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Postrzeganie rynku pracy, zachowania kierownika

oraz wsparcie spo!eczne jako wyznaczniki

kszta!towania postaw pracowniczych

Streszczenie. Artyku" po#wi$cony zosta" tematyce kszta"towania si$ postaw pracowniczych,

których kluczowym elementem jest komponent emocjonalny, czyli satysfakcja pracownika. W#ród

pracowników dominuje raczej optymistyczne postrzeganie poszczególnych aspektów rynku pracy

(z wyj%tkiem sytuacji kobiet powracaj%cych po urlopach macierzy&skich), co sprzyja' mo!e bu-

dowaniu pozytywnego nastawienia do pracy w ogóle. Satysfakcji i przejawom proorganizacyjnych

zachowa& sprzyja szacunek w relacjach prze"o!ony�podw"adny oraz przekazywanie uprawnie&
i powierzanie odpowiedzialno#ci szczególnie pracownikom zorientowanym na rozwój. W procesie

kszta"towania si$ postaw nie mo!na pomin%' roli wsparcia spo"ecznego, którego jednym z wa!-
niejszych zada& powinno by' wspieranie synergii pomi$dzy realizacj% roli zawodowej i rodzinnej.

S!owa kluczowe: postawy, zachowanie pracownika, rynek pracy, satysfakcja, kierowanie,

wsparcie spo"eczne

Wst"p

Zachowania pracownika w organizacji wynikaj% przede wszystkim z repre-

zentowanych przez niego postaw, w tym postawy wobec pracy. Emocje oraz

s%dy i opinie osoby pracuj%cej wp"ywaj% na jej zachowania w trakcie wykony-

wania pracy. Cho' zwi%zek pomi$dzy postawami a zachowaniem nie jest do

ko&ca jednoznaczny, to jednak wi$kszo#' organizacji ma #wiadomo#', !e bez

dba"o#ci o satysfakcj$ pracownika (kluczowy komponent postawy) trudno pod-
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nosi' efektywno#' pracy. Proces kszta"towania si$ postaw jest zjawiskiem

z"o!onym i zmieniaj%cym si$ w czasie, albowiem trwa"o#' owych postaw jest

zró!nicowana, co w du!ej mierze wi%!e si$ z dynamicznymi zmianami w #rodo-

wisku, w którym funkcjonuje pracownik. Na kszta"towanie si$ postaw pracow-

ników b$d% zatem mia"y wp"yw czynniki zwi%zane z aktualnymi, jak i prze-

sz"ymi do#wiadczeniami w miejscu pracy, czynniki indywidualne, w tym zasoby

w"asne (np. posiadane kompetencje), oraz zmienne osobowo#ciowe, a tak!e
czynniki tkwi%ce w otoczeniu spo"ecznym � od zmiennych kulturowych po

wsparcie osób najbli!szych. Celem niniejszego artyku"u jest ukazanie roli trzech

zmiennych #rodowiskowych w kszta"towaniu si$ postaw pracowniczych. Pierw-

sz% analizowan% zmienn% jest postrzeganie #rodowiska � w tym przypadku ryn-

ku pracy � jako sprzyjaj%cego lub zagra!aj%cego jednostce. Czynnik ten wska-

zuje na rodzaj do#wiadcze& (pozytywnych lub negatywnych), na jakie nara!ona

jest grupa pracowników, co bez w%tpienia skutkuje kszta"towaniem si$ zarówno

poznawczego, jak i emocjonalnego komponentu postawy. Drug% z wybranych

zmiennych jest postrzeganie zachowa& kierownika � owa zmienna w sposób

bezpo#redni decyduje o charakterze aktualnych do#wiadcze& zwi%zanych z miej-

scem pracy. Szczególna rola powy!szej wielko#ci zwi%zana jest z bezpo#rednim

jej wp"ywem na behawioralny aspekt postawy, przejawiaj%cy si$ w zaanga!o-

waniu i lojalno#ci pracownika. Trzecia z prezentowanych w artykule zmiennych

zdefiniowana zosta"a jako wsparcie spo"eczne, które poddano analizie z punku

widzenia roli, jakie mo!e ono odegra' w procesie kszta"towania si$ postaw pra-

cowniczych. Wybrane czynniki obejmuj% elementy tkwi%ce w bli!szym i dal-

szym otoczeniu miejsca pracy. Cho' nie stanowi% one pe"nego zbioru deter-

minant kszta"tuj%cych postawy wobec pracy, to jednak s% szczególnie istotne dla

pracownika. Jednocze#nie analiza aktualnej literatury przedmiotu wskazuje na

potrzeb$ uporz%dkowania dotychczasowej wiedzy z punktu widzenia ich roli

w procesie kszta"towania si$ postaw.

