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WORK ENGAGEMENT AND THE MATCH BETWEEN PEOPLE AND THEIR WORK

This study of 630 Polish employees working in different occupations with people, things, and data tests the
relationship between work engagement (Schaufeli, Bakker, 2004) and the organizational factors that play
an important part in the strain process (the development of burnout). The author hypothesizes that the same
organizational factors also play the main role in the motivational process (influencing work engagement). On the
basis of P-E fit theory, the author predicts that the fit between a person and an organization in such areas as
workload, control, rewards, community, fairness, and values (Maslach and Leiter’s “Six Areas of Worklife”) — with
the addition of a new area, leadership (supervisor support, open communication) — are important organizational
factors that influence employees’ engagement at work. The structural equation modeling analyses resulted in a
model in which match in workload area (high demands) was not important for work engagement. On the other
hand, job resources, especially values and good relations with supervisors, were found to be significant in the

development of work engagement.
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Od kilkunastu lat mozemy obserwowa¢ gwaltownie rosna-
ce zainteresowanie problemem zaangazowania w prace
(work engagement). Praktycy zaadaptowali nowe pojecie,
wlaczajac je do prowadzonych juz wczeéniej badan opi-
nii pracowniczych. Interesuje ich nie tylko to, jaki jest
poziom zaangazowania wsrod zatogi danej organizacji,
ale przede wszystkim, jakie czynniki lezace po stronie
organizacji moga by¢ odpowiedzialne za taki poziom
i jakie dzialania naprawcze mozna podja¢ na poziomie
organizacyjnym, by zwiekszy¢ efektywnoséé pracy. Bada-
nia akademickie nad zaangazowaniem w prace, z kolei,
wyrosty z nurtu badan nad wypaleniem zawodowym, za-
angazowanie jest definiowane jako jego przeciwstawny
biegun a psychologowie zainteresowani tym zjawiskiem
poszukuja przyczyn zaangazowania po stronie zaréwno
jednostki (np. Langelaan, Bakker, van Doornen i Schau-
feli, 2006), jak organizacji (Leiter i Maslach, 1999).

W. Schaufeli ze wspétpracownikami (Schaufeli, Sa-
lanova, Gonzalez-Roma i1 Bakker, 2002) zdefiniowali
zaangazowanie jako pozytywny stan umystu odnoszacy
sie do pracy, ktéry charakteryzuje wigor (vigor), oddanie
sie pracy (dedication) i absorpcja (absorption), pochto-
niecie przez prace. Wigor cechuje wysoki poziom energii
i elastyczno$é podczas pracy, cheé wkitadania wysitku
w swojg prace oraz wytrwato$¢ nawet w obliczu trud-
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noéci. Oddanie sie pracy charakteryzuje poczucie zna-
czenia, entuzjazmu, inspiracji, dumy i1 ocena zdarzen
w pracy w kategoriach wyzwania. Absorpcja to pelna
koncentracja na pracy, calkowite pochtoniecie przez pra-
ce w taki sposéb, ze czas ptynie szybko a pracownik ma
trudno$ci z oderwaniem sie od swojej pracy (Schaufeli
1in., 2002). Wypalenie wiaze sie z obnizong skuteczno-
$cig zawodowa a z kolel zaangazowanie, w ujeciu Schau-
feliego 1 Bakkera, z absorpcja, co sprawia, zdaniem tych
autoréw, ze mamy do czynienia nie z przeciwnymi kran-
cami tego samego wymiaru a raczej z dwoma w miare
niezaleznymi konstruktami (Schaufeli i Baker, 2004).
Badacze probuja wyjaéniaé przyczyny zaangazowania
w prace, podobnie jak w przypadku wypalenia zawodo-
wego, na gruncie teorii stresu, ale odwoluja sie przede
wszystkim do rozszerzonego modelu Karaska (wyma-
gan/kontroli-wsparcia a w zasadzie wymagan/zasobéw,
por. Demerouti, Bakker, Nachreiner i Schaufeli, 2001;
Schaufeli, Bakker i van Rhenen, 2009). Czotowi badacze
wypalenia, Ch. Maslach i M. Leiter wykorzystywali do
tego celu koncepcje dopasowania do pracy (person-enuvi-
ronment fit model, P-E, van Harrison, 1987, Czarnota-
-Bojarska, 2010) oraz opracowali propozycje interwencji
na poziomie jednostkowo-organizacyjnym, czy organi-
zacyjnym, skierowanym przeciwko wypaleniu (Maslach
i Leiter, 2008, 2010). W tym kontekécie zdziwienie moze
budzié fakt, ze do wyjaéniania zaangazowania jako ,,po-
zytywnego kranca” wypalenia nie uwzglednia sie tej
propozycji. Celem prezentowanych w niniejszym artyku-
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le badan jest analiza zjawiska zaangazowania w prace
z punktu widzenia dopasowania czlowieka do pracy, od-
powiedz na pytanie, czy dopasowanie pracownika w roz-
nych obszarach istotnych dla rozwoju wypalenia bedzie
wigzalo sie z wiekszym zaangazowaniem w prace.

