegółowa analiza otrzymanych wyników wskazuje, iż w przypadku ta-
kich cech pracy, jak: złożoność pracy, informacje zwrotne z pracy, autonomia, 
informacje zwrotne od innych, relacje w modelu przebiegają inaczej aniżeli zakła-
dano, tj. największe efekty uzyskano dla osób charakteryzujących się przecięt-
ną potrzebą rozwoju zawodowego. Ciekawe są także wyniki dla cech: używany 
sprzęt, wzajemna zależność pracowników, wsparcie społeczne u osób charakte-
ryzujących się najwyższym (w próbie) nasileniem potrzeby rozwoju zawodowego 
– w tym wypadku efekty okazały się nieistotne statystycznie. W przypadku wspar-
cia społecznego istotny efekt uzyskano jedynie w grupie osób charakteryzujących 
się dość wysokim natężeniem potrzeby rozwoju zawodowego. Na uwagę zasłu-
gują także wyniki dotyczące wymagań fizycznych, w tym wypadku efekty miały 
wartość ujemną.

Tabela 23 
Analiza moderowanej mediacji – cechy pracy a zadowolenie poznawcze z pracy. Mediator  
– poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów

Cecha pracy
Potrzeba 
rozwoju 

zawodowego
Efekt BootSE BootLLCI BootULCI Efekt 

pośredni

1 2 3 4 5 6 7

Złożoność 
pracy

przeciętna 0,0103 0,0057 0,0002 0,0228 istotny

dość wysoka 0,0099 0,0043 0,0024 0,0190 istotny

bardzo wysoka 0,0096 0,0055 –0,0002 0,0214 nieistotny

Wymagania 
fizyczne

przeciętna –0,0048 0,0049 –0,0148 0,0047 nieistotny

dość wysoka –0,0044 0,0033 –0,0117 0,0015 nieistotny

bardzo wysoka –0,0039 0,0042 –0,0136 0,0033 nieistotny

Informacje 
zwrotne  
z pracy

przeciętna 0,0450 0,0196 0,0106 0,0885 istotny

dość wysoka 0,0292 0,0112 0,0077 0,0522 istotny

bardzo wysoka 0,0194 0,0127 –0,0063 0,0455 nieistotny

Autonomia

przeciętna 0,0328 0,0141 0,0087 0,0636 istotny

dość wysoka 0,0211 0,0083 0,0059 0,0386 istotny

bardzo wysoka 0,0138 0,0097 –0,0035 0,0347 nieistotny

Ergonomia

przeciętna 0,0077 0,0072 –0,0023 0,0253 nieistotny

dość wysoka 0,0067 0,0042 0,0002 0,0167 istotny

bardzo wysoka 0,0057 0,0053 –0,0016 0,0183 nieistotny
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1 2 3 4 5 6 7

Informacje 
zwrotne  
od innych

przeciętna 0,0224 0,0125 0,0027 0,0510 istotny

dość wysoka 0,0200 0,0092 0,0042 0,0398 istotny

bardzo wysoka 0,0179 0,0116 –0,0033 0,0426 nieistotny

Używany 
sprzęt

przeciętna 0,0183 0,0093 0,0035 0,0402 istotny

dość wysoka 0,0161 0,0071 0,0038 0,0319 istotny

bardzo wysoka 0,0137 0,0095 –0,0032 0,0346 nieistotny

Wzajemna 
zależność 
pracowników

przeciętna 0,0006 0,0044 –0,0080 0,0102 nieistotny

dość wysoka 0,0008 0,0027 –0,0047 0,0065 nieistotny

bardzo wysoka 0,0009 0,0033 –0,0058 0,0078 nieistotny

Interakcje 
poza 
organizacją

przeciętna 0,0050 0,0085 –0,0134 0,0210 nieistotny

dość wysoka 0,0048 0,0050 –0,0047 0,0155 nieistotny

bardzo wysoka 0,0043 0,0064 –0,0075 0,0187 nieistotny

Wsparcie 
społeczne

przeciętna 0,0179 0,0105 0,0026 0,0433 istotny

dość wysoka 0,0133 0,0070 0,0023 0,0292 istotny

bardzo wysoka 0,0101 0,0080 –0,0016 0,0291 nieistotny

Znaczenie 
pracy

przeciętna 0,0051 0,0099 –0,0116 0,0286 nieistotny

dość wysoka 0,0165 0,0078 0,0043 0,0338 istotny

bardzo wysoka 0,0209 0,0131 –0,0007 0,0501 nieistotny

Źródło: obliczenia własne.

Podobnie jak poprzednio, otrzymane wyniki wskazują, iż relacje w modelu 
przebiegają inaczej aniżeli zakładano, tj. dla większości cech pracy (złożoność 
pracy, informacje zwrotne z pracy, autonomia, informacje zwrotne od innych, 
używany sprzęt, wsparcie społeczne) największe efekty uzyskano w grupie osób 
charakteryzujących się przeciętną potrzebą rozwoju zawodowego. Jednocześnie 
w ww. przypadkach dla osób charakteryzujących się bardzo wysokim natężeniem 
potrzeby rozwoju zawodowego – efekty pośrednie były nieistotne. W przypadku 
ergonomii i znaczenia pracy istotne efekty odnotowano tylko w przypadku osób 
o dość wysokiej potrzebie rozwoju zawodowego, z kolei dla wymagań fizycznych 
i interakcji poza organizacją nie odnotowano istotnych efektów.

Tabela 23 (cd.)
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Tabela 24 
Analiza moderowanej mediacji – cechy pracy a zadowolenie emocjonalne z pracy – energia. 
Mediator – poczucie sensowności