Postawiony w artykule cel zrealizowano poprzez analiz$ polskiej i zagra-

nicznej literatury przedmiotu oraz pierwotne badania w"asne. Badania te prze-

prowadzone zosta"y na próbie 480 osób. Populacj$ badan% stanowi"y osoby

w wieku produkcyjnym, zamieszka"e w powiecie pozna&skim. Jako metod$
selekcji do próby wykorzystano dobór kwotowy (zachowuj%c rozk"ad cech

zgodnych z populacj% badan%), bior%c pod uwag$ wiek, p"e' oraz charakter ak-

tywno#ci zawodowej jednostki. W#ród osób aktywnych zawodowo wyró!niono

dodatkowo sektor zatrudnienia. Zakres przedmiotowy badania obejmowa" pyta-

nia zwi%zane z satysfakcj%, postrzeganiem miejsca pracy (w tym zachowania

kierownika), opiniami na temat rynku pracy oraz kompetencjami. Po odrzuceniu

ankiet z du!% liczb% braków odpowiedzi do ostatecznej analizy przyj$to 468

ankiet. Cho' regionalny charakter bada& pozwala wnioskowa' jedynie o badanej
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populacji (mieszka&cach powiatu pozna&skiego), to jednak mo!na przypuszcza',
!e sam mechanizm kszta"towania si$ postaw i rola, jak% w tym procesie odgrywaj%
analizowane zmienne, b$d% niezale!ne od miejsca zamieszkania pracownika.

1. Postawy a przewidywanie zachowania pracowników

Charakteryzowanie postaw stwarza konieczno#' przywo"ania definicji �po-

stawy spo"ecznej� � pojmowana jest ona najcz$#ciej jako wzgl$dnie trwa"e na-

stawienie jednostki wzgl$dem obiektu postawy (kogo#, czego#, jakiego# zjawi-

ska czy grupy spo"ecznej), obejmuj%ce trzy komponenty: poznawczy, afektywny

i behawioralny1. Postawa mo!e si$ wykszta"ci' w oparciu o ka!dy z wyró!nio-

nych komponentów, jednak w wi$kszo#ci to aspekt emocjonalny ma najwi$ksze

znaczenie. W miejscu pracy mamy zatem do czynienia z wiedz% pracownika

o organizacji i wykonywanym zawodzie, pozytywnym lub negatywnym nasta-

wieniu wobec swojej pracy oraz sk"onno#ciami do przejawiania okre#lonych

zachowa&. Pracownik ju! w samej organizacji mo!e przejawia' ró!ne postawy

wobec organizacji, wspó"pracowników czy kierownictwa, które nie zawsze s% ze

sob% spójne. Mo!e wyst$powa' rozbie!no#' nie tylko pomi$dzy postawami, ale

równie! mi$dzy poszczególnymi jej komponentami, np. pracownik mo!e uzna-

wa' swoj% prac$ za wa!n% i po!yteczn%, ale wcale nie musi lubi' jej wykony-

wa'. Z tego wzgl$du, cho' postawy s% istotnym predykatorem zachowa&, mo!e
jednak wyst%pi' rozbie!no#' mi$dzy przejawian% postaw% a prezentowanym

zachowaniem. I tak, pracownik mo!e cechowa' si$ negatywn% postaw% wobec

pracy, ale sumiennie wykonywa' swoje obowi%zki, z uwagi na konieczno#'
zapewnienia bytu sobie i najbli!szym.

Zgodnie z koncepcj% racjonalnych zachowa& w modelu Fishbeina i Ajzena

to #wiadoma intencja dzia"ania wynikaj%ca z postrzeganej normy zachowania

(któr% pracownik chce respektowa') oraz postrzeganie mo!liwo#ci sprawowania

kontroli nad sytuacj% decydowa' b$d%, czy w konkretnej sytuacji pracownik

ujawni swoje postawy2. Jednocze#nie im bardziej ugruntowana i wa!na jest dana

postawa dla jednostki (silniej zwi%zana z obrazem w"asnej osoby), tym cz$#ciej

osoba ta przejawia' b$dzie dan% postaw$ w zachowaniu. Przy odniesieniu po-

wy!szego modelu do sytuacji pracownika w organizacji nie bez znaczenia wyda-

je si$ postrzeganie przez jednostk$ warto#ci samej pracy. Im bardziej pracownik

b$dzie ceni" sobie prac$, tym silniejsza b$dzie jego sk"onno#' do przejawiania

postawy zgodnej z posiadan% warto#ci%. Jak wynika z mi$dzynarodowych ba-

                        
1 G. Lindzey, E. Aronson, Handbook of social psychology, New York 1985, s. 233.
2 D. Doli&ski, Psychologia wp!ywu spo!ecznego, Wroc"aw 2000, s. 183-205.
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da&, prowadzonych na próbie ponad 14 tys. pracowników przez Petera Warra,

ludzie ró!ni% si$ mi$dzy sob% co do warto#ci przypisywanej pracy. Prowadzone

badania wykaza"y, !e wy!sz% wag$ do aktywno#ci zawodowej przywi%zuj%
m$!czy(ni, osoby prowadz%ce w"asn% dzia"alno#' gospodarcz%. Warto#' ta

wzrasta wraz z wiekiem, natomiast � co ciekawe � nie zale!y od poziomu wy-

kszta"cenia3. Zachowanie nie zawsze zatem b$dzie w sposób bezpo#redni zwi%-
zane z postaw%. Chc%c, aby pozytywna postawa wobec pracy przejawia"a si$
w zachowaniu pracownika, zadba' nale!y, aby lojalno#' i zaanga!owanie po-

