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PerSon – organization fit, organizational identity, and WorK PerformanCe

on the base of turner’s (1987) Self-Categorization Theory was shown that two forms of person – organization fit, 
described by Kristof (1996) have different regulatory nature and in the different way influence the work’s efficiency. 
the supplementary fit, that is the congruence of norms and values of the person and the organization, in the direct 
way increases the employee’s productivity. on the other hand, the complementary fit, i.e. mutual needs fulfillment, 
has the impact on the productivity fully mediated by the organizational identifty. the most important concepts 
of the person – organization fit were discussed as well as the concept of group’s identity, in the meaning of the 
Self-Categorization theory. the presented experiment, on 118 employees of one organization, reveals results fully 
supporting the hypothesis. the problem of the practical apply of the conclusions from the research was discussed. 
Key words: person – organization fit, organizational identity, work performance

Pojęcie tożsamości organizacyjnej jest używane od daw-
na zarówno przez badaczy organizacji, jak i psychologów 
społecznych. W pracach z dziedzin zajmujących się za-
rządzaniem i nauką o organizacji termin ten oznacza 
wspólnotę celów, zasad i strategii działania charakte-
rystycznych dla konkretnej firmy i odróżniającej ją od 
innych (por. albert i Whetten, 1985). tak rozumiana 
tożsamość odnosi się przede wszystkim do charaktery-
styki, która została zaplanowana, ustalona przez zarząd 
firmy lub założyciela i miała być jasno komunikowana na 
zewnątrz, pokazując możliwą przewagę firmy na rynku. 

dla psychologów społecznych organizacja jest grupą spo-
łeczną, a tożsamość organizacyjna pojawia się w wyniku 
procesu kategoryzacji, tak samo jak w przypadku innych 
grup uznawanych za własne. Pojawienie się kategorii „gru-
pa własna” jest przyjęte za podstawę zbudowania tożsamo-
ści (turner, 1987). Kategoryzacja zachodzi, gdy spostrze-
gający podmiot uzna, że cechy pewnego zbioru obiektów 
wyodrębniają go z otoczenia. ocena podobieństwa opiera 
się na porównaniach dwóch rodzajów. Pierwszy, zwany 
komparatywnym, opiera się na regule meta-kontrastu: 
dany zbiór będzie zakwalifikowany jako kategoria (lub gru-
pa społeczna) jeżeli różnice pomiędzy jego składnikami na 
ważnych wymiarach porównań są spostrzegane jako mniej-
sze niż różnice pomiędzy tym zbiorem i innym. drugi rodzaj 
porównań odwołuje się do zawartości porównywanych wy-
miarów i nosi nazwę normatywnego. zgodnie z nim zbiór 
osób zostanie uznany za kategorię o wcześniej znanych pa-

rametrach, zależnie od stopnia w jakim cechy, zachowania 
tych osób zgadzają się z oczekiwaniami, budowanymi na 
podstawie wiedzy o kategorii, w danej sytuacji społecznej 
i przy danej wiedzy podmiotu. W odniesieniu do organizacji 
oba rodzaje porównań mogą mieć miejsce i prowadzić do 
pojawienia się kategorii.

Po zajściu kategoryzacji i utworzeniu konstrukt „gru-
pa własna” osoba uznaje siebie – jako jeden z elementów 
kategoryzowanego zbioru – za identyczny z innymi ele-
mentami (turner, 1987). oznacza to, że gdy w umyśle 
osoby pojawia się my w miejsce Ja, indywidualne cele 
czy wartości przestają być zauważane, a w ich funkcje 
przejmują cele i wartości grupowe, uznawane za równie 
ważne dla każdego członka grupy. zjawisko to nazywa-
ne jest depersonalizacją, a w jego konsekwencji pojawia 
się empatyczny altruizm czyli uznanie celów grupowych 
za własne i empatyczne zaufanie czyli uznanie celów 
własnych za podzielane przez grupę. W licznych bada-
niach Hogg i współpracownicy (Hogg i Hains, 1996; Hogg, 
Hains i mason, 1998; Hogg i Hardie, 1991; Hogg, Hardie 
i reynolds, 1995) pokazali, jak w warunkach identyfikacji 
zwiększa się atrakcyjność i zaufanie do członków grupy 
lepiej reprezentujących jej cele i wartości i charakteryzu-
jącymi się cechami zgodnymi z prototypem grupowym. 