Cecha pracy
Potrzeba 
rozwoju 

zawodowego
Efekt BootSE BootLLCI BootULCI Efekt 

pośredni

Złożoność 
pracy

przeciętna 0,0827 0,0183 0,0472 0,1200 istotny

dość wysoka 0,0301 0,0139 0,0028 0,0575 istotny

bardzo wysoka –0,0027 0,0178 –0,0390 0,0311 nieistotny

Wymagania 
fizyczne

przeciętna –0,0413 0,0166 –0,0747 –0,0092 istotny

dość wysoka –0,0182 0,0092 –0,0388 –0,0024 istotny

bardzo wysoka –0,0068 0,0087 –0,0281 0,0066 nieistotny

Informacje 
zwrotne  
z pracy

przeciętna 0,1986 0,0517 0,0964 0,3027 istotny

dość wysoka 0,0680 0,0374 –0,0036 0,1441 nieistotny

bardzo wysoka –0,0060 0,0442 –0,0930 0,0818 nieistotny

Autonomia

przeciętna 0,1357 0,0400 0,0645 0,2240 istotny

dość wysoka 0,0570 0,0201 0,0193 0,0986 istotny

bardzo wysoka 0,0141 0,0228 –0,0301 0,0610 nieistotny

Ergonomia

przeciętna 0,0155 0,0221 –0,0290 0,0604 nieistotny

dość wysoka 0,0169 0,0106 –0,0012 0,0400 nieistotny

bardzo wysoka 0,0105 0,0121 –0,0108 0,0380 nieistotny

Informacje 
zwrotne  
od innych

przeciętna 0,1172 0,0299 0,0604 0,1774 istotny

dość wysoka 0,0662 0,0246 0,0201 0,1158 istotny

bardzo wysoka 0,0297 0,0323 –0,0346 0,0954 nieistotny

Używany 
sprzęt

przeciętna 0,1694 0,0395 0,0950 0,2494 istotny

dość wysoka 0,0762 0,0247 0,0303 0,1279 istotny

bardzo wysoka 0,0241 0,0290 –0,0302 0,0852 nieistotny

Wzajemna 
zależność 
pracowników

przeciętna 0,0495 0,0214 0,0109 0,0936 istotny

dość wysoka 0,0234 0,0104 0,0056 0,0465 istotny

bardzo wysoka 0,0093 0,0103 –0,0056 0,0342 nieistotny

Interakcje 
poza 
organizacją

przeciętna –0,0487 0,0359 –0,1214 0,0193 nieistotny

dość wysoka 0,0223 0,0168 –0,0061 0,0590 nieistotny

bardzo wysoka 0,0313 0,0274 –0,0147 0,0932 nieistotny

Wsparcie 
społeczne

przeciętna 0,0560 0,0328 –0,0105 0,1194 nieistotny

dość wysoka 0,0373 0,0193 0,0055 0,0803 istotny

bardzo wysoka 0,0207 0,0211 –0,0120 0,0709 nieistotny

Znaczenie 
pracy

przeciętna 0,0255 0,0462 –0,0533 0,1261 nieistotny

dość wysoka 0,0493 0,0207 0,0146 0,0959 istotny

bardzo wysoka 0,0336 0,0347 –0,0263 0,1120 nieistotny

Źródło: obliczenia własne.
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Jeśli chodzi o zadowolenie emocjonalne z pracy (wymiar energii), przy 
uwzględnieniu poczucia sensowności jako mediatora, na ogół największe warto-
ści efektów odnotowano dla osób charakteryzujących się przeciętnym nasileniem 
potrzeby rozwoju zawodowego. W dwóch przypadkach (wsparcie społeczne, 
znaczenie pracy) istotne efekty pośrednie widoczne były jedynie w grupie osób 
o dość wysokiej potrzebie rozwoju zawodowego. Nie odnotowano istotnych efek-
tów dla takich cech pracy, jak ergonomia i interakcje poza organizacją.

Uwzględnienie jako mediatora poczucia odpowiedzialności i znajomości re-
zultatów wskazuje, iż istotne efekty pośrednie uzyskano tylko w przypadku osób 
charakteryzujących się przeciętną potrzebą rozwoju zawodowego dla następują-
cych cech pracy: złożoność pracy, autonomia, informacje zwrotne od innych, uży-
wany sprzęt, wsparcie społeczne. W pozostałych przypadkach efekty pośrednie 
były nieistotne (zob. tab. 25).

Tabela 25 
Analiza moderowanej mediacji – cechy pracy a zadowolenie emocjonalne z pracy – energia. 
Mediator – poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów

Cecha pracy
Potrzeba 
rozwoju 

zawodowego
Efekt BootSE BootLLCI BootULCI Efekt 

pośredni

1 2 3 4 5 6 7

Złożoność 
pracy

przeciętna 0,0298 0,0156 0,0002 0,0621 istotny

dość wysoka 0,0057 0,0096 –0,0123 0,0251 nieistotny

bardzo wysoka –0,0127 0,0158 –0,0472 0,0159 nieistotny

Wymagania 
fizyczne

przeciętna –0,0119 0,0126 –0,0388 0,0117 nieistotny

dość wysoka –0,0062 0,0059 –0,0206 0,0028 nieistotny

bardzo wysoka –0,0006 0,0073 –0,0166 0,0150 nieistotny

Informacje 
zwrotne z 
pracy

przeciętna 0,0665 0,0495 –0,0323 0,1615 nieistotny

dość wysoka 0,0049 0,0276 –0,0517 0,0587 nieistotny

bardzo wysoka –0,0307 0,0375 –0,1122 0,0379 nieistotny

Autonomia

przeciętna 0,0891 0,0321 0,0249 0,1519 istotny

dość wysoka 0,0236 0,0187 –0,0132 0,0614 nieistotny

bardzo wysoka –0,0148 0,0264 –0,0713 0,0355 nieistotny

Ergonomia

przeciętna 0,0197 0,0156 –0,0067 0,0547 nieistotny

dość wysoka 0,0087 0,0072 –0,0034 0,0253 nieistotny

bardzo wysoka –0,0008 0,0107 –0,0269 0,0192 nieistotny

Informacje 
zwrotne od 
innych

przeciętna 0,0550 0,0286 0,0040 0,1161 istotny

dość wysoka 0,0208 0,0203 –0,0200 0,0615 nieistotny

bardzo wysoka –0,0080 0,0323 –0,0778 0,0520 nieistotny

Używany 
sprzęt

przeciętna 0,0448 0,0223 0,0055 0,0906 istotny

dość wysoka 0,0218 0,0160 –0,0064 0,0565 nieistotny

bardzo wysoka –0,0005 0,0258 –0,0501 0,0548 nieistotny
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1 2 3 4 5 6 7

Wzajemna 
zależność 
pracowników

przeciętna 0,0016 0,0113 –0,0201 0,0258 nieistotny

dość wysoka 0,0012 0,0044 –0,0069 0,0117 nieistotny

bardzo wysoka 0,0001 0,0043 –0,0084 0,0104 nieistotny

Interakcje 
poza organi-
zacją

przeciętna 0,0128 0,0216 –0,0325 0,0562 nieistotny

dość wysoka 0,0068 0,0084 –0,0072 0,0258 nieistotny

bardzo wysoka 0,0003 0,0102 –0,0240 0,0196 nieistotny

Wsparcie 
społeczne

przeciętna 0,0413 0,0228 0,0051 0,0923 istotny

dość wysoka 0,0175 0,0136 –0,0031 0,0495 nieistotny

bardzo wysoka 0,0014 0,0167 –0,0326 0,0388 nieistotny

Znaczenie 
pracy

przeciętna 0,0128 0,0235 –0,0321 0,0635 nieistotny

dość wysoka 0,0196 0,0147 –0,0071 0,0513 nieistotny

bardzo wysoka –0,0070 0,0329 –0,0805 0,0530 nieistotny

Źródło: obliczenia własne.