strzegane by"y jako po!%dana norma spo"eczna, a sama praca stanowi"a dla jed-

nostki istotn% warto#'.
Maj%c #wiadomo#' z"o!ono#ci relacji pomi$dzy poszczególnymi postawami

i ich komponentami, a tak!e wp"ywu szeregu czynników po#rednicz%cych po-

mi$dzy postaw% a zachowaniem, nie nale!y si$ dziwi' zró!nicowanym wynikom

analiz wspó"zale!no#ci pomi$dzy satysfakcj% (g"ównym sk"adnikiem postawy)

a prezentowanymi zachowaniami. W literaturze z zakresu psychologii zarz%dza-

nia cz$sto krytycznej analizie poddawany zostaje niski zwi%zek (korelacja jedy-

nie 0,17) pomi$dzy satysfakcj% a efektywno#ci% pracownika, na który wskazuj%
Iaffaldano i Munchinsky4. Przyk"adem negatywnej weryfikacji tak s"abej zale!-
no#ci mog% by' badania M.S. Rehman i A. Waheed przeprowadzone w#ród pra-

cowników sektora publicznego. Obliczyli oni, !e wspó"czynnik korelacji

pomi$dzy satysfakcj% a efektywno#ci% w tej grupie pracowników wyniós" a!
0,525. Z kolei inni badacze wskazuj%, !e o ile na efektywno#' wp"ywa' mo!e
szereg innych czynników, nawet spoza organizacji, o tyle z emocjonalnym kom-

ponentem postawy powinny by' zwi%zane prospo"eczne zachowania cz"onków

organizacji (Organizational Citizenship Behaviors � OCB), które przejawiaj% si$
w sumienno#ci, wzajemnej pomocy, altruizmie czy uprzejmo#ci6.

O ile wzrost satysfakcji w mniejszym lub wi$kszym stopniu przyczynia si$
do poprawy zaanga!owania i wydajno#ci pracownika, o tyle jej spadek zwi$k-

sza' b$dzie ryzyko pojawiania si$ zjawisk niekorzystnych, takich jak wzrost

rotacji i absencji pracowników oraz cz$stsze wypadki w pracy. Podobnie jak

w odniesieniu do efektywno#ci, równie! i w tym przypadku wyniki bada& nie s%

                        
3 P. Warr, Work values: Some demographic and cultural correlates, �Journal of Occupational

and Organizational Psychology� 2008, nr 81, s. 760.
4 Za: N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, Gda&sk 2002, s. 348.
5 M.S. Redhman, A. Waheed, An Empirical Study of Impact of Job Satisfaction on Job Per-

formance in the Public Sector Organizations, �Interdisciplinary Journal of Contemporary Research

in Business� 2011, Vol. 2, nr 9, s. 167.
6 Zob. m.in.: J. Zhang, W. Zheng, How Does Satisfaction Translate into Performance? An

Examination of Commitment and Cultural Values, �Human Resource Development Quarterly�

2009, Vol. 20, nr 3 Fall, s. 335; L.M. Saari, T.A. Judge, Employee Attitudes and Job Satisfaction,

�Human Research Management� 2004, Vol. 43, nr 4, s. 398.
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ze sob% spójne. Z tego wzgl$du s"uszny wydaje si$ pogl%d, aby nie traktowa'
poszczególnych typów negatywnych konsekwencji jako oddzielnych zmiennych,

lecz ujmowa' je jak jedn% zmienn% (niepo!%dane zachowania pracownika)7.

Na gruncie literatury z zakresu psychologii zarz%dzania analizowany jest

przede wszystkim wp"yw emocjonalnego komponentu postawy (satysfakcji) na

przejawianie zachowa&, albowiem najcz$#ciej to w"a#nie na nim opiera si$ ca"a
postawa. Jednocze#nie jest to komponent, który zmieni' jest znacznie trudniej

ni! komponent poznawczy. Komponent behawioralny jest natomiast bardzo

cz$sto pomijany w badaniach nad postawami z uwagi na trudno#ci w jego zdia-

gnozowaniu, jak i niejednoznaczno#' definicji (cz$#' autorów ignoruje w ogóle

ten element postaw).

2. Determinanty postaw pracowniczych

Rozwój koncepcji zarz%dzania zasobami ludzkimi zdecydowanie zmierza

w kierunku upodmiotowienia pracownika. Cho' wymagania rynku pracy i sa-

mych pracodawców wzgl$dem osób zatrudnianych s% coraz wi$ksze � co pro-

wadzi nieraz do ingerencji w sfer$ !ycia prywatnego � to równocze#nie wska-

zuje si$ na odpowiedzialno#' organizacji za proces kszta"towania postaw pra-

cowniczych. Dla coraz lepiej wykszta"conej kadry zarz%dzaj%cej praktycznego

znaczenia nabieraj% wnioski p"yn%ce z teoretycznych za"o!e& szeregu koncepcji

zarz%dzania. W#ród autorów zwracaj%cych uwag$ na zale!no#' pomi$dzy #ro-

dowiskiem pracy a pozytywn% lub negatywn% postaw% pracownika wymieni'
mo!na m.in. Vrooma, Locke�a, Hackmana i Oldhama, Hertzberga czy Katza8.