termin „dopasowanie” w odniesieniu do relacji czło-
wiek – organizacja pojawia się po raz pierwszy u muchin-
sky’ego i monahan (1987), którzy wprowadzili rozróżnie-
nie na dopasowanie suplementarne (supplementary fit) 
oraz dopasowanie komplementarne (complementary fit). 
Pierwsze opisuje podobieństwo w zakresie celów i war-
tości pracownika i organizacji, drugie odnosi się do wza-
jemnego uzupełniania się brakujących, a potrzebnych 
elementów w charakterystyce pracownika i organizacji.
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inni autorzy (np. edwards, 1991) różnicują dopa-
sowanie zależnie od podmiotu, z którego perspektywy 
jest oceniane. rozróżnia się dopasowanie typu „potrze-
by – zasoby” (needs-supplies) oraz „wymagania – moż-
liwości” (demands-abilities). Pierwsze opisuje zgodność 
oczekiwań pracownika z możliwością ich realizacji przez 
organizację, opisywane jest więc z perspektywy osoby. 
drugie odnosi się wypełniania przez pracownika oczeki-
wań, jakie ma wobec niego pracodawca, opisywane jest 
z perspektywy organizacji. 

Kristof (1996) zaproponowała integrację obu podejść. 
Wskazuje ona, iż obie strony, organizacja i pracownik, 
posiadają pewne zasoby, które są skłonne oferować, jak 
i oczekiwania, których zaspokojenia wymagają. zarówno 
zasoby, jak i oczekiwania wypływają z ogólnej charak-
terystyki organizacji i osoby, na która składają się wy-
znawane wartości, cele i normy działania. W przypadku 
organizacji taka ogólną charakterystykę określić można 
terminem „kultura organizacyjna”, a w przypadku pra-
cownika – „osobowość”. Podobieństwo między ogólnymi 
charakterystykami może być, zdaniem Kristof, nazwane 
dopasowaniem suplementarnym, natomiast zgodność 
oczekiwań i zasobów – jako dopasowaniem komplemen-
tarnym. to ostanie może być rozdzielone na dopasowanie 
typu „potrzeby – zasoby” gdy odnosi się do potrzeb pra-
cownika i zasobów, które ma organizacja, aby je zaspo-
koić, albo dopasowanie typu „oczekiwania – możliwości”, 
gdy opisuje zgodność oczekiwań, formułowanych przez 
organizację i możliwości ich spełnienia przez pracow-
nika. takie rozumienie dopasowania suplementarnego 
i komplementarnego zostało przyjęte w prowadzonym ba-
daniu.

niewiele jest doniesień z badań dotyczących relacji 
między dopasowaniem człowiek – organizacja i tożsamo-
ścią organizacyjną. Cable i edwards (2004) porównywali 
modele dotyczące omawianego tu związku, wypływają-
ce z różnych przesłanek teoretycznych. Wykazali, że dla 
tożsamości organizacyjnej równie ważne jest zaspokoje-
nie potrzeb (interpretowane przez nich jako dopasowa-
nie komplementarne) jaki i zgodności wartości (inter-
pretowane jako dopasowanie suplementarne), z tym, że 
w związek z dopasowaniem suplementarnym był bar-
dziej istotny. edwards i Cable (2009) także pokazali 
istotne związki między zgodnością wartości a tożsamo-
ścią. niestety, w tym badaniu nie zostały włączone mia-
ry dopasowania komplementarnego.

relacja między dopasowaniem człowiek – organiza-
cja a tożsamością organizacyjną jest zwrotna: zarówno 
zwiększenie dopasowania prowadzi do wzrostu poczucia 
identyfikacji, jak i silniejsza identyfikacja skutkuje od-
czuwaniem większego dopasowania. i tak, po pierwsze, 
odczuwanie dopasowania zwiększa wyróżnialność ka-
tegorii „organizacja” i jej dostępność. osoba postrzega 
także większe podobieństwo między sobą a innymi człon-
kami grupy. gdy osoba czuje się dopasowana zarówno 
widoczność kategorii „organizacja” jest większa, stosu-
nek meta-kontrastu, pozwalający utworzyć kategorię 
grupa, bardziej sprzyjający, jak i kryteria normatywne, 