W przypadku zadowolenia emocjonalnego – wymiar napięcia, analogicznie 
jak w przypadku analizy mediacji, nie odnotowano istotnych efektów pośrednich 
dla żadnej z wyodrębnionych cech pracy, zarówno przy uwzględnieniu poczucia 
sensowności, jak i poczucia odpowiedzialności i znajomości rezultatów.

Otrzymane wyniki wskazują na konieczność dalszej analizy roli potrzeby roz-
woju zawodowego w kontekście zadowolenia z pracy, nie pozwalają na przyjęcie 
postawionej hipotezy.





Rozdział 6. Dyskusja wyników

Dyskusja wyników składa się z trzech części. W części pierwszej dokonano 
omówienia otrzymanych w badaniach wyników własnych w nawiązaniu do stwo-
rzonego modelu badań. Z kolei opisano implikacje praktyczne w zakresie organi-
zacji pracy i działań związanych z zarządzaniem procesami personalnymi. Część 
trzecia dotyczy opisu atutów i ograniczeń przeprowadzonych badań. 

W pracy wyodrębnione zostały cztery problemy badawcze. Jednocześnie, 
aby zachować porządek i przejrzystość dyskusji, otrzymane wyniki omówiłem 
w odniesieniu do głównych zmiennych ujętych w modelu badań własnych, porów-
nując rezultaty do założeń oryginalnej wersji JCM. 

6.1. Omówienie rezultatów badań

Oryginalny model Hackmana i Oldhama (1980) zakładał, że pięć tzw. moty-
wacyjnych cech pracy wywołuje zadowolenie z pracy poprzez trzy krytyczne stany 
psychologiczne. Jednocześnie wiele badań weryfikacyjnych (Champoux, 1989; 
Thomas, Buboltz, Winkelspecht, 2004; Oldham, Hackman, 1981) wskazywało na 
bezpośrednie związki cech pracy z zadowoleniem podmiotu, podobne wnioski 
wynikały z nowszych badań (Humphrey i in., 2007; Morgeson, Humphrey, 2006), 
które jednocześnie wskazały na potrzebę rozpatrywania większej puli (aniżeli pięć 
motywacyjnych) cech pracy. Na silną potrzebę rozpatrywania cech społecznych 
wskazywali zresztą Hackman i Oldham (2010). Część badań potwierdziło mediu-
jącą rolę krytycznych stanów psychologicznych (Fried, Ferris, 1987; Johns, Xie, 
Fang, 1992).

Z kolei potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego w myśl założeń autorów peł-
nić powinna rolę zmiennej moderującej relację cechy pracy – zadowolenie z pra-
cy (prawdopodobieństwo pojawienia się krytycznych stanów psychologicznych 
i wysokiego poziomu zadowolenia z pracy jest zależne od poziomu potrzeby 
wzrostu/rozwoju zawodowego, największe dla osób o wysokim natężeniu tej 
zmiennej). Założenie o moderującej roli potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowe-
go znalazło jednak potwierdzenie tylko w nielicznych badaniach (Champoux, 
1989; Loher, Noe, Moeller, Fitzgerald, 1985; Oldham, Hackman, Pearce, 1976), 
w innych z kolei moderująca rola tej potrzeby okazała się być artefaktem (Fried, 
Ferris, 1987; Johns, Xie, Fang, 1992). Jednocześnie Hackman i Oldham (2010) 
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rekomendowali analizę roli tej zmiennej w relacji pomiędzy innymi (aniżeli mo-
tywacyjne) cechami pracy a zadowoleniem z pracy. Poniżej prezentowane jest 
omówienie najważniejszych wniosków. 

Cechy pracy

Uzyskane wyniki wskazały na potrzebę rozszerzenia puli cech pracy (w sto-
sunku do 5 cech wyodrębnionych w oryginalnej wersji JCM, 1980 – różnorodności 
umiejętności, tożsamości zadań, znaczenia pracy, autonomii, informacji zwrot-
nych z pracy) rozpatrywanych w kontekście zadowolenia z pracy. Uzyskane wy-
niki potwierdziły, iż oprócz cech motywacyjnych, również cechy społeczne i kon-
tekstowe miały wpływ na zadowolenie z pracy, przy czym inne cechy wpływały 
na zadowolenie poznawcze, inne zaś – na wymiar energii i napięcia zadowolenia 
emocjonalnego z pracy. Wynik ten jest częściowo spójny z założeniami i badania-
mi przeprowadzonymi przez Campiona (1988), Campiona i Thayera (1985), Hum-
phreya i in. (2007) oraz Morgesona i Humphreya (2006). Badacze ci akcentowali 
bowiem inne cechy pracy (aniżeli 5 tzw. motywacyjnych cech wyodrębnionych 
w modelu JCM), które mogły mieć znaczenie dla zadowolenia z pracy.

Jednocześnie w większości wypadków we wcześniejszych badaniach to cechy 
motywacyjne wskazywane były jako najbardziej istotne (wyjaśniające największy 
procent wariancji) dla zadowolenia z pracy. Dla przykładu Humphrey i in. (2007) wska-
zali, iż cechy motywacyjne wyjaśniały 34% wariancji zadowolenia z pracy, w stosun-
ku do 17% wariancji wyjaśnianej przez cechy społeczne i 4% wariancji wyjaśnianej 
przez cechy kontekstowe. W niniejszych badaniach cechy motywacyjne okazały się 
najbardziej istotne w kontekście wymiaru energii i napięcia zadowolenia emocjo-
nalnego, zaś dla zadowolenia poznawczego z pracy najbardziej znaczące okazały 
się cechy społeczne, takie jak: wsparcie społeczne, interakcje poza organizacją, 
informacje zwrotne od innych, wzajemna zależność pracowników. Prawdopodob-
nie cechy społeczne w dzisiejszych czasach zyskały na znaczeniu, zaś w per-
cepcji pracowników i w kontekście zachodzących zmian na rynku pracy (wzrost 
zainteresowania grupowymi formami pracy) (Grand, Braun, Kuljanin, Kozlowski, 
Chao, 2016) nowe, ewolucyjne podejścia do zarządzania i funkcjonowania przed-
siębiorstw, w których propaguje się współodpowiedzialność (Blikle, 2016; Laloux, 
2015) poziom nasilenia tych cech może wpływać znacząco na sądy wartościujące 
dotyczące pracy i szacowanie satysfakcji z pracy podmiotu.

Jednocześnie procent wyjaśnianej przez grupy cech pracy wariancji był 
znacznie mniejszy aniżeli w przypadku badań Humphreya i in. (2007) – cechy 
pracy wyjaśniały do 10% wariancji zadowolenia z pracy, co z jednej strony mogło 
być wynikiem innej liczby cech pracy rozpatrywanej w modelu (11 cech) w porów-
naniu do cech wyodrębnionych przez Humphreya i in. (21 cech pracy).