Dla Ch. Maslach i M. Leitera, wypalenie odzwiercie-
dla przede wszystkim nietatwe relacje pomiedzy ludzmi
a praca. Podobnie jak z relacjami pomiedzy dwojgiem
ludzi, tak samo miedzy ludzmi a praca, zle relacje wska-
zujg raczej na niedopasowanie pomiedzy nimi anizeli na
indywidualne stabosci czy zle Srodowisko pracy. Doktad-
niejsze dopasowanie pomiedzy jednostka a praca sprzyja
lepszemu przystosowaniu 1 mniejszemu stresowi. Model
wypalenia, w ktéorym kluczowa role odgrywal poziom
spostrzeganej zgodnosci, zakladal, ze im lepsze dopaso-
wanie, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze pracownik
bedzie zaangazowany w swoja prace (i odwrotnie). Nie-
dopasowanie jednostki do pracy wystepuje wtedy, gdy
kompetencje pracownika sa niedopasowane do wymagan
srodowiska, albo gdy zasoby dostepne w $rodowisku sa
niedopasowane do oczekiwan i potrzeb czlowieka — nie-
dopasowanie spowodowane jest zatem deficytem wyste-
pujacym u jednostki lub nadmiernymi wymaganiami
Srodowiskowymi (ale moze to by¢ réwniez zbyt mala
ztozono$§¢ pracy). Niedopasowanie nie musi by¢ stale do-
S$wiadczane, moze by¢ okresowe, zmienia¢ sie w czasie,
nie musi by¢ tez obiektywne, do wystapienia stresu wy-
starczy, ze pracownik spostrzega rozbiezno$¢ pomiedzy
wyobrazeniami na wlasny temat a przekonaniami na te-
mat $rodowiska, w ktorym wykonuje prace.

W réznych badaniach autorzy identyfikowali podobne
czynniki organizacyjne prowadzace do wypalenia: wyso-
kie wymagania ilo$ciowe 1 jako$ciowe, brak autonomii
i wsparcia, zle relacje interpersonalne, konflikt rél i
konflikt wartoéci (Cherniss, 1993; Golembiewski, 1993).
W niniejszym badaniu wykorzystana zostala propozycja
Ch. Maslach 1 M. Leitera, ktérzy wyréznili szes¢ grup
czynnikéw organizacyjnych w najwiekszym stopniu
zwigzanych, ich zdaniem, z relacjami, jakie zawiazuja
sie pomiedzy czlowiekiem a jego praca: (1) obciazenie
praca, (2) kontrola, (3) wynagradzanie 1 docenianie, (4)
relacje ze wspotpracownikami (wsp6lnotowosc), (5) spra-
wiedliwosé 1 (6) wartosci (Leiter 1 Maslach, 2004).

Przeciazenie praca (za duzo pracy, niewystarczaja-
ce zasoby) to najczesciej] wymieniane zrédlo wypalenia,
zwiekszone obcigzenie praca ma silny zwiazek z wypa-
leniem, zwlaszcza z wymiarem wyczerpanie. Zmniej-
sza ono zdolno$¢ jednostki do sprostania wymaganiom
pracy. Gdy przecigzenie jest stalym warunkiem pracy
a jednostka nie moze odpoczaé, odzyskac sit i rownowa-
gi, to dochodzi do utraty zaangazowania. W przypadku
czynnika kontroli (drobiazgowa kontrola, brak wply-
wu, odpowiedzialno$¢ bez wiladzy) — problem powstaje
szczegblnie wtedy, gdy pracownik do$wiadcza konfliktu
rél, tzn. kiedy trudno jest spetni¢ wymagania lub sa one
wzajemnie sprzeczne a takze gdy role sa niejednoznacz-
ne, pracownik nie dysponuje wystarczajacymi informa-