konstytuujące kategorię są spełnione w większym stop-
niu. W konsekwencji, jeżeli osoba odczuwa dopasowanie 
jest większe prawdopodobieństwo kategoryzacji Ja na 
poziomie grupowym (organizacyjnym) i pojawiania się 
tożsamości grupowej (Hogg i turner, 1985). z drugiej 
strony, utworzenie kategorii grupa i wzbudzenie iden-
tyfikacji powoduje wyostrzenie wewnątrzgrupowych po-
dobieństw, pojawienie się zjawisk grupowej depersonali-
zacji, empatycznego zaufania i empatycznego altruizmu, 
a w konsekwencji zwiększenie odczuwanego dopasowa-
nia (van Knippenberg i van Schie, 2000). Bezpośrednim 
efektem depersonalizacji jest zwiększenie motywacji do 
działań na rzecz grupy, co w przypadku pracowników 
w organizacji skutkować powinno wyższą efektywnością 
pracy. 

W badaniu postanowiono sprawdzić, jak poczucie toż-
samości organizacyjnej i dopasowanie człowiek – organi-
zacja wiążą się z produktywnością pracowników. Posta-
wiono trzy hipotezy:

1. tożsamość organizacyjna zwiększa produktyw-
ność: opisany wcześniej proces depersonalizacji, 
przez pojawienie się empatycznego altruizmu, 
będzie skutkował zwiększeniem indywidualnego 
wysiłku wkładanego w wykonywanie zadań. ocze-
kiwana jest silna korelacja pomiędzy wskaźnikami 
tożsamości organizacyjnej i produktywności. 

2. dopasowanie suplementarne zwiększa produk-
tywność niezależnie od tożsamości: dopasowanie 
suplementarne oddziałuje na produktywność bez-
pośrednio, niezależnie od poziomu tożsamości or-
ganizacyjnej, gdyż na jego podstawie tworzona jest 
kategoria grupa (organizacja), przez co wiąże się 
ono z utrzymywaniem poczucia tożsamości. ocze-
kiwany jest silny związek między wskaźnikami 
dopasowania suplementarnego i produktywności, 
utrzymujący się po uwzględnieniu wskaźnika toż-
samości organizacyjnej jako mediatora.

3. dopasowanie komplementarne zwiększa produktyw-
ność zależnie od tożsamości: dopasowanie komple-
mentarne pojawia się jako konsekwencja utworzenia 
kategorii, przez co jego znaczenie dla produktyw-
ności zmniejsza się po uwzględnieniu tożsamości 
organizacyjnej. oczekiwany jest związek między 
wskaźnikami dopasowania komplementarnego i pro-
duktywności, znikający po uwzględnieniu wskaźnika 
tożsamości organizacyjnej jako mediatora.

METODA

Przeprowadzone zostało badanie kwestionariuszowe, 
w którym udział wzięli pracownicy jednej organizacji. 
Badanie było anonimowe, osoby badane wyraziły zgodę 
na udział i nie otrzymywały wynagrodzenia.

PrOcEDurA

Badania prowadzone były tak, aby badani mogli być 
w pełni przekonani, że ich anonimowość jest całkowicie 
zachowana. Kwestionariusze były rozdawane wraz z ko-
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pertami, do których osoby badane samodzielnie chowały 
je po wypełnieniu i osobiście zaklejały. następnie ko-
perty były przez badanych wrzucane do zbiorczej dużej 
koperty. osoby prowadzące badanie miały za zadanie 
umieścić przed rozpoczęciem zbierania kwestionariuszy 
w kopercie zbiorczej kilka zaklejonych kopert z kwestio-
nariuszami, aby nawet ten badany, który umieszcza swój 
kwestionariusz jako pierwszy nie mógł mieć poczucia, że 
jego odpowiedzi mogą być zidentyfikowane. Badani byli 
informowani o procedurze wypełniania i zbierania kwe-
stionariuszy przed rozpoczęciem badania. 

OsOby bADAnE

W badaniu wzięło udział 118 osób, zatrudnionych w jed-
nej organizacji. nie zbierano danych dotyczących płci 
i wieku, aby zwiększyć komfort badanych i przeświad-
czenie o anonimowości. Badani wykonywali prace admi-
nistracyjne i biurowe.