Faktem jest, !e czynniki charakteryzuj%ce miejsce pracy pracownika � uzyski-

wane wynagrodzenie i stabilno#' zatrudnienia przez mo!liwo#' rozwoju, sposób

stawiania celów, komunikacja z podw"adnymi, delegowanie uprawnie& i odpo-

wiedzialno#' � s% kluczowym czynnikiem wp"ywaj%cym na postawy i oczeki-

wania pracownicze9.

                        
7 N. Chmiel, op cit., s. 348, L.M. Saari, T.A Judge, op. cit., s. 399.
8 Zob. m.in.: J.R. Hackman, G. Oldham, R. Janson, K. Purdy, A New Strategy for Job

Enrichment, �California Management Review� 1975, Vol. XVII, nr 4, s. 58; D.S. Sachau, Resur-

recting the Motivation-Hygiene Theory: Herzberg and Positive Psychology Movement, �Human

Resource Development Review� 2007, Vol. 6, nr 4, s. 382; N. Chmiel, op. cit., s. 342-345.
9 Zob. m.in.: A.M. Mo"ek, Systemy motywacyjne przedsi"biorstwa w ocenie m!odszych i star-

szych pracowników, w: Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacji

i zarz#dzania, red. S Banaszak, K. Doktór, Pozna& 2009, s. 456-458; M.W. Koperty&ska, Moty-

wowanie pracowników sfery produkcyjnej � do$wiadczenia badawcze, �Zarz%dzanie Zasobami

Ludzkimi� 2007, nr 3-4, s. 28.
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Jednocze#nie wielu badaczy podnosi"o równie! drugi aspekt kszta"towania

si$ postaw � jednostkowe predyspozycje pracownika. Osoby pracuj%ce w jedna-

kowym #rodowisku wykszta"ci' mog% zupe"nie ró!ne postawy wobec swojej

pracy. W#ród zmiennych indywidualnych badania empiryczne potwierdzi"y zna-

cz%cy wp"yw takich czynników, jak: nastawienie emocjonalne (pesymizm/opty-

mizm), neurotyzm (zale!no#' odwrotnie proporcjonalna), sumienno#' i ekstra-

wersja (zale!no#' wprost proporcjonalna), umiejscowienie kontroli, poczucie

w"asnej warto#ci czy samoocena skuteczno#ci w"asnych dzia"a&10. Tak wi$c
efekt dzia"a& organizacji i bezpo#redniego otoczenia pracownika zale!e' b$dzie

od cech osobowo#ciowych i innych zmiennych psychologicznych. Warto zatem

pami$ta', !e cho' istnieje mo!liwo#' zmiany postawy pracowników (zarówno

w po!%danym, jak i mniej oczekiwanym przez pracodawc$ kierunku), to jednak

zmiana ta nie zawsze jest "atwa do przeprowadzenia i wymaga u#wiadomienia

sobie zwi%zku postawy z cechami indywidualnymi pracownika.

3. Postrzeganie rynku pracy jako czynnik wp!ywaj#cy

na postawy pracownicze

O ile problematyka wp"ywu #rodowiska pracy na kszta"towanie si$ postaw

pracowniczych podejmowana jest w do#' licznych publikacjach, o tyle trudniej

znale(' opracowania wskazuj%ce na zwi%zek pomi$dzy tym, co pracownicy do-

strzegaj% na szeroko rozumianym rynku pracy, a ich postawami � czy w$!ej:

satysfakcj% z pracy. Uwzgl$dnienie szerszego kontekstu pozwala zrozumie'
zarówno sposób interpretacji czynników tkwi%cych w najbli!szym otoczeniu, jak

i przek"adania postaw na konkretne zachowania. Postrzeganie sytuacji na rynku

pracy mo!e by' podstaw% do ukszta"towania bardziej optymistycznego lub bar-

dziej pesymistycznego nastawienia. Im wi$cej przeszkód, z którymi boryka' si$
musz% pracownicy i im mniejszy wp"yw jednostki na niekorzystn% dla niego

sytuacj$, tym wi$ksze prawdopodobie&stwo, !e otoczenie negatywnie wp"ywa'
b$dzie na postawy pracowników. Chc%c uzyska' informacj$, jak pracownicy

                        
10 Zob. m.in.: V. Bruk-Lee, H.A. Khoury, A.E. Nixon, A. Goh, P.E. Spector, Replicating and

Extending Past Personality/Job Satisfaction Meta-Analyses, �Human Performance� 2009, nr 22,

s. 156-189; A. Srivastava, E.A. Locke, Dispositional Causes of Job Satisfaction: Seeking Com-

plexity in Job as a Mediator, �Academy of Management Best Conference Paper� 2006; R. Piccolo,

T.A. Judge., K. Takahashi, N. Watanabe, E.A. Locke, Core Self-Evaluations in Japan: Relative

Effects on Job Satisfaction, Life Satisfaction, and Happiness, �Journal of Organizational Behavior�

2005, nr 26, s. 965-984; D. Heller, T.A. Judge, D. Watson, The Confounding Role of Personality

and Trait Affectivity in the Relationship Between Job and Life Satisfaction, �Journal of Organiza-

tional Behavior� 2002, Vol. 23, Iss. 7, s. 815-818.
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postrzegaj! rynek pracy, wykorzystano 5-stopniow! skal" Likerta, za pomoc!
której respondenci zgadzali si" lub nie z twierdzeniami dotycz!cymi pracowni-

ków, pracodawców czy sposobów zarz!dzania w polskich przedsi"biorstwach.

