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Streszczenie

Praca ma charakter empiryczny i dotyczy weryfikacji tezy o zadowoleniu z pra-
cy uwarunkowanej dopasowaniem cztowieka do organizacyjnych czynnikow pra-
cy. Podstawq teoretyczna pracy jest Person-Organization Theory P-O Amy Kri-
stof, wyodrebniajqcej dwa typy dostosowania P-O: suplementarnego i komplemen-
tarnego. Badaniami objeto trzy grupy pracownikow: pracownicy szeregowi
(n=25), specjalisci/eksperci samodzielnie podejmujqcy decyzje (n=25), kadra kie-
rownicza (n=25). Zastosowano trzy narzedzia badan: Kwestionariusz do badania
subiektywnego poczucia dopasowania czlowiek — organizacja Joanny Czarnoty-
Bojarskiej; Job Affect Scale-JAS) M. J. Burke, A. P. Brief, J. M. George, L. Ro-
berson i J. Webster oraz Arbeitsbeschreibungsbogen O. Neuberger i M. Allerbeck.
Stwierdzono miedzy innymi, ze dopasowanie P-O zarowno suplementarne jak i
komplementarne sq powiqzane z zadowoleniem z pracy oraz ze miejsce w hierar-
chii organizacyjnej réznicuje dopasowanie P-O.

Wstep

Praca nie zawsze byla zrédtem poczucia wilasnej wartosci, gdyz zalezne jest to
od jej subiektywnego postrzegania. W roznych cywilizacjach i okresach histo-
rycznych stosunek do pracy byt diametralnie r6zny. Rysunek 1 ilustruje trzy po-
stawy wobec pracy w epoce niewolnictwa, w okresie wczesnego kapitalizmu i

! prof. dr hab. Jan F. Terelak, Instytut Psychologii, Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego;
Paulina Jankowska, Instytut Psychologii, Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego.
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okresie ponowoczesnosci.

Rysunek 1. Trzy postawy wobec pracy w epoce niewolnictwa, w okresie wczesne-
go kapitalizmu i okresie ponowoczesnosci.
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Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku 1 tylko autoteliczny stosunek do pracy jest zrodtem war-
to$ci osobistych i/lub spotecznych, daje szanse wykazania si¢ inteligencja i pomy-
stlowoscia w rozwiazywaniu problemow, dazenia do celu a takze doskonalenia sig.
Ponadto praca stanowi rozleglte pole kontaktow spotecznych?. Prace mozna po-
strzegac na rozne sposoby, wyrazajace si¢ np. w postawach: (a) punitywnej (czto-
wiek postrzega prace jako przymus), (b) instrumentalnej (czlowiek traktuje prace
jako zrédto zaspokojenia potrzeb), (c) autotelicznej (gdy praca jest postrzegana
jako warto$¢ osobista lub spoteczng). W zwiazku z powyzszym praca moze sta-
nowi¢ dla cztowieka zrddlo satysfakceji, ale takze moze by¢ zrédtem negatywnych
emoc;ji i frustracji. Nalezy roéwniez pamigtaé, ze kazda praca osadzona jest w kon-
tekScie organizacyjnym i kulturowym, ktory stanowi okreslona konfiguracjg pod-
stawowych warto$ci, norm i wzorow kulturowych, co takze moze by¢ przyczyna
satysfakcji lub niezadowolenia®.

Genezy terminu dopasowanie jednostka - organizacja mozna upatrywaé w teo-
riach adaptacji pracowniczej i przystosowania spotecznego. Wielu badaczy jest
zdania, iz adaptacja pracownicza jest czynnikiem, od ktoérego powinno si¢ rozpo-
czyna¢ wszelkie analizy 1 badania organizacji i zachowan wewnatrz niej. Adapta-
cja pracownicza rozpatrywana bywa w literaturze przedmiotu w kilku aspektach.

2], Czarnota—Bojarska, M. Lada, Waznos¢ réznych aspektéw pracy dla kobiet i mezczyzn o réznym
Jjej stazu, Nowiny Psychologiczne 1/2004, s. 5-22.