Uzyskane wyniki wskazują, iż cechy pracy w sposób bezpośredni wpływają 
na zadowolenie z pracy (zarówno w ujęciu poznawczym, jak i emocjonalnym), 
co jest zgodne z większością cytowanych już badań weryfikujących Koncepcję 
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Właściwości Pracy (Champoux, 1989; Humphrey i in., 2007; Morgeson, Hum-
phrey, 2006; Thomas, Buboltz, Winkelspecht, 2004; Oldham, Hackman, 1981).

Warto też podkreślić, iż analiza związków pomiędzy cechami pracy wskazała na 
ich silne wzajemne korelacje zarówno wewnątrz poszczególnych grup – np. korela-
cja cech motywacyjnych z innymi cechami motywacyjnymi, jak również pomiędzy 
grupami – np. korelacja cech motywacyjnych z cechami społecznymi. Jest to wy-
nik sprzeczny z podstawowymi założeniami Koncepcji Właściwości Pracy, wska-
zuje bowiem na nieortogonalność cech pracy, jednocześnie jest to wynik spójny 
z wieloma danymi (Hackman, Oldham, 1975; Morgeson, Humphrey, 2006).

Krytyczne stany psychologiczne

Uzyskane wyniki wskazują, iż pierwszy krytyczny stan psychologiczny – po-
czucie sensowności – powiązany był z 10 spośród 11 wyodrębnionych w modelu 
cech pracy (poza interakcjami poza organizacją), przy czym kierunek relacji z cechą 
wymagania fizyczne był ujemny (prawdopodobnie praca charakteryzująca się wy-
sokim nasileniem wymagań fizycznych w dzisiejszych czasach postrzegana jest 
– w kontekście rozwoju technologii – jako mniej sensowna). Drugi krytyczny stan 
psychologiczny – poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów – powiąza-
ny był z 9 spośród wyodrębnionych cech pracy. Wyniki te są spójne z metaana-
lizą dokonaną przez Frieda i Ferrisa (1987), w której wykazano dla przykładu, iż 
cecha informacje zwrotne z pracy była związana nie tylko ze znajomością rezul-
tatów, ale w sposób istotny wpływała na wszystkie trzy krytyczne stany psycholo-
giczne, a także z badaniami Johnsa, Xie i Fanga (1992), w których dowiedziono, 
iż poczucie sensowności okazało się związane ze wszystkimi 5 cechami pracy 
wyodrębnionymi w Koncepcji Właściwości Pracy Hackmana i Oldhama (1980).

Uzyskane w niniejszej monografii wyniki wskazują więc (w opozycji do zało-
żeń oryginalnej wersji JCM), iż te same cechy pracy mogą wywoływać u podmiotu 
wszystkie krytyczne stany psychologiczne.

Dodatkowo okazało się, że krytyczne stany psychologiczne w sposób istotny 
były powiązane z wybranymi cechami socjodemograficznymi i cechami charaktery-
zującymi sytuację zawodową pracowników. Ponieważ brakuje badań w tym zakre-
sie, uzyskane wyniki „rzucają nowe światło” na czynniki determinujące pojawienie 
się krytycznych stanów psychologicznych, wskazując jednocześnie, iż sposób wy-
konywania pracy (w dzisiejszych czasach odbiegający często od standardowego) 
może wpływać na pojawienie się krytycznych stanów psychologicznych.

Poczucie sensowności, jak i odpowiedzialność i znajomość rezultatów były 
istotnie związane z zadowoleniem poznawczym. Przy tym krytyczne stany psy-
chologiczne wyjaśniały ok. 10% zadowolenia z pracy w tym ujęciu, co w porów-
naniu do stopnia wyjaśnianej wariancji zadowolenia z pracy przez cechy pracy 
było wynikiem bardzo podobnym (lub tylko nieznacznie większym). Wynik ten 
stoi w opozycji do założeń Hackmana i Oldhama (1980), jak również do wnio-
sków z metaanalizy Frieda i Ferrisa (1987), wskazujących, iż związek krytycznych 
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stanów psychologicznych z zadowoleniem pracowników był dużo większy aniżeli 
bezpośredni związek cech pracy z poziomem satysfakcji pracowników. Można 
przypuszczać, iż dokonany dobór cech pracy (uwzględnienie 11 cech pracy, a nie 
tylko 5 cech motywacyjnych) miał wpływ na porównywalne wyniki w tym zakresie. 
Jednocześnie nowsze badania (Humphrey i in., 2007) wskazały, iż to właśnie ce-
chy pracy w dużej mierze wyjaśniają wariancję zadowolenia z pracy. 

Nieco inaczej przedstawiała się relacja w przypadku wymiaru energii zadowo-
lenia emocjonalnego z pracy. W tym wypadku poczucie sensowności i wzajemna 
interakcja dwóch stanów psychologicznych powiązane były z tym aspektem zadowo-
lenia, poczucie odpowiedzialności i znajomość rezultatów nie były istotnie powiązane 
z poziomem energii. Wyodrębnione krytyczne stany psychologiczne nie odgrywały 
znaczenia w kontekście wymiaru napięcia zadowolenia emocjonalnego z pracy. Wy-
niki te są kolejnym dowodem wskazującym na inne mechanizmy i przyczyny zado-
wolenia poznawczego i emocjonalnego (Wojciszke, 2000; Zajonc, Markus, 1982).

Zastosowanie analiz mediacji potwierdziło rolę pośredniczącą poczucia 
sensowności i poczucia odpowiedzialności w relacji pomiędzy większością cech 
pracy a zadowoleniem poznawczym z pracy (zaskakująca jest ujemna wartość 
efektu dla wymagań fizycznych pracy). Nie potwierdziła się mediująca rola poczu-
cia odpowiedzialności i znajomości rezultatów dla zadowolenia emocjonalnego 
z pracy w wymiarze energii, zazwyczaj to cechy pracy uzyskiwały wartość bezpo-
średnich predyktorów. W przypadku zadowolenia emocjonalnego w wymiarze na-
pięcia krytyczne stany psychologiczne nie pełniły roli mediacyjnej w relacji cechy 
pracy – zadowolenie z pracy.

Wyniki te (ponownie) wskazały, iż krytyczne stany psychologiczne nie za-
wsze pełniły rolę mediatorów w relacji cechy pracy – zadowolenie z pracy, co 
jest spójne z większością badań weryfikacyjnych (por. pkt 1 dyskusji wyników 
dotyczący cech pracy).

Potrzeba wzrostu/rozwoju zawodowego

Warto odnotować fakt, iż w prezentowanym badaniu potrzeba wzrostu/roz-
woju zawodowego nie była w sposób istotny powiązana z zadowoleniem z pracy. 