Wszystkie twierdzenia w analizowanym pytaniu zosta#y sformu#owane w taki

sposób, aby odnosi#y si" do sytuacji w ogóle, a nie do swojego w#asnego miejsca

pracy. Cho$ oczywi%cie nie mo&na wykluczy$ dzia#ania mechanizmu projekcji,

to w przeprowadzanej analizie wspomniane deklaracje traktowane s! jak opinie

o innych, a nie o sobie (zob. wykres 1).

Wykres 1. Dostrzeganie zagro&e' na rynku pracy
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W odniesieniu do wi"kszo%ci analizowanych obszarów funkcjonowania ryn-

ku pracy w%ród pracowników dominowa#y postawy optymistyczne, a jedynie co

trzeci, za% w odniesieniu do niektórych twierdze' jedynie co pi!ty-szósty pra-

cownik dostrzega# w swoim otoczeniu wskazywane zagro&enia. Jedynie co do

sytuacji kobiet na rynku pracy dominuj! negatywne opinie. A& dwie trzecie osób

s!dzi, &e kobiety boj! si" zachodzi$ w ci!&" ze wzgl"du na mo&liwo%$ utraty

pracy. Powy&sza sytuacja wynika$ mo&e nie tyko ze stereotypowej, ale równie&
rzeczywistej roli kobiet, gdzie to kobieta silniej jest zwi!zana z domem i wy-

chowywaniem dziecka. Dla przyk#adu � %rednio kobieta po%wi"ca na wszelkiego

rodzaju prace domowe 5,36 godzin dziennie, a m"&czyzna jedynie 2,4011. Wa&ne

jest, aby podkre%li$, &e prezentowane opinie zwyk#ych pracowników s! potwier-

                        
11 Na podstawie Men and Gender Equality, za: www.gazetaprawna.pl/wiadomo%ci (10.02.2011).
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dzane przez ekspertów, którzy dostrzegaj%, !e aktualnie funkcjonuj%cy system

prawny nie w pe"ni zabezpiecza interesy kobiet chc%cych powróci' do pracy po

urlopach macierzy&skim i wychowawczym12.

Tabela 1. Wp"yw czynników segmentacyjnych na zró!nicowanie postrzegania sytuacji na rynku

pracy � poziom istotno#ci ró!nic

Postrzeganie rynku pracy P"e'
Wy-

kszta"-
cenie

Wiek Bran!a
Sytuacja

rynkowa

firmy

Stano-

wisko

Wyna-

gro-

dzenie

Niech$' pracowników do pracy 0,91 0,29 0,80 0,35 0,01 0,72 0,63

Obawa kobiet przed ci%!% z uwagi

na mo!liwo#' utraty pracy
0,05 0,41 0,76 0,41 0,22 0,16 0,04

Lojalno#' pracowników wobec

pracodawcy
0,05 0,97 0,68 0,80 0,54 0,80 0,54

Przygotowanie absolwentów do

pracy
0,00 0,72 0,03 0,99 0,96 0,88 0,81

Cz$stsze karanie ni! nagradzanie

pracowników

0,22 0,01 0,04 0,22 0,01 0,01 0,01

Trudno#' znalezienia odpowied-

niego pracownika

0,27 0,00 0,44 0,21 0,02 0,77 0,12

Zadowolenie ludzi ze swojej pracy 0,52 0,45 0,34 0,86 0,39 0,23 0,14

Oszcz$dzanie na bezpiecze&stwie 0,61 0,27 0,29 0,15 0,31 0,06 0,01

Niech$' pracowników do podno-

szenia kwalifikacji
0,00 0,25 0,01 0,01 0,01 0,40 0,41

Niech$' pracodawców do pracow-

ników kreatywnych

0,61 0,14 0,38 0,02 0,00 0,03 0,11

W tabeli zaznaczono ró!nice istotnie statystycznie dla p * 0,05.

)ród"o: opracowanie na podstawie bada& w"asnych.

Spo#ród ocenianych opinii warto wyró!ni' twierdzenie, w którym jedna

trzecia osób zgadza si$, !e pracodawcy wol% kara', ni! nagradza' pracownika.

I cho' wydawa' by si$ mog"o, !e �taylorowskie� podej#cie do pracownika ju!
jest przesz"o#ci%, to jednak w wielu przypadkach obraz kierownika nie wp"ywa

pozytywnie na kszta"towanie si$ postaw i zachowa& pracownika. Jak wykaza"y
badania empiryczne, stosowanie pochwa" ma istotny wp"yw na pos"usze&stwo

i satysfakcj$ pracownika, podczas gdy stosowanie kar � co oczywiste � nie pod-

nosi satysfakcji z pracy i jednocze#nie � co równie! wa!ne � nie przek"ada si$ na

wzrost pos"usze&stwa13.