* L. Sulkowski, O zwiqzkach miedzy kulturq organizacyjnq a organizacjq uczqcq sie, Przeglad Orga-
nizacji 4/2003, s. 9-11.
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Model trojaspektowy adaptacji pracowniczej przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Tréjezynnikowy model adaptacji pracowniczej
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jak wynika z rysunku 2 przedstawiony model adaptacji pracowniczej obejmuje
trzy koncepcje: (1) koncepcja dopasowania cztowieka do zawodu jako takiego,
znana w literaturze przedmiotu jako “P-J Theory” (Person-Job Theory)*; koncep-
cja dopasowania czlowieka do srodowiska fizycznego pracy nazwana “P-E The-
ory” (Person-Environment Theory)® oraz koncepcja dopasowania cztowieka do
organizacyjnych czynnikéw pracy, znana pod nazwa ‘“P-O Theory” (Person-
Organization Theory)®. Istnieja takze proby przeciwstawiania waznosci obu po-
dejsé P-J versus P-O ktére jednak nie podwazaja znaczenia komplementarno$ci
obu koncepcji. Podstawa teoretyczna niniejszej pracy jest “Person-Organization
Theory” Amy Kristof®.

Dopasowanie P-O jest tematem waznym spotecznie, gdyz zgodno$¢ pomigdzy
cechami jednostki a cechami organizacji wplywa nie tylko na postawy cztowieka,

#J. R. Edwards, Person-job fit: A conceptual integration, literature review, and methodological cri-
tique in C. L. Cooper & I. T. Robertson (Eds.), International review of industrial and organizational
psychology, Wiley, New York Vol. 6/1991, s. 283-357.

°R.D. Caplan, Person-environment fit theory and organizations: Commensurate dimensions, time
perspectives, and mechanisms, Journal of Vocational Behavior 31/1987, s. 248-267; H. E. A. Tins-
ley, The congruence myth: An analysis of the efficacy of the person-environment fit model, Journal of
Vocational Behavior 56/2000, s. 147-179.

® A. L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measure-
ment, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996, s. 1-49; S. Adler, Review of Personality
and the fate of organizations, Personnel Psychology 60(4)/2007, s. 1055-1058.

" Por. S. A. Carless, Person—job fit versus person—organization fit as predictors of organizational
attraction and job acceptance intentions: A longitudinal study, Journal of Occupational and Organi-
zational Psychology 78/2005, s. 411-429.

8 A. L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measure-
ment, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996.

231



ale takze na jego zachowania’. Dopasowanie jednostka - organizacja wptywa na
pozytywne postawy wobec pracy, tj. zadowolenie z pracy i zaangazowanie organi-
zacyjne oraz na zachowania, takie jak nizsza fluktuacja, wigksza che¢é do pracy
zespotowej, wigksza sktonnos¢ do zachowan etycznych, mniejszy stres organiza-
cyjny, itp. ™.

Celem niniejszej pracy jest ocena relacji miedzy dwoma komponentami dopa-
sowania jednostka — organizacja: komplementarnego i suplementarnego oraz
dwoma aspektami zadowolenia z pracy: poznawczym i afektywnym u pracowni-
kéw na réznym szczeblu hierarchii zawodowe;.

Poznawcze i emocjonalne aspekty P-O

Dopasowanie P-O jest wynikiem czterech komplementarnych aspektow roli
zawodowej: rola oczekiwana i postrzegana (po stronie kandydata do pracy) oraz
rola akceptowana i wykonywana (po stronie pracodawcy) (rysunek 3).