Jednocześnie, co zastanawiające, zmienna ta w sposób zróżnicowany mo-
derowała ww. relacje. W myśl założeń Hackmana i Oldhama (1980) zależności 
pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy były najsilniejsze dla osób o wy-
sokim natężeniu tej cechy. Wyniki otrzymane w toku badań własnych wskazały, iż 
zależność pomiędzy cechami pracy a krytycznymi stanami psychologicznymi, jak 
również pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy była zazwyczaj najsil-
niejsza dla osób o stosunkowo niskiej wartości tej cechy (w niniejszej próbie była 
to przeciętna wartość potrzeby rozwoju zawodowego). Podobnych rezultatów do-
starczyły analizy moderowanej mediacji.

Wynik ten jest trudny do wytłumaczenia. Na uwagę zasługuje fakt, iż w bada-
nej próbie cecha ta kształtowała się na wysokim poziome (Me = 26, zakres od 6 
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do 30, por. opis statystyk deskryptywnych zmiennych), stąd trudno było dokonać 
podziału na osoby o niskiej, średniej i wysokiej wartości tej cechy. Pewnym wyja-
śnieniem otrzymanych wyników może być również fakt, iż w dzisiejszych czasach 
rozwój zawodowy i potrzeba rozwoju zawodowego stały się immanentną częścią 
pracy (Chirkowska-Smolak, 2007; Łaguna, 2010), charakterystyczną dla wymo-
gów organizacji w XXI wieku, a więc cecha ta może mieć mniejsze znaczenie 
w kontekście zadowolenia z pracy. 

Rola potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego wymaga jednak dalszej eksplo-
racji, przy uwzględnieniu bardziej zróżnicowanej próby osób badanych.

Zmienne socjodemograficzne i charakteryzujące sytuację zawodową 
pracowników

Zmienne socjodemograficzne i charakteryzujące sytuację zawodową pra-
cowników nie były ujęte w oryginalnej wersji Koncepcji Właściwości Pracy. 

W modelu badań własnych zmienne te zostały jednak uwzględnione, m.in. 
ze względu na aplikacyjny charakter badań i fakt, iż wiele organizacji różnicuje 
działania ukierunkowane na podniesienie dobrostanu pracowników w zależności 
właśnie od zmiennych socjodemograficznych.

Zmienne socjodemograficzne i charakteryzujące sytuację zawodową pra-
cowników pełnić mogą rolę moderatorów w wielu wyodrębnionych w modelu ba-
dań własnych relacjach. 

Takie cechy, jak: forma pracy, poziom wykształcenia i posiadanie dzieci oka-
zały się istotnymi zmiennymi dla relacji pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem 
z pracy (również przy uwzględnieniu zmiennych mediujących i potrzeby wzrostu/
rozwoju zawodowego). Szczególnie ciekawie jawi się forma zatrudnienia, która 
może różnicować relacje zachodzące pomiędzy oceną cech pracy a zadowole-
niem pracowników (inne mechanizmy występować mogą w przypadku pracowni-
ków stanowiących tzw. „rdzeń”, a inne w przypadku pracowników „peryferyjnych”) 
(Dobrowolska, 2007; Ratajczak, 2007; Strykowska, 2002).

Wyniki te wskazują na zasadność uwzględniania zmiennych socjodemogra-
ficznych w dalszych analizach dotyczących zadowolenia z pracy, zasadne wydaje 
się także rozpatrywanie łącznego wpływu tych zmiennych w dalszych pracach. 
Oczywiście, do uzyskanych w tym aspekcie wyników należy podchodzić ostroż-
nie, badana grupa była bowiem bardzo szeroka. Uzyskane dane stanowią jednak 
przyczynek do bardziej pogłębionego analizowania roli zmiennych socjodemo-
graficznych w relacji do zadowolenia z pracy (być może w charakterze zmiennych 
pośredniczących, być może przy uwzględnieniu ich interakcji z innymi zmiennymi 
lub łącznego wpływu kilku cech socjodemograficznych).

Warto podkreślić, iż na ogół uwzględnione w modelu badań własnych zmien-
ne wyjaśniały niewielki procent wariancji zadowolenia z pracy (w różnych uję-
ciach), szczególnie jeśli rozpatrywany był izolowany wpływ zmiennych, a dopie-
ro uwzględnienie ich interakcji zwiększało predyktywność modelu (w niektórych 



Projektowanie pracy a zadowolenie z pracy. Modyfikacja koncepcji…116

przypadkach do ok. 50% wyjaśnianej wariancji). Otrzymane rezultaty wskazują 
więc na potrzebę rozpatrywania wzajemnych relacji i interakcji pomiędzy zmien-
nymi, co jest spójne z podejściem „transakcyjnym” w badaniach nad zadowole-
niem z pracy (Spector, 1997; Zalewska, 2003a). 

Jednocześnie rezultaty te wskazują, iż uwzględnienie w modelu głównie czyn-
ników środowiskowych (jako zmiennych wyjaśniających) było zabiegiem niewystar-
czającym. Co prawda, zabiegu takiego dokonano świadomie, gdyż celem była wery-
fikacja podejścia do projektowania pracy w oparciu o Koncepcję Właściwości Pracy 
Hackmana i Oldhama (1980). Jednocześnie w literaturze przedmiotu aktualnie ak-
centuje się co najmniej trzy grupy czynników wpływających na zadowolenie z pracy 
(Brief, 1998; Spector, 1997; Zalewska, 2003a) – oprócz czynników środowiskowych 
(utożsamianych często z cechami pracy), także dyspozycje pracowników oraz dopa-
sowanie osoba – środowisko zawodowe. W dalszych badaniach ukierunkowanych 
na projektowanie pracy i eksplorację obszaru zadowolenia z pracy warto uwzględnić 
także inne zmienne, w tym przede wszystkim: cechy osobowości wchodzące w skład 
tzw. „Wielkiej Piątki” (Judge, Heller, Mount, 2002), cechy związane z samopostrze-
ganiem (Judge, Bono, 2001), cechy temperamentalne (Zalewska, 2003a; 2004). 
Korzystne wydaje się także oszacowanie odpowiedniości wybranych cech pracow-
ników i ich środowiska zawodowego (dopasowanie osoba – środowisko, w różnych 
ujęciach: dopasowanie do pracy, do zespołu, do przełożonego itp.) (Kristof-Brown, 
Zimmerman, Johnson, 2005), w tym celu konieczne byłoby uwzględnienie również 
potrzeb pracowników w połączeniu z poziomem ich spełnienia przez organizację.

W ramach podsumowania należy stwierdzić, że, otrzymane wyniki pozwoliły 
zweryfikować oryginalną wersję Koncepcji Właściwości Pracy Hackmana i Oldha-
ma (1980) i sformułować następujące wnioski:

•	 Oprócz pięciu tzw. motywacyjnych cech pracy, również dodatkowe cechy 
motywacyjne, cechy społeczne (które mają coraz większe znaczenie w dzi-
siejszych organizacjach) i cechy kontekstowe miały istotny wpływ na zado-
wolenie z pracy (por. Hauk, 2007; Humphrey, Nahrgang, Morgeson, 2007).