Narzędzia i wskaźNiki

Produktywność: w celu zebrania danych o produktywno-
ści badani proszeni byli o podanie, jaką ocenę uzyskali 
w trakcie ostatnio przeprowadzonej oceny okresowej. za-
kres ocen wahał się od 1 do 12.

tożsamość organizacyjna: użyta została skala tożsa-
mości organizacyjnej (Czarnota-Bojarska, 2010) składa-
jąca się z 13 pytań. Przykładowe pytania to: identyfikuję 
się z organizacją.; Jestem dumny, że należę do organiza-
cji.; Czuję się silnie związany z firmą. Badani odpowiada-
li na skali sześciostopniowej, od „zdecydowanie nie zga-
dzam się” do „zdecydowanie zgadzam się”. Współczynnik 
rzetelności α – Cronbacha wyniósł .920.

dopasowanie suplementarne: użyta została skala do-
pasowania suplementarnego (Czarnota-Bojarska, 2010) 
składająca się z 18 pytań. Przykładowe pytania to: „Pa-
suję do mojej organizacji.”; „mój charakter odpowiada 
oczekiwaniom organizacji.”; „nie czuję się dyskrymino-
wany w organizacji pod żadnym względem.” Badani od-
powiadali na skali sześciostopniowej, od „zdecydowanie 
nie zgadzam się” do „zdecydowanie zgadzam się”. Współ-
czynnik rzetelności α – Cronbacha wyniósł ,969.

dopasowanie komplementarne: użyta została skala 
dopasowania komplementarnego (Czarnota-Bojarska, 
2010) składająca się z 16 pytań. Przykładowe pytania to: 
„firma stwarza mi odpowiednie warunki pracy.”; „Jestem 
w miejscu, w którym powinienem być.”; „Wymaga się ode 
mnie tyle, ile mogę dać.” Badani odpowiadali na skali 
sześciostopniowej, od „zdecydowanie nie zgadzam się” do 
„zdecydowanie zgadzam się”. Współczynnik rzetelności 
α – Cronbacha wyniósł .945.

rEZuLTATy 

Hipotezę pierwszą, o związku między poziomem tożsa-
mości organizacyjnej a produktywnością sprawdzono za 
pomocą analizy korelacji. Wyniosła ona r= .356 (p<.000). 

Hipotezę można uznać za potwierdzoną, tożsamość orga-
nizacyjna wiąże się z produktywnością pracownika. 

W celu weryfikacji hipotez drugiej i trzeciej przepro-
wadzono analizę mediacji (Preacher i Hayes, 2004). za 
jej pomocą sprawdzić można, czy włączenie do modelu 
zmiennej pośredniczącej zmienia związek pomiędzy po-
zostałymi zmiennymi. dokładnie oczekiwano, że dla 
związku dopasowania suplementarnego z produktyw-
nością włączenia jako mediatora tożsamości organiza-
cyjnej nie zmieni istotnie siły związku. W przypadku 
natomiast związku między dopasowaniem komplemen-
tarnym a produktywnością związek będzie widoczny bez 
mediatora, ale po włączeniu tożsamości organizacyjnej 
siłą związku znacząco spadnie. na rycinach 1 i 2 poka-
zane są modele wraz z współczynnikami opisujące obie 
opisane hipotezy. dla związku pomiędzy dopasowaniem 
a produktywnością w nawiasie podano współczynnik dla 
modelu bez mediatora. 

efekt mediacji okazał się nieistotny dla związku pomię-
dzy dopasowaniem suplementarnym a produktywnością 
(Z=.401, p<.688, analiza bootstrap dla 1000 próbek poka-
zała 95% przedział ufności -.3429 ÷ .4413). Współczynnik 
związku dopasowanie suplementarne – tożsamość orga-
nizacyjna wyniósł .748 (p<.000) przed wprowadzeniem 
mediatora i .690 (p<.000) po wprowadzeniu mediatora. 
oznacza to, że dopasowanie suplementarne wiąże się 
z produktywnością niezależnie od tożsamości organizacyj-
nej. Hipotezę druga można uznać za potwierdzoną. 