Rysunek 3. Cztery aspekty zawodu
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

° D. M. Cable, J. R. Edwards, Complementary and Supplementary Fit: A Theoretical and Empirical
Integration, Journal of Applied Psychology 89(5)/2004, s. 822-834.

b, p. Schultz, S. E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002; P. E. Spector, Job satisfaction, Thousand Oaks, Sage Publications 1997;
Terelak, J. F., Stres organizacyjny, Wyd. Wyzszej Szkoty Menedzerskiej SIG, Warszawa 2005.
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Tak np. duza rozbiezno$¢ migdzy rola oczekiwana i akceptowana oraz migdzy

postrzegana i wykonywana, stanowi powazng przestanke eliminacji juz na wstgp-
nym etapie badania motywacji 1 zainteresowan zawodowych oraz niezadowolenia
z pracy (aspekt emocjonalny P-O)™.
Pominiemy szczegdélowe omawianie owych czterech aspektow roli zawodowe;,
pozostajac przy postawie jednostki wobec wykonywanych przez nia czynnosci
zawodowych®?, jako subiektywnie odczuwany stosunek do pracy lub jako stopien
zaspokojenia potrzeb zwiazanych z praca’. Postawy sa wzglednie statymi odczu-
ciami, przekonaniami i tendencjami w stosunku do innych oséb, grup, pomystow,
spraw, celow. Owa trdjsktadnikowa definicja postawy podkresla, iz postawa skia-
da si¢ z trzech aspektow: stosunku emocjonalnego (uczuciowo — oceniajacy sktad-
nik postawy), przekonania cztowieka na temat danego obiektu (poznawczy sktad-
nik postawy) oraz tendencji do pozytywnych badz negatywnych zachowan w sto-
sunku do obiektu (behawioralny sktadnik postawy).

Subiektywnym komponentem dopasowania P-O jest postawa zadowolenia z
pracy. Poczatkowo zadowolenie z pracy postrzegane byto jako emocjonalny kom-
ponent postawy wobec pracy. Wraz z rozwojem badan na temat zadowolenia z
pracy zaczgto postrzegac je jako postawe skladajaca si¢ rownoczes$nie z kompo-
nentu emocjonalnego i poznawczego'. Najbardziej znana jest dwuczynnikowa
koncepcja zadowolenia z pracy Herzberga, oparta na zatozeniu, ze pozytywne na-
stawienie wobec pracy zalezy od zaspokojenia potrzeb samorealizacyjnych i roz-
wojowych oraz, ze emocje wobec pracy i w miejscu pracy stanowia dwa niezalez-
ne wymiary, a nie jednorodne kontinuum. Bazujac na tym pogladzie, dokonat roz-
dzielenia zadowolenia i niezadowolenia z pracy, dowodzac, ze za te dwa stany
odpowiedzialne sa ré6zne wymiary pracy. I tak, za wymiar niezadowolenia z pracy
odpowiedzialne sa czynniki zwigzane z okoliczno$ciami pracy, (tzw. czynniki hi-
gieny, ktore nie zaleza od jednostki wykonujacej dang prace), takie jak np. wyna-
grodzenie oraz dodatkowe korzysci plynace z pracy, bezpieczenstwo w pracy i
zabezpieczenie na przyszlos¢, warunki pracy: odpowiednia temperatura powietrza,
oswietlenie, wentylacja, godziny pracy, przywileje, pozycja spoteczna, symbole
pozycji spotecznej, polityka firmy i jasno$ci stosowanych kryteriow, poziom nad-
zoru technicznego — mozliwos$¢ uzyskania pomocy w rozwigzywaniu problemow
zawodowych, rodzaj relacji interpersonalnych miedzy pracownikami, przetozo-
nymi a podwladnymi; mozliwo$¢ osiagnigcia satysfakcjonujacych relacji w sto-
sunkach spotecznych firmy*°.

Na drugi wymiar, tj. zadowolenie z pracy, wptyw ma stopien zaspokojenia po-

1. Terelak, Refleksje na temat: Wybdr zawodu pilota wojskowego jako czynnik motywacyjny o
charakterze neurotyczno-kompensacyjnyn, Medycyna Lotnicza 33/1971, s. 83-89.

12 |, Kulczycka, U. Bukowska, Satysfakcja z pracy w kontekscie kultury organizacyjnej, Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie 597/2003, s. 85-96.