•	 Część cech pracy uzyskała wartość bezpośrednich predyktorów zadowo-
lenia z pracy.

•	 Rola potrzeby wzrostu/rozwoju zawodowego jako zmiennej moderującej 
nie została jednoznacznie potwierdzona.

•	 Pewną rolę w relacjach pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy 
odgrywały cechy socjodemograficzne i charakteryzujące sytuację zawodo-
wą pracowników (rola moderatorów, interakcyjny wpływ z innymi zmienny-
mi kontrolnymi), w tym: poziom wykształcenia, forma pracy, liczba godzin 
poświęcanych na pracę (cechy, które różnicują pracowników i są wynikiem 
zmian na rynku pracy).

Powyższe wnioski wskazują, iż koncepcja właściwości pracy (Job Characteristics 
Model) Hackmana i Oldhama w swej oryginalnej postaci (1980) zdaje się być 
nieaktualna w stosunku do mechanizmów funkcjonowania przedsiębiorstw i za-
trudnionych w nich pracowników w XXI wieku. 

Otrzymane rezultaty wskazują także na konieczność dalszych badań doty-
czących projektowania pracy i zadowolenia z pracy. Szczególnie istotna wydaje 
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się dalsza eksploracja (i porównanie) zadowolenia poznawczego i zadowole-
nia emocjonalnego, jak również uwzględnienie większej puli zmiennych, w tym 
zmiennych osobowościowych. 

6.2. Implikacje praktyczne

Badania własne, oprócz celu poznawczego – związanego z weryfikacją ory-
ginalnej Koncepcji Właściwości Pracy i jej zmodyfikowanej wersji (model autorski) 
– miały charakter praktyczny/aplikacyjny. Służyły odpowiedzi na pytanie, w jaki 
sposób zaprojektować pracę, aby zwiększyć prawdopodobieństwo pojawienia się 
zadowolenia wśród pracowników?

Uzyskane wyniki dostarczyły częściowych wytycznych (zarówno działom 
personalnym, jak i kadrze zarządzającej), jak kształtować warunki pracy, aby 
zwiększyć poziom zadowolenia pracowników (zarówno w ujęciu poznawczym, jak 
i emocjonalnym). Przy tym rezultaty wskazały na zasadność rozpatrywania nie 
tylko cech pracy, ale także zmiennych socjodemograficznych i poziomu potrzeby 
wzrostu/rozwoju zawodowego pracowników. Nieco inne cechy pracy wpływały na 
poziom zadowolenia z pracy osób z wykształceniem niższym, średnim lub wyż-
szym, nieco inaczej zależności te przedstawiały się też w przypadku różnych form 
zatrudniania itp. Zwiększa to odpowiedzialność praktyków i wskazuje na potrze-
bę stosowania zróżnicowanych działań, dopasowanych do różnych subpopulacji 
pracowniczych.

Dla przykładu (por. tab. 26), zwiększenie poziomu złożoności pracy może 
spowodować wzrost zadowolenia poznawczego z pracy, ale głównie u osób o wy-
kształceniu zawodowym, przeciętnej potrzebie wzrostu/rozwoju zawodowego lub 
samozatrudnionych. Wzrost natężenia tej cechy pracy może powodować także 
wzrost w poziomie zadowolenia emocjonalnego (wymiar energii), zwłaszcza u osób 
o średnim poziomie wykształcenia, osób o bardzo wysokiej potrzebie wzrostu/roz-
woju zawodowego lub u osób pracujących w oparciu o umowę cywilnoprawną, 
alternatywnie u osób zatrudnionych w oparciu o umowę o pracę w niepełnym wy-
miarze. Jednocześnie zwiększenie nasilenia złożoności pracy może prowadzić do 
wzrostu napięcia u pracowników posiadających wykształcenie wyższe lub u osób 
o przeciętnej potrzebie wzrostu/rozwoju zawodowego. Z kolei zwiększenie auto-
nomii, wbrew oczekiwaniom, na ogół nie powoduje zmiany zadowolenia z pracy, 
a u osób o wykształceniu zasadniczym zawodowym może powodować zmniejsze-
nie zadowolenia poznawczego z pracy. Zwiększenie nasilenia informacji zwrotnych 
z pracy prowadzić może do spadku napięcia u pracowników i wzrostu ich poziomu 
energii, nie będzie jednak istotnie wpływać na poziom oceny satysfakcji z pracy.

Poniżej zaprezentowana została tabela 26, która w sposób syntetyczny 
przedstawia wyniki analiz i która stanowić może podstawę działań ukierunkowa-
nych na kształtowanie się wyższego poziomu zadowolenia z pracy, co w konse-
kwencji prowadzić będzie do stworzenia silniejszej i bardziej pozytywnej marki 
przedsiębiorstwa (employer branding).
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Otrzymane wyniki dostarczają także innych wniosków, ciekawych i ważnych 
z praktycznego punktu widzenia. Jako że zadowolenie poznawcze i emocjonalne 
to odrębne zjawiska, posiadające inne uwarunkowania i mechanizmy kształto-
wania, które w niewielkim stopniu pozostają ze sobą w relacji, to inne działania 
organizacyjne mogą być ważne w procesie kształtowania się sądów pracowników 
na temat pracy (czyli tego, czym najczęściej ludzie dzielą się w badaniach opinii 
pracowniczej czy w wypowiedziach na forach internetowych), a inne – w procesie 
powstawania emocji czy nastrojów przeżywanych wobec pracy czy też w pracy 
(co może mieć istotne znaczenie przy próbie zrozumienia różnych zachowań pra-
cowników, szczególnie w przypadku prowadzenia tzw. „trudnych rozmów” w rela-
cji przełożony – podwładny).

Równie przydatne (od strony praktycznej) mogą być wyniki dotyczące wza-
jemnych związków cech pracy (wskazujące na ich nieortogonalność). Można 
sądzić bowiem, że zmiana w kontekście jednej cechy będzie pociągać za sobą 
zmiany w kontekście innych cech. Wniosek taki może być przydatny w kontek-
ście zabiegów ukierunkowanych na wzbogacenie pracy (job enrichement). Bez-
względnie jednak zabiegi praktyczne wymagają obserwacji menedżerów i pra-
cowników działów personalnych na temat tego, jak zmiana w kontekście jednej 
cechy współwystępuje ze zmianą percepcji pracowników na temat innych cech.

6.3. Atuty i ograniczenia prezentowanych badań

Kończąc prezentację wyników badań własnych, wskazane wydaje się poka-
zanie ich mocnych i słabszych stron.