cjami na temat charakteru badz wymagan swojej roli
w pracy. Z drugiej strony, aktywny udzial w podejmo-
waniu decyzji wiaze sie z wyzszym poziomem skuteczno-
§ci 1 nizszym poziomem wyczerpania, zwieksza energie
pracownika oraz poczucie jakoSci pracy. Niewystarcza-
jace wynagradzanie (finansowe, poza finansowe) i nie-
docenianie zwiekszaja podatno$¢ na wypalenie, gdyz
obnizaja poczucie wartosci jednostki 1 jej pracy 1 sa silnie
zwiazane z poczuciem nieefektywnos$ci, niekompetencji.
Relacje z innymi (izolowanie, konflikty, brak szacunku)
sq kolejnym czynnikiem prowadzacym do utraty zaan-
gazowania. Im wieksze wsparcie 1 bardziej pozytywne
relacje w pracy, tym wieksze zaangazowanie 1 mniejsze
wypalenie. Poczucie sprawiedliwo$ci wigze sie z byciem
traktowanym uczciwie 1 na réwni z innymi. Pracownicy,
ktorzy nie sa odpowiednio wynagradzani za swoja pra-
ce, badz nie dostrzegaja rownowagi w procesie wymiany
spotecznej, sa bardziej narazeni na wypalenie. Wartosci
z koleil sa motywatorem, ktéry sprawia, ze praca jest dla
danej osoby atrakcyjna nie tyko dlatego, ze jest zrédtem
dochoddéw. Lista tych czynnikéw zostata uzupelniona
w tym badaniu o kolejny — relacje z przetozonymi. Ma-
slach 1 Leiter wprawdzie uwzglednili ten rodzaj relacji,
biorac pod uwage ogélne relacje spoleczne w pracy (com-
munity), jednak przeprowadzone przeze mnie wywiady
(grupowe poglebione wywiady w organizacjach, w kto-
rych przeprowadzalam pomiary zaangazowania pracow-
niczego w latach 2005-2009) pokazatly, ze pracownicy
ustosunkowujacy sie do stwierdzen kwestionariuszy do-
tyczacych wspélpracownikéw, mieli na mysli swoich ko-
legow z tego samego szczebla, nie swoich przelozonych.
Wskazywali z kolei na dobre relacje z przetozonymi,
oparte na wzajemnym zaufaniu i wsparciu z ich strony
jako waznym czynniku dla utrzymania/rozwoju zaanga-
zowania (Chirkowska-Smolak, 2009).

Celem badan tu prezentowanych byta analiza zwigz-
ku pomiedzy zaangazowaniem a czynnikami organiza-
cyjnymi. Przyjetam zaltozenie, ze dopasowanie do pracy
(w obszarach wyréznionych jako istotne z punktu widze-
nia samopoczucia w pracy) bedzie dobrze wyjaéniac¢ zja-
wisko zaangazowania w prace. Zakladam, ze dotyczy to
0s6b pracujacych nie tylko w zawodach spotecznych (za-
tem w zawodach tradycyjnie wigzanych ze zjawiskiem
wypalenia), ale tez pracujacych z rzeczami (w zawodach,
ktorych istota jest postugiwanie sie narzedziami, ob-
stuga maszyn 1 urzadzen oraz w kontakcie z przyroda)
1 danymi (w zawodach, ktorych istota jest organizowanie
1 przetwarzanie danych).

Hipoteza 1: Im wigkszy poziom dopasowania pomiedzy
pracownikiem a praca (we wszystkich obszarach pracy),
tym wyzszy poziom zaangazowania w prace.

Hipoteza 2: Nie ma réznic pomiedzy rodzajem wyko-
nywane]j pracy (praca z ludzmi, rzeczami i danymi) pod
wzgledem poziomu dopasowania do pracy 1 zaangazowa-
nia w prace.
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METODA

ORGANIZACJA BADAN | PROBA BADAWCZA

Badanie zostalo przeprowadzone w latach 2010-2011
w ramach szerszego projektu badawczego finansowanego
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego!. Do
przedstawionych w tym artykule analiz wykorzystano
kompletne dane pochodzace od 630 oséb, ktére pracowa-
ly w trzech przedsiebiorstwach produkecyjno-handlowych
na réznych stanowiskach, uzyskane w ramach przepro-
wadzanego pomiaru opinii pracowniczych. Zostali oni
przydzieleni do trzech grup: oséb pracujacych z rzeczami
(118 oséb wykonujacych prace, ktorej istota jest obstuga
maszyn i urzadzen, jak np. operatorzy maszyn, pracowni-
cy produkeyjni), z danymi (162 osoby wykonujace prace,
ktoérej istota jest organizowanie i przetwarzanie danych,
jak np. pracownicy administracyjni) oraz z ludzmi (270
0s0b wykonujacych prace, ktorej istota jest wywieranie
wplywu na zachowania innych ludzi, jak np. sprzedawcy,
doradcy klienta, menedzerowie), cze$é oséb badanych nie
zaznaczylo rodzaju wykonywanej pracy. Poniewaz bada-
nie odbywato sie na terenie przedsiebiorstw, w ktérych
osoby badane byly zatrudnione a wyniki po opracowaniu
byly przekazywane w postaci raportu, cze$¢ responden-
tow, z obawy przed utrata anonimowoséci, nie podawato
informacji, ktére ich zdaniem pozwalaty na ich identy-
fikacje, jak np. staz pracy na obecnym stanowisku czy
wiek w latach.