13 ). Czarnota—Bojarska, Zrédla zadowolenia z pracy, Praca i Zabezpieczenie Spoleczne 8/2004, .
11-14.

14 R. Jaros, A. Zalewska, Reaktywnosé¢ a zadowolenie z pracy, Acta Universitatis Lodziensis, Folia
Psychologica 7/2003, s. 63-75.

18 3. F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, \Wyd. Difin, Warszawa 2005.
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trzeb zwiazanych z trescia pracy czyli tzw. motywatory wewngtrzne, do ktorych
zaliczy¢ mozna np.: dazenie do osiagnig¢, pozytywna ocena pracy przez przetozo-
nych, wzrost poczucia odpowiedzialnosci i zaznajomienia si¢ z nowymi dziedzi-
nami w swej pracy, progresja pozycji spotecznej w pracy, mozliwosci samoreali-
zacji (w zakresie wiedzy i do§wiadczenia zawodowego).

Najbardziej istotnym aspektem dwuczynnikowej teorii Herzberga jest podkre-
$lenie faktu, ze jednostka moze do$wiadcza¢ zadowolenia i niezadowolenia z pra-
cy w tym samym czasie 1 niezaleznie od siebie. Jednakze podczas licznych wery-
fikacji tej teorii nie uzyskano wynikow, ktore by ja potwierdzaly, zwlaszcza w
zakresie aspektu poznawczego zadowolenia z pracy*®.

Usystematyzowanie zagadnienia emocjonalnego aspektu dopasowania P-O
(zadowolenia vs niezadowolenia z pracy) nastapilo w potowie lat 80. W defini-
cjach zaczeto podkresla¢ aspekt poznawczy zadowolenia z pracy stawiajac go na
réwni z emocjami, a takze rozszerzono zakres badan o analiz¢ wzajemnych relacji
zadowolenia z pracy z wachlarzem zachowan organizacyjnych. Dopasowanie P-O
zaczeto rozumie¢ jako postawe wobec pracy — obejmujaca zaro6wno aspekt po-
znawczy, jak i afektywny"’.

W niniejszej pracy dopasowanie P-O definiujemy jako oceng, wyrazana w re-
akcjach afektywnych i ocenach poznawczych, i dotyczaca w jakim stopniu wyko-
nywana praca jest korzystna badz niekorzystna dla osoby. Aspekt poznawczy tej
oceny bywa nazywany satysfakcja z pracy, a aspekt emocjonalny — samopoczu-
ciem lub nastrojem w miejscu pracy. Przyjmujemy zatem dwukomponentowy mo-
del dopasowania P-O, zaktadajac przy tym, ze: (1) poznawczy i emocjonalny
aspekt zadowolenia z pracy moga by¢ rdznie zdeterminowane; (2) poznawczy i
emocjonalny aspekt zadowolenia nie musza by¢ jednakowe, tzn. uczucia wobec
pracy moga nie wskazywac na to, co si¢ o niej mysli.

Geneza postaw byta przedmiotem wielu badan, ktére wykazaty, ze aspekt po-
znawczy i afektywny ksztaltuja si¢ w wyniku innych proceséw (np. subiektyw-
nych - np. osobowosciowych, i obiektywnych - np. warunkéw pracy)™.
Dopasowanie jednostka - organizacja jako dwustronny proces adaptacji pra-
cowniczej

Poczatkowo relacje migdzy pracownikiem a organizacja postrzegano jako pro-
ces jednostronny - méwiono wowczas o adaptacji pracowniczej, zawodowej badz
przystosowaniu spotecznym. Jedna z najczesciej przyjmowanych definicji adapta-
cji jest definicja J. Szczepanskiego, méwiaca, iz proces adaptacji to §wiadoma i
podswiadoma modyfikacja spoteczna nabytych cech, w taki sposob, aby byty one
zgodne z wzorami cech uznawanymi w danym $rodowisku za moralne i pozadane
oraz zeby umozliwiaty bezkonfliktowe wspotzycie. Adaptacja pracownicza jest
procesem ciaglym, majacym miejsce przez caty czas zatrudnienia w danej organi-

16 G. Bartkowiak, Psychologia Zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznah 1999.

' D. W. Organ, J. P. Near, Cognition vs affect in measures of job satisfaction, International Journal
of Psychology 20/1985, s. 241-253.