                        
12 Matki ko%cz#ce urlop macierzy%ski s# &le chronione, �Gazeta Prawna� 21 kwietnia 2011 r.
13 Ph.M. Podsakoff, W.D. Todor, R. Skov, Effects of Leader Contingent and Noncontingent

Reward and Punishment Behaviors on Subordinate Performance and Satisfaction, �Academy of

Management Journal� 1982, Vol. 25, nr 4, s. 817-818.
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Analizuj%c wp"yw zmiennych segmentacyjnych na postrzeganie rynku pra-

cy, dostrzec mo!na, !e z wyj%tkiem oceny sytuacji kobiet powracaj%cych do

pracy, to jednak m$!czy(ni dostrzegali nieco wi$cej zagro!e&. Wykszta"cenie

mia"o znaczenie jedynie w odniesieniu do dwóch obszarów (karania/nagradzania

oraz poszukiwania pracowników), w których to pracownicy z wykszta"ceniem

wy!szym okazali si$ bardzie optymistyczni. W odniesieniu do wieku trudno

wyró!ni' bardziej lub mniej optymistyczn% grup$ pracowników, albowiem oce-

na sytuacji zale!a"a od wskazanego obszaru. Spo#ród zmiennych ró!nicuj%cych

odpowiedzi pracownika wymieni' nale!y sytuacj$ rynkow% firmy, w której pra-

cowa"a dana osoba. Zmienna ta okaza"a si$ istotnie ró!nicuj%ca w odniesieniu do

po"owy (5 z 10) analizowanych obszarów. Im sytuacja firmy lepsza, tym pra-

cownik lepiej ocenia" to, co dzieje si$ na rynku pracy. Bior%c pod uwag$ fakt, !e
analizowane dane pochodzi"y z rynku pracy o w miar$ jednorodnym charakterze

(analiza ogranicza"a si$ do powiatu pozna&skiego), mo!na przypuszcza', !e
w wi$kszym stopniu charakterystyka pracy przek"ada' si$ b$dzie na postrzega-

nie otoczenia, a nie na odwrót. Co ciekawe, wi$kszy wp"yw na postrzeganie

otoczenia okaza"o si$ mie' postrzeganie ca"ej organizacji ni! w"asnego stanowi-

ska pracy. Zob. tab. 1.

4. Rola kierownika w kszta!towaniu postaw pracowniczych

W trakcie kszta"towania postaw pracowników nie do przecenienia jest spo-

sób zachowania si$ kierownika w relacjach z podw"adnymi. Tak jak w odniesie-

niu do postrzegania rynku pracy, równie! w odniesieniu do diagnozy zachowa&
kierowników wykorzystano pi$ciostopniow% skal$ Likerta. Oceniane zachowa-

nia obejmowa"y zarówno nastawienie kierownika na zadania, jak i nastawienie

kierownika na ludzi. Na podstawie z"o!onych deklaracji wnioskowa' mo!na, !e
w#ród pozna&skich kierowników nieco cz$#ciej wyst$puje zorientowanie na

pracownika ni! na zadania, cho' niepokoj%cy jest fakt, !e jedynie co trzeci pra-

cownik przyznaje, !e jego kierownik jest otwarty na opinie swoich podw"ad-

nych, a niespe"na po"owa dostrzega, !e pozostawia on pracownikom swobod$
w sposobie realizacji zada&. Cho' powy!sza sytuacja nie jest zgodna z dominu-

j%cym trendem, zmierzaj%cym do wzrostu autonomii pracownika oraz delego-

wania zada& i uprawnie&, to warto w ocenie powy!szej sytuacji uwzgl$dni'
wyniki bada& nad postawami i zachowaniami pracownika. Jak wykazuj% badania

empiryczne, mniej lub bardziej dyrektywne zachowania kierowników b$d%
mia"y ró!norodny wp"yw na postawy w zale!no#ci od drugiej strony interakcji,

czyli od samego pracownika. Janssen i Yperen skonstatowali, !e rodzaj orien-
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tacji zawodowej jest kluczow% zmienn%, która decydowa' b$dzie o wp"ywie

sposobu kierowania na satysfakcj$ i zachowania pracownika. Mniej dyrektywny

sposób kierowania przyczynia' si$ b$dzie do wzrostu satysfakcji i zaanga!owa-

nia u osób zorientowanych na rozwój (orientacja wewn$trzna), w odró!nieniu do

osób zorientowanych na rywalizacj$ (orientacja zewn$trzna), u których powy!-
sza zale!no#' nie wyst$puje14. Orientacja pracownika to zmienna, która równie!
ma istotne znaczenie w kwestii stawiania pracownikowi wysokich wymaga&.
W przeprowadzonym badaniu za przejaw stawianych wysokich wymaga& uzna'
mo!na wyci%ganie konsekwencji, wywieranie presji czasu czy wynagradzanie za

rezultaty � s% to do#' powszechne zachowania kierowników (ok. po"owy pra-

cowników uwa!a, !e ich kierownicy zachowuj% si$ w"a#nie w ten sposób � zob.

wykres 2). Jak wykazali Janssene i Yperen, wymagania stawiane w pracy silnie

wp"ywaj% na odczuwany poziom zm$czenia (wsp. korelacji 0,48), niezale!nie od

orientacji pracownika, jednak owo zm$czenie nie zawsze wi%za' si$ musi z ob-

ni!eniem satysfakcji z pracy15. W #wietle prac powy!szych autorów równie!