Préba badawcza byla zréwnowazona ze wzgledu na
pleé, 44% badanych to kobiety a 46% mezczyzni. Bada-
ni byli w wieku od 19 do 65 lat (M=35, SD=11.7). Staz
pracy ogélem wahal sie w przedziale od 1 roku do 45 lat
(M=17.29, SD=8.09) a na obecnym stanowisku pracy od 1
roku do 37 lat (M=5.54, SD=6.09).

NARZEDZIA BADAWCZE

Do pomiaru zaangazowania w prace wykorzystano kwe-
stionariusz UWES (Utrecht Work Engagement Scale)
opracowana, przez Schaufeliego i Bakkera w 2003 r. Na-
rzedzie sklada sie z trzech podskal, mierzacych sktadowe
konstruktu zaangazowania. Na skale Wigoru sklada sie
6 pozycji, m.in. ,W pracy czuje, ze rozpiera mnie ener-
gia”, na skale Oddania sie pracy 5 pozycji (m.in. ,Jestem
dumny z pracy, ktéra wykonuje”’) a na skale Absorpcji
6 pozycji (m.in. ,Zapominam sie, kiedy pracuje”). Bada-
ni ustosunkowuja sie do poszczegdlnych stwierdzen na
7-punktowej skali Likerta, zaznaczajac jak czesto czuja
sie w okre$lony sposéb (od 0 — nigdy do 6 — zawsze/kaz-
dego dnia). Potwierdzona zostata rzetelno$é¢ narzedzia
w réznych wersjach jezykowych (a Cronbacha przekra-
czata krytyczng wartosé .7, dla poszczegélnych skal wa-
hata sie w przedziale .8 —.9) (Schaufeli i Bakker, 2004), rze-
telnoéé testu zostata potwierdzona w badaniach w ramach
realizowanego projektu badawczego (IN=1448) a wyniosta
.82 (dla absorpcji .77, wigoru .79 a oddania sie pracy .88).

! Projekt badawczy nr NN106 056437

Do pomiaru dopasowania do pracy wykorzystano kwe-
stionariusz opracowany przez M. Leitera AWLS (The Are-
as of Worklife Survey), w wersji rozszerzonej AWLS+.
Mierzy ono dopasowanie pomiedzy aspiracjami i ocze-
kiwaniami pracownika a okreslonymi czynnikami or-
ganizacyjnymi na skalach: Obcigzenia praca (6 pozycji),
Kontroli (3), Doceniania 1 wynagradzania (4), Relacji ze
wspotpracownikami (5), Sprawiedliwosci (6) 1 Warto$ci
(5). W oryginalnej wersji sktada sie ono z 36 pozycji, do-
tyczacych szeéciu obszaréw pracy (29 pozycji) 1 pozycji
dotyczacych zmiennych demograficznych (7, np pled,
staz pracy, stanowisko itp). Badani ustosunkowuja sie
do poszczegdlnych stwierdzen na 5-punktowej skali (od
1 — zupelnie sie nie zgadzam do 5 — w pelni sie zgadzam).
Narzedzie to zostato zmodyfikowane na potrzeby niniej-
szego badania, zostata dodana dodatkowa skala Relacje
z przetozonymi, sktadajaca sie z 6 pozycji testowych (np.
,W mojej firmie pracownicy moga rozmawiaé otwarcie
z przetozonymi, bez obawy o negatywne konsekwencje”,
czy ,,Mdj szef wspiera nas i ujmuje sie za nami w razie po-
trzeby”). Rzetelnos¢ polskiej wersji narzedzia (IN=996) jest
zadowalajaca, dla calej skali a=.82, aczkolwiek wspét-
czynnik zgodnos$ci wewnetrznej jest nizszy od wymaga-
nego poziomu .7 w przypadku dwoch podskal: obcigzenia
praca (.63) 1 kontroli (.66). W tym ostatnim przypadku
moze to wynikaé z tego, ze skladaja sie na niag jedynie
trzy pozycje testowe , podobne wyniki uzyskal rowniez
M. Leiter (Leiter 1 Maslach, 2006). Rzetelno$¢ nowo
utworzonej skali Relacje z przetozonymi byla najwyzsza,
wyniosta .86.