18 B. Wojciszke, Czlowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spotecznej, Gdanskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdansk 2004.

19 3. Szczepanski, Zapytaj samego siebie, Nasza Ksiegarnia, Warszawa 1980.
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zacji. Zwiazane jest to z faktem, iz zmianom ulegaja zardbwno warunki pracy, jak i
sam pracownik. J. Baran® wyroznia dwa rodzaje adaptacji: (1) bierna (gdy pra-
cownik bezkrytycznie przystosowuje si¢ do warunkéw pracy); (2) czynna (gdy
pracownik krytycznie i aktywnie ustosunkowuje si¢ do warunkow pracy akceptu-
jac tylko to, co dobre i odrzucajac to, co zle — hamujace rozwo6j). Wymienia sig
takze adaptacje¢ tworcza, polegajaca miedzy innymi na: (a) przeksztatcaniu istnie-
jace stany rzeczy; (b) wnoszeniu do warunkéw pracy nowych elementow, postaw i
wzorcow; (¢) wykorzystywaniu dostepnych w organizacji zasobow i srodkéw; (d)
mobilizowaniu pozostatych pracownikow do innowacyjnych zachowan; (e) pod-
noszeniu kultury pracy i dyscypliny spoteczno — zawodowej; (f) wymaganiu od
otoczenia akceptacji swoich dotychczasowych wartosci i postaw. Takie podejscie
do adaptacji zgodne jest z interakcyjna teoria zachowania, z ktorej wywodzi sig
koncepcja dopasowania jednostka — organizacja. Interakcyjna perspektywa ma
dhuga tradycje, poczynajac od propozycji Kurta Lewina®!, sugerujacego ze zacho-
wanie jest wspolng funkcja osoby i sytuacji w otoczeniu, a oddzielna analiza cha-
rakterystyki osoby i sytuacji nie wyjasnia doktadnie wariancji migdzy zachowa-
niem i postawami. Badacze zajmujacy sie dopasowaniem jednostka — organizacja
przyjeli zatem zatozenie, ze dopasowanie P-O ma charakter systemowy, gdyz nie
wynika jedynie z cech osoby ani cech otoczenia pracy, ale z istniejacej migdzy
nimi transakcji. Tak rozumiane dopasowanie P-O mozna opisywa¢ na cztery roézne
sposoby: (1) jako stopien zgodno$ci pomigdzy warto$ciami jednostki a warto$cia-
mi organizacji; (2) jako przystawanie celow kadry kierowniczej 1 pozostatych pra-
cownikow organizacji; (3) jako zgodnos¢ miedzy potrzebami i preferencjami pra-
cownika a wzmocnieniami dostgpnymi w otoczeniu pracy; (4) jako zgodnos¢ oso-
bowosci jednostki i kultury organizacji®.

Ro6zne czynniki odpowiedzialne za dopasowanie P-O przedstawia rysunek 4.

W naszych rozwazaniach bliscy jestesmy definicji dopasowania P-O Schnaider
i wsp.”, zgodnie z ktora dopasowanie jest to proces, w trakcie ktorego zar6wno
czlowiek stara si¢ odkry¢ oczekiwania organizacji i dopasowac si¢ do nich, a sama
organizacja identyfikuje i zaspokaja potrzeby pracownikow. Wyrdznia si¢ kilka
typow dopasowania: (a) suplementarne, (b) komplementarne, (c) jako forma iden-
tyfikacji spotecznej, (d) miedzy jednostka a przetozonymi. Dwa pierwsze typy
dopasowania sa przedmiotem naszych zainteresowan badawczych. Kazdy z tych
si¢ typow wywodzi si¢ z innej dziedziny nauk psychologicznych. Dopasowanie
suplementarne wywodzi si¢ z prac zajmujacych si¢ kultura organizacyjna i 0so0-
bowoscia pracownikow. Dopasowanie komplementarne ma swoj poczatek w ba-
daniach nad uwarunkowaniami postaw wobec pracy i warunkami stwarzanymi