                        
14 O. Janssen, N. van Yperen, Employees� goal orientations, the quality of leader-member

exchange, and the outcomes of job performance and job satisfaction, �Academy of Management

Journal� 2004, Vol. 47, nr 3, s. 376.
15 O. Janssen, N. van Yperen, Fatigued and dissatisfied or fatigued but satisfied? Goal orien-

tations and responses to high job demands, �Academy of Management Journal� 2002, Vol. 45,

nr 6, s. 1164.

Wykres 2. Sposoby zachowania si$ kierowników w opinii podw"adnych

(procent odpowiedzi twierdz%cych)
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)ród"o: opracowanie na podstawie bada& w"asnych.
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i w tym przypadku orientacja pracownika decydowa' b$dzie o kszta"towaniu si$
i przejawianiu postaw pracowniczych.

Obok wprowadzania pracownika do pracy, które sta"o si$ niemal standardem

we wspó"czesnych organizacjach, na uwag$ zas"uguje równie! stosunkowo cz$-
ste traktowanie podw"adnych z szacunkiem (cho' ci%gle jeszcze jedna trzecia

pracowników jest odmiennego zdania). Okazywanie szacunku innym ludziom

wynika' mo!e z przyjmowanych standardów etycznych, a to z kolei � jak si$
okaza"o � jest powi%zane z cechami osobowo#ci kierownika. Spo#ród czynników

kszta"tuj%cych cechy osobowo#ci, wed"ug koncepcji �Wielkiej Pi%tki�, ugodo-

wo#' i stabilno#' emocjonalna pozytywnie wp"ywaj% na zachowania etyczne

lidera16.

Konfrontuj%c zebrane informacje z wiedz% na temat kszta"towania si$ po-

staw pracowniczych, zauwa!y' mo!na, !e trudno wyra(nie mówi' o jedno-

znacznie z"ym lub dobrym wzorcu zachowa& kierowników, albowiem rezultat

podejmowanych przez nich dzia"a& zale!e' b$dzie od gruntu, na jaki trafi, czyli

od samego pracownika.

5. Rola wsparcia spo!ecznego

Miejsce pracy nie jest jedynym obszarem funkcjonowania spo"ecznego

cz"owieka, a jego wa!no#' jest ró!na w zale!no#ci od wyznawanego sytemu

warto#ci i priorytetów !yciowych jednostki. W dziedzinie wp"ywu satysfakcji

z pracy na satysfakcj$ z !ycia funkcjonuj% dwie koncepcje � jedna, która wska-

zuje, !e z uwagi na rol$ pracy w !yciu satysfakcja z pe"nienia roli zawodowej

podnosi satysfakcj$ z !ycia; i druga, która podkre#la wcze#niej wspominane

uwarunkowania jednostkowe, wp"ywaj%ce zarówno na odczuwanie satysfakcji

z pracy, jak i satysfakcji z !ycia17. Niezale!nie od przyj$tej koncepcji szczegól-

nie trudnymi momentami s% sytuacje przeci%!enia prac% i nadmiernego stresu,

które istotnie przyczyniaj% si$ do kszta"towania si$ negatywnych postaw i za-

chowa&, obni!aj%c satysfakcj$ i jako#' z !ycia. Cho' w wi$kszo#ci przypadków

osoby potrafi% poradzi' sobie ze stresem, to jednak w trudniejszych sytuacjach

nie do przecenienia jest rola wsparcia spo"ecznego, które jednostka otrzyma'
mo!e nie tylko od powo"anych do tego instytucji (placówek s"u!by zdrowia

                        
16 K. Kalshoven, D.N. den Hartog A.H.B. de Hoogh, Ethical Leader Behavior and Big Five

Factors of Personality, �Journal of Business Ethics� 2011, s. 100.
17 D. Heller, T.A Judge, D. Watson, The Confounding Role of Personality and Trait Affectiv-

ity in the Relationship Between Job and Life Satisfaction, �Journal of Organizational Behavior�

2002, Vol. 23, Iss. 7, s. 816.
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i pomocy spo"ecznej), ale równie! od osób bliskich18. Szczególnie wa!na dla

wielu osób jest mo!liwo#' uzyskania wsparcia ze strony rodziny. Jak wykazuj%
przeprowadzone badania, po poproszeniu o uszeregowanie wymienionych czte-

rech warto#ci od najmniej do najbardziej wa!nych w !yciu najcz$#ciej za naj-

wa!niejszy obszar uznawano w"a#nie rodzin$. W#ród osób, które najcz$#ciej na

pierwszym miejscu wymienia"y rodzin$, znalaz"y si$ kobiety, osoby maj%ce

ma"e dzieci oraz ludzie w wieku 35�45 lat. Na drugim miejscu pojawia"a si$
praca, a zatem nie mo!na bagatelizowa' wsparcia spo"ecznego, jakie mo!e da'
cz"owiekowi organizacja, w której pracuje. Praca jest nieco wa!niejszym obsza-

rem dla m$!czyzn, kadry wy!szego szczebla oraz osób nie maj%cych dzieci.