ANALIZY

Do zweryfikowania zatozen dotyczacych roli poszczeg6l-
nych czynnikéw organizacyjnych dla zjawiska zaanga-
zowania przeprowadzono analizy korelacyjne. W celu
weryfikacji oszacowania dobroci dopasowania propono-
wanego modelu zaleznosci przeprowadzono modelowanie
strukturalne (SEM) za pomoca oprogramowania AMOS
20 (Arbuckle, 2003), wykorzystana zostala metoda sza-
cowania najwiekszego podobienstwa. Dobro¢ dopasowa-
nia byta oceniana za pomoca wskaznikéw dopasowania
A%, GFI (Goodness of fit), AGFI (Adjusted goodness of fit)
oraz RMSEA (Root mean square error of approximation).
Ze wzgledu na rozmiar préby (prawdopodobienstwo od-
rzucenia proponowanego modelu ro$nie wraz z wielko-
$cig proby) wykorzystany zostat tez wskaznik CFI (Com-
parative fit index).

REZULTATY

STATYSTYKI OPISOWE | INTERKORELACJE

W Tabeli 1 przedstawione zostaly statystyki opisowe
1 wyniki korelacji pomiedzy poszczegélnymi wymiara-
mi zaangazowania i dopasowania w siedmiu obszarach
pracy. Srednie dla poszczegdlnych obszaréw dopasowa-
nia réznily sie w istotny sposob od érednich uzyskanych
w badaniach normatywnych dla Europy (Wlochy, Finlan-
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Tabela 1

Statystyki opisowe i interkorelacje dla sktadowych zaangazowania i dopasowania

wynagra- relacje sprawie- relacje

Zmienne M SD oddanie sie  absorpcja  obcigzenie kontrola dzanie i zw wspot- dliwosé wartosci z prze-
docenianie pracownikami tozonymi
wigor 4.10 .86 2% .65** .04 .36™ .30** 24* .30* AT 41
.69**

oddanie sie 3.90 1.15 .01 .34* A46* .28* .38* 52** A44**
absorpcja 3.81 .89 -.15% 23 24* 15% .28* A1 .32*
obcigzenie 3.20 .65 .20** .20* A7 .26* .07 18**
kontrola 3.57 .70 .50** .36* A49** A5** 46**
wynagradzanie
i docenianie 3.42 .73 37 51** 43 42*
relacje
ze wspotpracownikami 3.76 .55 .39** .35%* .39**
sprawiedliwo$¢ 3.33 .63 48** .61**
wartosci 3.58 .64 52**
relacje
z przetozonymi 3.66 .73

Korelacja jest istotna na poziomie .01 (dwustronnie)
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dia, Hiszpania, Turcja), przeprowadzonych przez Leitera
1 innych badaczy (Leiter 1 Maslach, 2006) w przypadku
trzech obszaréw pracy: relacji ze wspélpracownikami,
sprawiedliwo$ci 1 wartosci. Poziom dopasowania do pra-
cy byt wyzszy wsréd polskich pracownikéw — dla relacji
ze wspOlpracownikami d Cohena=-.40, wielko§¢ efek-
tu wynosita r=-.20; dla sprawiedliwosci d=-.50, r=-.24
a dla warto$ci d=-.55, r=-.20. Jezeli chodzi o poszczegdl-
ne skladowe zaangazowania, wyniki uzyskane w tych
badaniach byly istotnie nizsze od Srednich wynikéw na
kluczowych skalach zaangazowania uzyskanych przez
badaczy wspdtpracujacych z autorami testu (Schaufeli
i Bakker, 2004), dla wigoru d Cohena=.24, wielko$¢ efek-
tu r=.12, dla oddania sie pracy d=.38, r=.19 a dla zaanga-
zowania ogétem d=.23, r=.11, jedynie dla absorpcji rézni-
ce nie okazatly sie istotne.

Mozna powiedzie¢ na podstawie wynikéw analizy ko-
relacji (potwierdzaja to rowniez wyniki dalszych analiz),
ze hipoteza 1 w wiekszosci uzyskala swoje potwierdze-
nie. Korelacje pomiedzy dopasowaniem w siedmiu obsza-

Tabela 2

wymiarze (ale juz nie w przypadku zaangazowania 0go-
tem). Réznice te, jak pokazaty analizy post hoc, dotyczyly
w zasadzie dwoch grup: oséb pracujacych z ludzmi 1 os6b
przetwarzajacych 1 organizujacych dane (poza wynagra-
dzaniem, gdzie osoby pracujace z ludzmi réznity sie od
obu pozostatych grup, a zatem tez od oséb pracujacych
7 rzeczami).