2], Baran, Spoleczne aspekty adaptacji pracowniczej, Res Humanie, Wyzsza Szkota Pedagogiczna
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej w Warszawie, Warszawa 1995, s. 41-70.

21 K, Lewin, Principles of topological psychology, McGraw-Hill, New York 1936.

22 T, Sekiguchi, Person — organization fit and person — job fit in employee selection: A review of the
literature, Journal of the Osaka University of Economics 54(6)/2004, s. 179-196.

28 B. Schneider i in., What Is This Thing Called Fit?, w: Anderson A., Herriot (red.), International
Handbook of Selection and Assessment, Chichester, John Wiley & Sons, New York 1999, s. 393-
413.
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Rysunek 4. Czynniki odpowiedzialne za dopasowanie P-O
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Zrodto: Opracowanie wilasne.

Podstawa teoretyczna naszych badan jest wielowymiarowa koncepcja dopaso-
wania miedzy jednostka a organizacja autorstwa Amy L. Kristof®.
Wielowymiarowa koncepcja dopasowania P-O Amy L. Kristof

A. L. Kristof”® w swojej koncepcji dopasowania P-O przyijeta, iz dwa rodzaje
dopasowania suplementarne i komplementarne to oddzielne procesy oparte na
r6znym wnioskowaniu. Podstawowa réznica miedzy powyzszymi typami dopaso-
wania jest przyjeta definicja organizacji. Organizacja w przypadku dopasowania
suplementarnego jest opisywane przez ludzi bezposrednio w niej funkcjonujacych,
a w przypadku dopasowania komplementarnego réwniez przez osoby nie majace z
nig stycznosci. I tak dopasowanie suplementarne wystepuje, gdy jednostka uzu-
petnia, wzbogaca lub posiada charakterystyke podobna do charakterystyki organi-
zacji (np. kultura, klimat emocjonalny, wartosci, cele, normy, itp.). Charakterysty-
ka jednostki jest wigc badana poprzez wartosci, cele, osobowos¢ i postawy. Im

). Czarnota—Bojarska, Trzy podejscia do problemu dopasowania czlowiek — organizacja, Psycho-
logia, Edukacja i Spoteczenstwo 1/2004, s. 23-35.

% A. L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measure-
ment, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996.

% A L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measure-
ment, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996.
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wieksze podobienstwo migdzy tymi opisami, tym wigksze dopasowanie?®’. Najcze-
$ciej uzywana operacjonalizacja dopasowania suplementarnego byla zgodno$¢
pomiedzy indywidualnymi a organizacyjnymi wartosciami’®. Z kolei dopasowanie
komplementarne wystgpuje, gdy charakterystyka jednostki tworzy catos¢ z charak-
terystyka organizacji lub, gdy jednostka oferuje co§ czego brakuje organizacji.
Kristof?® wyroznia dwie perspektywy opisu tego typu dopasowania: (a) perspek-
tywa potrzeby — zasoby (dopasowanie P-O wystepuje, gdy organizacja zaspokaja
potrzeby, pragnienia i preferencje jednostki a jednostka inwestuje czas i energie w
swoja karierg, w duzej czgsci po to, aby zyskac to, czego potrzebuje); (b) perspek-
tywa wymagania — zdolnosci (dopasowanie P-O wystepuje, gdy jednostka posiada
zdolnosci niezbgdne by sprosta¢ wymaganiom organizacji). Najprostsza forma
dopasowania komplementarnego sa wymagania pracodawcy odno$nie do posiada-
nego doswiadczenia, wyksztalcenia, znajomosci jezykow obcych oraz oczekiwa-
nia kompetencyjne i finansowe stawiane przez pracownika®. Na rysunku 5. przed-
stawiono model dopasowania suplementarnego i komplementarnego P-O.