Po pierwsze, zaletą wydaje się być uwzględnienie dwóch aspektów zadowo-
lenia z pracy. Tak jak wspomniałem w części poświęconej opisowi zadowolenia 
z pracy, większość badań (przynajmniej do lat 80. XX wieku) koncentrowała się 
na poznawczym aspekcie zadowolenia z pracy (Brief, Weiss, 2002). Również ba-
dania Hackmana i Oldhama (1980), a także badania weryfikacyjne uwzględniały 
głównie aspekt satysfakcji podmiotu. Jednocześnie brakuje badań (w psychologii 
polskiej), które eksplorowałyby czynniki środowiskowe warunkujące zadowolenie 
emocjonalne z pracy.

Równie istotne jest uwzględnienie dwóch sposobów pomiaru i operacjonali-
zacji zadowolenia poznawczego z pracy (wskaźnik 1-itemowy oraz wskaźnik su-
maryczny). Zabieg taki dał możliwość porównania uzyskanych rozkładów i osta-
teczny wybór tego sposobu pomiaru, który jawił się jako bardziej zróżnicowany. 
Jednocześnie potwierdziły się różnice wyników w zależności od sposobu opera-
cjonalizacji zmiennej, wskazując na potrzebę uważności badaczy co do sposobu 
pomiaru interesującego ich zjawiska. 

Zaletą niniejszej pracy było uwzględnienie 11 cech pracy, a więc znaczne 
poszerzenie puli cech (w porównaniu do oryginalnego modelu JCM), co wynikało 
z analizy literatury przedmiotu (por. Hauk, 2007; Humphrey i in., 2007; Morgeson, 
Humphrey, 2006; Parker i in., 2001). Uzyskane wyniki potwierdziły, że nie tylko 
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motywacyjne cechy pracy, ale również cechy społeczne (zresztą w większej mie-
rze w przypadku zadowolenia poznawczego) i kontekstowe mogły wpływać na 
zmienną objaśnianą.

Za atut pracy uznać można uwzględnienie w badaniach zróżnicowanej grupy 
pracowników (tzw. pracowników „typowych”, zatrudnionych w oparciu o umowę 
o pracę, jak również pracowników „nietypowych”). Niestandardowe formy pracy 
czy sposoby jej kontraktowania (Armstrong-Stassen, 1998; Dobrowolska, 2007) 
stanowią specyfikę dzisiejszego rynku pracy, badania własne oddały więc w więk-
szym stopniu aktualne realia. Dodatkowo, uwzględnienie różnych subpopulacji 
pracowników (w przypadku dalszych, bardziej pogłębionych badań) może pozwo-
lić na wyciągnięcie wniosków, jakie zabiegi (związane z projektowaniem pracy) 
mogą być bardziej efektywne dla wybranych grup pracowniczych.

Kolejnym atutem pracy była pogłębiona analiza nie tylko całościowego mo-
delu, ale także poszczególnych jego części lub fragmentów (np. relacja pomiędzy 
cechami pracy a krytycznymi stanami psychologicznymi), a także analiza wpływu 
poszczególnych zmiennych nie tylko w sposób izolowany, ale także w interak-
cjach. Z jednej strony dało to możliwość bardziej szczegółowego przyjrzenia się 
relacjom i zależnościom między zmiennymi (co przełożyło się na lepsze zrozumie-
nie wybranych mechanizmów i dostarczyło ciekawych wniosków praktycznych), 
z drugiej zaś pozwoliło na bardziej świadome zbudowanie ostatecznego modelu 
i uwzględnienie w nim tych zmiennych, które miały znaczący status.

Prezentowane badania mają również ograniczenia. Po pierwsze, mimo że ba-
dana próba była relatywnie liczna (N = 375), co zwiększało prawdopodobieństwo 
dużego zróżnicowania socjodemograficznego osób badanych, to najwięcej osób 
posiadało wykształcenie wyższe i w większości (76%) były to osoby zatrudnione 
w oparciu o umowę o pracę. Jedynie 9 osób było zatrudnionych w oparciu o umo-
wę o dzieło, zaś 27 osób to osoby samozatrudnione. Małe zróżnicowanie próby 
spowodowane było metodą doboru, w badaniach wykorzystana bowiem została 
„metoda kuli śniegowej”, w której osoby badane proszone były o polecanie innych 
osób, które mogłyby wziąć udział w badaniach. Trudno więc generalizować wyniki 
(zwłaszcza dotyczące roli zmiennych socjodemograficznych) na całą populację. 

W badaniach własnych zrezygnowałem z określenia stanowiska zawodowe-
go i rodzaju wykonywanej pracy, dążąc bardziej do eksploracji środowiskowych 
korelatów czy też predyktorów zadowolenia z pracy. Uznaję to za jedno z więk-
szych niedociągnięć, bowiem zmienna ta mogłaby mieć istotne znaczenie mode-
rujące w relacji pomiędzy cechami pracy a zadowoleniem podmiotu, co mogłoby 
być ważne z aplikacyjnego punktu widzenia. Co więcej, brak jednoznacznego 
zdefiniowania aktywności zawodowej i doboru kryteriów osób badanych umniej-
sza wartość teoretyczną i praktyczną otrzymanych wyników, badana grupa jest 
bardzo szeroka. W kolejnych badaniach ukierunkowanych na eksplorację tych pro-
blemów badawczych warto zastosować inne sposoby doboru próby, które doprowa-
dziłyby do większego zróżnicowania grupy osób badanych. Jednocześnie cieka-
wie jawi się badanie na poziomie kilku organizacji (w tych samych, jak również 
innych branżach). Kluczowe jest także określenie rodzaju pracy i piastowanego 
stanowiska, jak też określenie stażu pracy na danym stanowisku w danej firmie. 
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Zabieg taki pozwoliłby z jednej strony na dokonanie porównań wewnątrzorgani-
zacyjnych (jakie mechanizmy kształtują zadowolenie na różnych poziomach sta-
nowiskowych czy w różnych obszarach firmy), jak również na porównanie firm 
działających w tych samych lub innych branżach. Bez wątpienia badania takie 
miałyby jeszcze większy walor poznawczy, jak i praktyczny. 

Uzyskane wyniki wskazują na potrzebę uwzględnienia w modelu dodatkowej 
grupy zmiennych modyfikujących relacje pomiędzy cechami pracy a zadowole-
niem z pracy. Mowa tu o konfliktach na linii praca – dom. Dla przykładu, takie 
zmienne, jak posiadanie małoletnich dzieci czy liczba godzin pracy wykazywały 
istotne związki czy też miały istotny wpływ na część analizowanych relacji, wpły-
wając dla przykładu dodatnio na poziom napięcia w pracy (negatywny afekt – za-
dowolenie emocjonalne). Można więc przypuszczać, iż efekt ten związany jest 
z doświadczanym konfliktem ról. Część badań wskazuje (Zalewska, 2003a), iż 
pracownicy doświadczający konfliktu pełnionych ról zawodowych z rolami prywat-
nymi są mniej zadowoleni z pracy. Uwzględnienie tych zmiennych bez wątpienia 
wzbogaciłoby model i pozwoliło jeszcze lepiej zrozumieć mechanizmy kształtowa-
nia się zadowolenia z pracy, zarówno w ujęciu poznawczym, jak i emocjonalnym.