Obszary dopasowania, w ktérych réznice okazaly sie
istotne, to wynagradzanie i docenianie: F(3, 539)=5.03,
p<.01 oraz wartosci: F(3, 539)=4.17, p<.01. Dla oddania
sie pracy F(3, 539)=2.72, p<.05. Pracownicy, istota pracy
ktorych jest wywieranie wpltywu na zachowania innych
ludzi, czujq sie lepiej wynagradzani 1 doceniani anizeli
osoby pracujace z danymi (p=.023) 1 rzeczami (p=.005),
maja wieksze poczucie, ze to, co robia, jest zgodne z ich
warto$ciami i sensowne anizeli osoby pracujace z danymi
(»p=.016), w nieco wiekszym stopniu identyfikuja sie tez
ze swoja praca (p=.047). Statystyki opisowe dla obu grup
zawodowych, pomiedzy ktérymi wystapily istotne staty-
stycznie réznice prezentuje Tabela 2.

Statystyki opisowe dla grup dotyczgce obszaréw pracy i wymiaru zaangazowania pomiedzy grupami zawodowymi, w ktérych wystgpity réznice

Wynagradzanie i docenianie Wartosci Oddanie sie pracy
M SD SD M SD
praca z ludzmi 3.60 .65 3.69 .58 4.08 1.13
praca z danymi 3.40 72 3.50 .65 3.78 1.15
praca z rzeczami 3.32 .68 3.60 .61 3.83 1.24

rach pracy a poszczegbélnymi wymiarami zaangazowania
okazaly sie istotne na co najmniej umiarkowanym pozio-
mie, za wyjatkiem jedynie obszaru obcigazenie praca (wy-
sokie wyniki oznaczaja dopasowanie w tym obszarze).
Odmiennie anizeli w przypadku wypalenia zawodowego
(Leiter 1 Maslach, 2006), obciazenie praca okazalo sie
nieistotne dla kluczowych wymiaréw zaangazowania.
Wystepuje jedynie staba (cho¢ istotna statystycznie)
ujemna zalezno§¢ pomiedzy obciazeniem a absorpcja,
wskazujaca na niedopasowanie w tym obszarze. Wska-
zuje to, ze absorpcja moze oznaczac nie tylko zapomina-
nie sie¢ w interesujacych czynnos$ciach, moze mie¢ inny
wymiar — zatracania sie w nuzacych zajeciach, z ktorymi
nie dajemy sobie rady.

POROWNANIA POMIEDZY GRUPAMI

W celu zweryfikowania hipotezy 2 przeprowadzona zo-
stala jednoczynnikowa analiza wariancji (ANOVA).
Wbrew wstepnym przypuszczeniom, pomiedzy grupami
0s0b wykonujacych prace réznego rodzaju (praca z ludz-
mi, praca z rzeczami 1 praca z danymi) wystapity réznice
ze wzgledu na poczucie dopasowania do pracy, jednak
tylko w dwdch obszarach 1 réznice ze wzgledu na zaan-
gazowanie w prace na jednym, aczkolwiek kluczowym

TESTOWANIE MODELI

Dla sprawdzenia ksztaltu zalezno$ci pomiedzy zaan-
gazowaniem w prace a dopasowaniem, skonstruowane
zostaly rézne modele wyjaéniajace a nastepnie prze-
prowadzone zostaly analizy dobroci ich dopasowania.
Poszczegdélne modele przedstawiajg Ryciny 1-5. Model
1 prezentuje zalezno$ci pomiedzy dopasowaniem w sied-
miu obszarach a zaangazowaniem, na ktore sktadajq sie
trzy wymiary. W modelu 2 usuniety zostal najstabszy (o
najnizszym ladunku czynnikowym) obszar dopasowa-
nia, jakim bylo obciazenie praca. W modelu 3 usunieta
zostala najslabsza zmienna skladowa zaangazowania,
absorpcja, pozostaly jedynie kluczowe wymiary wigoru
1 oddania sie pracy. W modelu 4 uwzgledniono najbar-
dziej prawdopodobne kowariancje pomiedzy niektérymi
obszarami dopasowania do pracy. W modelu 5 zapropo-
nowano nieco inny schemat zalezno$ci pomiedzy obsza-
rami dopasowania.