Jak wynika z przedstawionych na rysunku 5 relacji miedzy dwoma typami do-
pasowania P-O, proces ewaluacji dopasowania rozpoczyna si¢ juz w momencie
procesu rekrutacji do pracy. Zaréwno potencjalny pracodawca, jak i osoba poszu-
kujaca pracy oceniaja dwa rodzaje dopasowania - komplementarne i suplementar-
ne. Pracodawca ocenia dopasowanie komplementarne na podstawie oszacowania
zdolnosci, umiejgtnosci i wiedzy oraz ich przydatnosci podczas wykonywania po-
wierzonych obowiazkéw, a dopasowanie suplementarne na podstawie dostrzega-
nego podobienstwa cech osobowosci i kultury organizacji®:. Ocena dopasowania,
dokonywana przez osobg ubiegajaca si¢ o pracg, oparta jest na informacjach uzy-
skanych podczas staran o pracg (np. pozyskanych ze stron internetowych, pism
branzowych, a takze od znajomych czy pracownikéw firmy, itp.). Mozna zatem
wnioskowaé, iz dopasowanie suplementarne i dopasowanie komplementarne sa ze
soba powiazane w taki sam sposob, w jaki normy i cele przektadajace si¢ na dzia-
fania jednostki. Jednostki postrzegajace, ze warto$ci ich organizacji odzwierciedla-
ja ich wilasne, czuja silna wi¢z z organizacja. Potwierdzaja to badania D. M. Cable
i D. S. DeRue¥, w ktorych dopasowanie suplementarne byto operacjonalizowane
jako uzupetnianie si¢ wartosci pracownikow i jako podobienstwo do kultury orga-
nizacyjnej, dopasowanie komplementarne za$ jako potaczenie w jeden konstrukt
jednostki i sytuacji, tzn. perspektyw potrzeby — zasoby i wymagania — zdolnosci.

21D, M. Cable, J. R. Edwards, Complementary and Supplementary Fit: A Theoretical and Empirical
Integration, Journal of Applied Psychology 89(5)/2004, s. 822-834.

%8 3. W. Westerman, L. A. Cyr, An Integrative Analysis of Person- Organization Fit Theories, Inter-
national Journal of Selection and Assessment 12(3)/2004, s. 252-261.

2 A. L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measure-
ment, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996.

% ). Czarnota—Bojarska, Dopasowanie czlowiek — organizacja, Praca i Zabezpieczenie Spoleczne
7/2003, s. 10-12.

L A, L. Kristof-Brown, Perceived Applicant Fit: Distinguishing Between Recriuters’ Perceptions of
Person — Job and Person — Organization, Personnel Psychology 53(3)/2000, s. 643-671.

¥ D. M. Cable, D. S. DeRue, The Convergent and Discriminant Validity of Subjective Fit Percep-
tions, Journal of Applied Psychology 87(5)/2002, s. 875-884.
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Otrzymane wspotczynniki korelacji dla dopasowania suplementarnego i perspek-
tywy potrzeby - zasoby oraz perspektywy wymagania zdolnosci wyniosty odpo-
wiednio r = 0.53 (p < .01) i r = 0.28 (p < .01). Zwiazek miedzy dopasowaniem
komplementarnym i dopasowaniem suplementarnym badata Joanna Czarnota Bo-
jarska (dane nieopublikowane), ktora wykazala, iz istnieje silny zwiazek migdzy
tymi typami dopasowania na poziomie r = .622 (p=,000).