Tabela 2. Struktura hierarchii warto#ci w#ród pozna&skich pracowników (w proc.)

Waga warto#ci Rodzina Religia Zainteresowania Praca

Najmniej wa!ne 12,74 47,95 28,94 10,37

Ma"o wa!ne 5,62 20,52 36,29 37,15

Wa!ne 10,15 20,73 25,49 44,06

Najwa!niejsze 71,49 10,80 9,29 8,42

$rednia 3,40 1,94 2,15 2,51

)ród"o: opracowanie na podstawie bada& w"asnych.

Trudno wyobrazi' sobie prac$ jako zupe"nie oddzielny fragment !ycia �

wa!na jest umiej$tno#' godzenia !ycia zawodowego i prywatnego. Na problem

relacji praca�rodzina i jego wp"ywu na satysfakcj$ pracowników wskazuj% ba-

dania prowadzone mi$dzy innymi przez Beutella. Z przeprowadzonych przez

powy!szego autora analiz wynika, !e synergia pomi$dzy prac% a rodzin% istotnie

wp"ywa na satysfakcj$ z pracy (zarówno kobiet, jak i m$!czyzn) i równie! na

satysfakcj$ z !ycia m$!czyzn (dla pracuj%cych matek zale!no#ci takiej nie wy-

kazano)19.

Z uwagi na fakt, !e praca jest drugim co do wa!no#ci obszarem funkcjono-

wania cz"owieka, konieczne jest budowanie systemu wzajemnego wsparcia

umo!liwiaj%cego jednostce godzenie obu ról spo"ecznych. Z jednej strony

cz"onkowie rodziny cz$stokro' stanowi% oparcie w trudnych dla pracownika

sytuacjach zawodowych, a z drugiej organizacja stanowi' mo!e istotne (ród"o
wsparcia, szczególnie w kontek#cie u"atwienia pracownikowi godzenia ze sob%
ról rodzinnych i zawodowych.

                        
18 G. Bartkowiak, Cz!owiek w pracy. Od stresu do sukcesu w organizacji, Warszawa 2009,

s. 37-39.
19 N.J. Beutell, The Causes and Consequences of Work-Family Synergy: An Empirical Study

in the United States, �International Journal of Management� 2010, Vol. 27, nr 3, s. 658.
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Podsumowanie

Postawy pracownicze � w tym ich najwa!niejszy komponent, którym jest

satysfakcja � sta"y si$ przedmiotem zainteresowa& kierowników ze wzgl$du na

du!y zwi%zek z zachowaniami pracowników. Bazuj%c na szeregu koncepcji cha-

rakterystyki pracy, które wskazuj% na zale!no#' pomi$dzy #rodowiskiem pracy

a postawami pracowników, przypuszcza' mo!na, !e analizowane #rodowisko

mo!na potraktowa' nieco szerzej, w"%czaj%c do tego postrzeganie rynku pracy.

Przeprowadzona wst$pna analiza zebranych informacji wskazuje na sytuacj$,
w której ocena rynku pracy zale!y od sytuacji rynkowej firmy � a zatem pra-

cownicy nak"adaj% na percepcj$ �filtr� w postaci w"asnych do#wiadcze& zawo-

dowych. Warto równie! podkre#li', !e kobiety w wi$kszo#ci okazywa"y si$
bardziej optymistyczne, je#li chodzi o postrzeganie rynku pracy, na którym pra-

cuj%, co potwierdza wp"yw cech indywidualnych na kszta"towanie si$ postaw.

Wi$kszy optymizm kobiet mo!e by' zaskakuj%cy w kontek#cie g"ównego zagro-

!enia, jakie pojawi"o si$ w#ród pracowników, a mianowicie mo!liwo#ci utraty

pracy po powrocie z urlopu macierzy&skiego. Cechy indywidualne pracowników

powinny by' równie! uwzgl$dniane przez kierownictwo organizacji. Badanie

wykaza"o, !e dba"o#' o wprowadzenie do pracy, szacunek wzgl$dem podw"ad-

nych, a tak!e cz$sto dostrzegana wiedza specjalistyczna, stanowi% silne strony

kierowników. Nieco s"abiej prze"o!eni sprawdzali si$ natomiast pod wzgl$dem

otwierania si$ na opinie innych i pozostawiania swobody w realizacji zada&.
Wp"yw sposobu kierowania na postawy pracownicze zale!e' b$dzie od wielu

czynników indywidualnych, w tym od orientacji zawodowej podw"adnego.

Jedynie w grupie pracowników zorientowanych na rozwój stawianie wymaga&
i wzrost autonomii przyczynia' si$ b$d% do budowania pozytywnej postawy

wobec pracy. Jednak!e szczególnie w momentach przeci%!enia prac% i w innych

sytuacjach stresowych pracodawca nie powinien zapomnie' o mo!liwo#ci, jak%
dysponuje, je#li chodzi o dostarczanie wsparcia spo"ecznego. Nale!y przy tym

stwierdzi', !e na gruncie przeprowadzonych bada& w"asnych i na podstawie

wniosków innych badaczy ujawnia si$ kluczowa rola wsparcia w zakresie

kszta"towania balansu mi$dzy !yciem rodzinnym i zawodowym.
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