WartoSci liczbowe na rycinach przedstawiaja zalezno-
$ci w postaci standaryzowanych wartosci  oraz wartosci
standaryzowanego R? (poniewaz sa przedstawione war-
toSci standaryzowane, na rycinach nie zostaly umiesz-
czone wartosci bledow oraz wariancji dla zmiennych la-
tentnych, ktére w tym przypadku wynosza 1).
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[ awls_control

Ryc. 5. Model 5

W Tabeli 3 przedstawione zostaly wskazniki dobro-
ci dopasowania testowanych modeli. Wszystkie modele
uzyskaly wskazniki dopasowania, ktére mozna uznaé za
akceptowalne. Najlepsze wskazniki dopasowania uzy-
skal model 4 — wartoéci wskaznikéw GFI, AGFI 1 TLI
wyniosty powyzej .9, wskaznik uwzgledniajacy wielko§é
préoby CFI wynidst nawet powyzej .95 a PSFI jest zbli-

Tabela 3
Dopasowanie testowanych modeli

dopasowanie

50

awls_community

zone do .5. W przypadku tego modelu jest tez najnizszy
wspoélczynnik RMSEA, wprawdzie nie jest nizszy niz .5,
to jednak w przypadku duzych préb badawczych zado-
walajaca jest jego warto$é¢ ok. .8 (Byrne, 2001). Zmiana
struktury zalezno$ci pomiedzy zmiennymi obserwowal-
nymi dopasowania nie poprawila jednak warto$ci dopa-
sowania modelu (model 5).

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5
(peiny) (bez obciazenia) (bez absorpcji)
chi kwadrat (df) 315.62 (27) 152.58 (19) 97.6 (18) 82.35 (16) 111.52 (15)
CMIN/DF 6.68 5.87 5.43 5.15 7.44
GFI .93 .95 .96 97 .96
AGFI .89 91 .92 .93 .90
CFI .92 .95 .96 97 .95
TLI .90 93 .94 .94 .95
PCF1 .70 .69 .62 .55 .51
RMSEA .10 .09 .08 .08 .10
p<.01
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DYSKUSJA | WNIOSKI

Podstawowym wnioskiem, jaki nasuwa sie z prezento-
wanych w tym miejscu badan jest to, ze o zaangazowa-
niu pracownikow decyduje przede wszystkim ich poczu-
cie dopasowania do pracy. Dla zaangazowania w prace
najbardziej istotne okazaly sie relacje z przetozonymi
1 wartoéci, a takze, zwigzane z nimi, sprawiedliwo$¢ oraz
wynagradzanie 1 docenianie. Wyréznienie dodatkowego
obszaru dopasowania, w postaci relacji z przetozonymi,
okazalo sie trafne, poniewaz ta zmienne wyjaénia naj-
wiekszy procent wariancji dopasowania do pracy. Rela-
cje oparte na zaufaniu do przetozonego, z ktérym mozna
komunikowacé sie w jasny, otwarty, uczciwy sposéb, kto-
ry wspiera w trudnych momentach i dba o rozwdj swo-
ich podwladnych, przyczyniaja sie do rozwoju zaangazo-
wania pracownikéw. Spoteczne relacje w pracy inaczej
wygladaja w przypadku relacji z kolegami, za ktorych
przez polskich pracownikéw nie sa uwazani ich przelo-
zeni (chociaz na poczucie wspolnotowosci sktadaja sie tez
dobre relacje z przetozonymi). Nalezy podkresli¢ rowniez
fakt, ze czesto nie doceniamy roli celéw 1 misji organi-
zacji, roli wartosci organizacyjnych dla zaangazowania
pracownikéw. Przedstawione w tym artykule wyniki ba-
dan wskazujga na wyrazne znaczenie dla zaangazowania
sposobu, w jaki organizacje przeprowadzaja swoje inte-
resy 1 tego, w jaki sposob traktuja swoich pracownikéow.
Wazna skladowa kultury zaangazowania, budowanej
przez menedzerdéw danej organizacji, byt rowniez szacu-
nek okazywany pracownikom iich przekonanie na temat
organizacyjnej sprawiedliwo$ci, na temat tego, ze istotne
decyzje sg w organizacji podejmowane na podstawie me-
rytorycznego kryterium a dobrze wykonywana praca jest
doceniana 1 odpowiednio wynagradzana. Dzieki temu
pracownicy uzyskuja przekonanie, ze moga ufaé swojej
organizacji i czu¢ sie w niej bezpiecznie a to, co robia,
jest sensowne. Wyniki te potwierdzaja spostrzezenia W.
Kahna (1990), ktéry wskazywal na psychologiczne wa-
runki dla zaangazowania pracownikéw: bezpieczenstwo,
sensownos$¢ 1 dostepno$é (poczucie posiadania zasobow
niezbednych do tego, by sie angazowac w prace). W przy-
padku tego ostatniego warunku nalezy tylko dodac, ze
wyczerpanie energii pod wplywem nieadekwatnych dla
pracownika obcigzen iloSciowych (nadmiar obowigzkow)
i jako$ciowych (zadania zbyt trudne, zbyt odpowiedzial-
ne itd.) prowadzi raczej do utraty zaangazowania (wypa-
lenia zawodowego) a dla rozwoju zaangazowania nie ma
takiego znaczenia. Mozna to wyjasniac tym, ze, nadmier-
ne wymagania prowadza z jednej strony do wyczerpania,
ale wysokie (cho¢ nie nadmiernie wysokie) wymagania
mobilizuja pracownikéw do bardziej efektywnej pracy,
zapewniaja mozliwos¢ osiagania sukcesow 1 rozwoju po-
czucia wlasnych kompetencji.