Kolejnym ograniczeniem badań było uwzględnienie w modelu głównie czyn-
ników środowiskowych (jako zmiennych wyjaśniających). Aktualnie dominującym 
paradygmatem w badaniach zadowolenia z pracy jest tzw. ujęcie „trójczynnikowe” 
(inaczej „transakcyjne”), podkreślające, że wszystkie trzy grupy czynników: ce-
chy środowiska zawodowego, cechy osobowe, dopasowanie cech pracy do pra-
cownika, mają istotne znaczenie w procesie kształtowania zadowolenia z pracy, 
odgrywając ważne role w tym procesie, wchodzą ze sobą w interakcje (Spector, 
1997; Zalewska, 2003a). Wyniki uzyskane w niniejszych badaniach wskazują, iż 
uwzględnione w modelu zmienne na ogół wyjaśniały niewielki procent warian-
cji zadowolenia z pracy, dopiero uwzględnienie interakcji zmiennych pozwalało 
zwiększyć predyktywność modelu. Dlatego też w dalszych badaniach wskazane 
wydaje się być uwzględnienie zarówno cech osobowych, jak i wzajemnych relacji 
osoba – środowisko, a także dodatkowych cech charakteryzujących sytuację za-
wodową pracowników.

Kolejne ograniczenia wiążą się z wykorzystanymi narzędziami badawczymi. 
Po pierwsze, przedstawiona w niniejszej pracy konceptualizacja i operacjonali-
zacja cech pracy stanowiła rezultat wstępnych badań. Psychometryczna analiza 
właściwości Kwestionariusza Cech Pracy wskazała na zadowalającą rzetelność 
(zgodność wewnętrzną) wybranych podskal, jednak nie w pełni potwierdziła za-
kładaną na podstawie przesłanek teoretycznych (Morgeson, Humphrey, 2006) 
strukturę narzędzia (zamiast 21 cech pracy w ostatecznej wersji kwestionariusza 
znalazło się 11 cech pracy) (Hauk, 2014). Brakuje badań na temat stabilności cza-
sowej narzędzia, jak również badań ukierunkowanych na określenie trafności 
z wykorzystaniem innych, alternatywnych narzędzi. Co więcej, niektóre podskale 
(wsparcie społeczne, interakcje poza organizacją, znaczenie pracy) zbudowane 
były jedynie z dwóch pozycji testowych, co mogło powodować niewielkie zróżni-
cowanie badanych na kontinuum mierzonej cechy, a to z kolei utrudniało wykry-
cie prawidłowości przy pomocy metod bazujących na zmienności analizowanych 
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zjawisk (regresja, współczynniki korelacji, analiza wariancji/kowariancji). Podkreślić 
należy również fakt, iż Kwestionariusz Cech Pracy nie pozwala na unormowanie 
cech pracy (różna liczba itemów dla różnych skal) – nie sprawiało to problemu przy 
ocenie zależności, ale utrudniało porównanie nasilenia poszczególnych cech pracy 
między sobą nawzajem, co mogłoby być istotne z aplikacyjnego punktu widzenia.

Z jednej strony potrzebne są dalsze prace nad Kwestionariuszem Cech Pra-
cy, z drugiej zaś wskazane jest wykorzystanie w dalszych badaniach zadowolenia 
z pracy innych narzędzi umożliwiających szacowanie poziomu postrzegania cech 
pracy (być może większej puli cech lub wykorzystanie narzędzi pozwalających 
na otrzymanie bardziej zróżnicowanych wyników), lub wykorzystanie w tym celu 
metod jakościowych.

W nawiązaniu do stosowanych skal pomiarowych, zasadne (z punktu wi-
dzenia poznawczego) może być zastosowanie innych sposobów pomiaru za-
dowolenia z pracy. Być może warto byłoby uwzględnić także narzędzia wieloite-
mowe do pomiaru ogólnego zadowolenia z pracy (ujęcie poznawcze), np. Skala 
Satysfakcji z Pracy Zalewskiej (2003b). Równie ciekawie jawi się analiza, na 
ile poszczególne cechy pracy wpływają na zadowolenie z poszczególnych jej 
wymiarów (w tym celu opłacalne byłoby dokładne oszacowanie zadowolenia 
– i w ujęciu poznawczym, i emocjonalnym – oddzielnie dla wybranych obszarów 
pracy). W niniejszych badaniach zabieg taki doprowadziłby do znacznego wydłu-
żenia baterii testów, stąd decyzja o koncentracji na pomiarze ogólnego zadowole-
nia z pracy. Niemniej w dalszych badaniach zastosowanie dodatkowych narzędzi 
wydaje się co najmniej warte rozważenia.

Także ze statystycznego punktu widzenia warto zwrócić uwagę na pewne 
ograniczenia pracy, tj.:

•	 duże rozproszenie wyników (duży rozrzut względem wyróżnionej tenden-
cji zjawiska), w konsekwencji trudno było określić jednoznacznie postać 
funkcyjną analizowanych modeli, w większości przypadków zależności nie 
można było zdecydowanie zdefiniować jako liniowej, ale też nie była ona 
wyraźnie krzywoliniowa; 

•	 w wieloczynnikowych modelach analizy wariancji/kowariancji interpreta-
cyjnie trudne było uwzględnienie więcej niż 2–3 czynników dyskretnych, 
dlatego ograniczyłem się do dwuczynnikowych modeli kowariancji. 

Na zakończenie warto wspomnieć, iż testowany model nie był modelem eks-
perymentalnym, a zatem odnotowane relacje mają jedynie charakter izolowany 
i probabilistyczny. Na obecnym etapie nie można zatem wykluczyć zachodzenia 
relacji w innych kierunkach niż te stwierdzone w prezentowanych badaniach.

Bardzo ciekawie jawi się perspektywa serii badań i kilkakrotnych pomiarów, 
alternatywnie badań eksperymentalnych, w których to poziom poszczególnych 
cech pracy jest zmieniany i manipulowany przez badaczy, co pozwoliłoby na rze-
czywiste określenie, na ile zabiegi związane z projektowaniem pracy i zwiększa-
niem lub zmniejszaniem natężenia wybranych cech prowadzą do zmian w zakre-
sie zadowolenia z pracy (poznawczego i emocjonalnego). Jednocześnie badania 
eksperymentalne o takim charakterze jawią się jako niezwykle trudne do przepro-
wadzenia.
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