Ryc. 1. Model pokazujący efekt mediacji związku pomiędzy 
dopasowaniem suplementarnym a produktywnością przez 

tożsamość organizacyjną

Ryc. 2. Model pokazujący efekt mediacji związku pomiędzy 
dopasowaniem komplementarnym a produktywnością przez 

tożsamość organizacyjną
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dla związku pomiędzy dopasowaniem komplementar-
nym a produktywnością efekt mediacji okazał się istotny 
(Z=2.774 p<.005, analiza bootstrap dla 1000 próbek po-
kazała 95% przedział ufności .1164 ÷ .8909). Współczyn-
nik związku dopasowanie komplementarne – tożsamość 
organizacyjna wyniósł .340 (p<.000) przed wprowadze-
niem mediatora i -.166 (n.i.) po wprowadzeniu mediatora. 
oznacza to, że dopasowanie komplementarne wiąże się 
z produktywnością za pośrednictwem tożsamości organi-
zacyjnej. Hipotezę trzecią można uznać za potwierdzoną. 

dYskUsJa

zaprezentowane badanie pokazało, że tożsamość orga-
nizacyjna pośredniczy w związku między dopasowaniem 
komplementarnym a produktywnością, ale nie zmienia 
związku między dopasowaniem suplementarnym a pro-
duktywnością. Wyniki te są zgodne z przewidywaniami, 
wynikającymi z teorii kategoryzacji społecznej (turner, 
1987) oraz koncepcji dopasowania człowiek – organizacja 
(Kristof, 1996). dopasowanie suplementarne, jako pod-
stawa formowania kategorii oraz tożsamość organiza-
cyjna niezależnie wpływają na korzystne dla organizacji 
funkcjonowanie pracowników. W konsekwencji procesu 
kategoryzacji pojawia się depersonalizacja i cele grupo-
we zaczynają być traktowane jak osobiste. Przez to dla 
produktywności bardziej istotna staje się tożsamość or-
ganizacyjna, niż zaspokojenie potrzeb pracownika przez 
organizację czyli poczucie dopasowania komplementar-
nego. W efekcie tego procesu, co pokazano w badaniu, 
dopasowanie komplementarne zwiększa produktywność 
głównie za pośrednictwem tożsamości organizacyjnej. 

nasuwa to liczne wnioski praktyczne, z których naj-
ważniejszy to zwrócenie większej uwagi na siłę i jed-
noznaczność tożsamości grupowej, niż na zaspokojenie 
indywidualnych, osobistych oczekiwań poszczególnych 
pracowników. Uznając dopasowanie komplementarne 
– odnoszące się do wzajemnego zaspokojenia potrzeb 
pracownika i organizacji – za w większym stopniu kon-
sekwencję poczucia tożsamości organizacyjnej niż jej źró-
dło, więcej wysiłku warto poświęcić budowaniu poczucia 
tożsamości i oddziaływaniom grupowym, niż indywidu-
alizacji podejścia do poszczególnych osób i różnicowania 
sposobów motywowania czy wynagradzania. Korzystne 
jest więc akcentowanie grupowego charakteru celów or-
ganizacyjnych, co pozwoli osobom o wzbudzonej tożsamo-
ści zwiększyć poczucie dopasowania komplementarnego. 
mówiąc najogólniej, należy docenić siłę potrzeb współ-
uczestnictwa i poczucia wspólnoty i wagę motywów, ja-
kie one tworzą. 

Polityka personalna oparta głównie na zaspakajaniu 
jednostkowych, indywidualnych potrzeb pracowników 
utrudnia pojawienie się identyfikacji z organizacją, gdyż 
odwołuje się do kategoryzacji na poziomie Ja. odwoły-
wanie się do wspólnoty celów i zasad pozwala utworzyć 
kategorię my (organizacja) i wzmacnia poczucie tożsa-
mości organizacyjnej. W konsekwencji pojawiają się pro-
cesy związane z depersonalizacją, które przekładają się 

na zwiększenie wysiłku i motywacji pracownika, co skut-
kuje wyższą produktywnością. 

Warto zauważyć też, że nawet bez uwzględnienia 
efektów tożsamości organizacyjnej, dopasowanie suple-
mentarne silniej wiąże się z produktywnością (.748) niż 
dopasowanie komplementarne (.341). może to stanowić 
dodatkowy argument na rzecz postulowanego wzmacnia-
nia działań podkreślających wspólnotę grupową, zamiast 
indywidualnego zaspokajania potrzeb. 
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