Poczucie dopasowania do pracy w poszczegdlnych
obszarach bylo zblizone u oséb pracujacych w réznym
charakterze 1 wykonujacych rézne zawody. Réznice do-
tyczyly tylko dopasowania w obszarach wynagradzanie
i docenianie, gdzie osoby pracujace z ludzmi uzyskiwaly

wyzsze wyniki dopasowania od oséb z pozostatych grup
1 wartosci, gdzie przedstawiciele zawodow spotecznych
czuli sie lepiej dopasowani niz pracujacy z danymi. Wia-
zalo sie to ze zmiana poczucia identyfikacji z praca, ktéra
u 0s6b pracujacych z ludzmi byta wigksza, chociaz nie
zwiekszalo to u nich energii do pracy (wigor w duzym
stopniu zwigzany jest tez z dobrymi relacjami z przeto-
zonymi 1 poczuciem kontroli w pracy, czynnikami, w ob-
rebie ktorych réznice pomiedzy grupami pracowniczymi
nie wystapily) 1 zaangazowania w prace ogétem.

Uzyskane w niniejszych badaniach wyniki pozwa-
laja réwniez na sugestie, ze zaangazowanie W prace
niekoniecznie musi byé przeciwstawnym biegunem
wypalenia zawodowego, ze wzgledu na odmienny sche-
mat zaleznoSci pomiedzy tymi konstruktami a dopa-
sowaniem do pracy (Chirkowska-Smolak, 2012). Klu-
czowa w tym przypadku wydaje sie by¢ rola zmiennej
obciazenia praca. Wysokie wymagania (niedopaso-
wanie W obszarze obcigzenie praca) sa wazna przy-
czyng stresu w pracy 1 moga powodowaé wyczerpanie
organizmu 1 wypalenie, jednak dopasowanie w tym ob-
szarze nie ma znaczenia dla rozwoju zaangazowania
w prace. Usuniecie z zaproponowanego modelu wyja-
$niajacego zaangazowanie tej zmiennej poprawilo jego
warto$¢. Podobnie jak w przypadku usuniecia z modelu
sktadowej zaangazowania — absorpcji. Moze to sugero-
wac, ze podobnie jak to ma miejsce w przypadku wypa-
lenia zawodowego (Chirkowska-Smolak 1 Kleka, 2011),
dwa pierwsze wymiary sa kluczowe dla tego konstruktu.
Absorpcja, tak samo jak poczucie obnizonej skuteczno-
$ci zawodowej w przypadku wypalenia, byla wymiarem
dodanym przez autoré6w w pdzniejszym etapie konceptu-
alizacji pojecia, na podstawie wynikéow wywiadow pogte-
bionych przeprowadzanych z osobami zaangazowanymi
w prace.

Podsumowujac, nalezy wyraznie podkresli¢, ze nie spo-
séb wyjaénia¢ zjawisko zaangazowania w prace bez
uwzglednienia czynnikow organizacyjnych a dobre zro-
zumienie zalezno$ci pomiedzy poczuciem dopasowania
ludzi do pracy w réznych obszarach a zaangazowaniem
jest podstawa do opracowania skutecznych programow
interwencji organizacyjnej skierowanej nie tylko przeciw
stresowi 1 wypaleniu zawodowemu, ale przede wszyst-
kim skierowanej na budowanie kultury zaangazowania
w prace, zwlaszcza gdy wezmiemy pod uwage nizszy po-
ziom zaangazowania polskich pracownikow.
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