Rysunek 5. Model dopasowania P-O: suplementarnego i komplementarnego P-O

MODEL DOPASOWANIA P-O:

SUPLEMENTARNEGO | KOMPLEMENTARNEGO

JEDNOSTKA ORGANIZACJA

CHARAKTERYSTYKA:

CHARAKTERYSTYKA: - kultura,
- 0sobowos¢, DOPASOWANIE klimat emocjonalny,
- wartosci, -wartosci,
-cele, SUPLEMENTARNE - cele,
- postawy - hormy
ZASOBY: .
czas, wysilek zaangazowanie, f'nan??seo]?Y.c ne
do$wiadczenie, wiedza, DOPASOWANIE L W, e,
umiejetnosci, postawy, psychologlgzne, mozli-
zadaniowo$¢, umiejgtnosé P-0O osc] zadamo\;ve I inter-
wspoélzycia z innymi [ElEEmEL e
WYMAGANIA: WYMAGANIA:
DOPASOWANIE . .
(a) odnosnie do zasobow finanso- dotyczace (a) zasobow (fizycz-

wych, fizycznychhi psychologicz- KOMPLEMENTARNE nych, ﬁnag?gx);,in)i psycholo-
nych; _ gicznych),
(b) odnosnie do mozliwosci zada- (b) mozliwosci Zafia}nlowych
niowych i interpersonalnych (W|9d2_y3 umleJQmOSICl, pﬁstaWy)
i interpersonalnyc

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. L. Kristof, Person-organization fit: An integrative
review of its conceptualizations, measurement, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996,
S. 4.

Whioski z badan nad zwiazkiem dopasowania P-O z zadowoleniem z pracy
Badania nad dopasowaniem jednostka - organizacja zostaly zapoczatkowane w
latach dziewigédziesiatych. Zgodnie z dwczesna definicja dopasowania P-O jako
zgodno$¢ miedzy istniejacymi systemami: wartoSciami organizacji i podstawo-
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wymi przekonaniami jednostki, dopasowanie badano mierzac zgodno$¢ wartosci
jednostki i kultury organizacji firmy®. W éwczesnych badaniach wsrod roznych
grup zawodowych (np. mtodszych ksiggowych, menedzerow $redniego szczebla,
starszych ksiggowych, menedzerow sektora publicznego, itp.) wykazano migdzy
innymi, ze zadowolenie z pracy uwarunkowane jest zgodnoscia warto$ci jednostki
i organizacji**. Do czasu zintegrowania réznych rodzajow dopasowania w jeden
przedstawiony wczes$niej model Amy L. Kristof, zgodno$¢ warto$ci miedzy jed-
nostka a kultura organizacyjna byla najczestsza operacjonalizacja dopasowania
jednostka - organizacja. Po przedstawieniu przez Kristof wieloczynnikowej kon-
cepcji dopasowania zaczeto bada¢ dopasowanie w poszerzonej formule. Jednym z
pierwszych takich badan byto badanie autorstwa D. M. Cable i D. S. DeRue®, do-
tyczace wzajemnego zwiazku dopasowania suplementarnego i komplementarnego
oraz ich zwiazku z zachowaniami organizacyjnymi. Badacze analizowali zwiazek
dopasowania suplementarnego z zachowaniami na poziomie organizacji, np. fluk-
tuacja, zachowaniami obywatelskimi i powiazanie perspektywy potrzeby — zasoby
z czynnikami kariery zawodowej, np. satysfakcja zawodowa, satysfakcja z kariery.
Satysfakcja zawodowa okazata si¢ by¢ najbardziej zalezna od dopasowania kom-
plementarnego. Mniejszy, ale rOwniez znaczny wplyw na nia okazato si¢ mie¢
dopasowanie suplementarne. Wyniki tego badania wskazuja, ze pracownicy oce-
niaja swoja satysfakcje zawodowa gléwnie na podstawie oszacowania na ile orga-
nizacja spetnia ich potrzeby, a nie na ile ich wartosci sa zgodne z wartosciami kul-
tury organizacyjnej ich firmy®. Badaniem opierajacym sie¢ rowniez na koncepcji
dopasowania P-O Amy L. Kristof byto badanie J. W. Westermana i Lindy A.
Cyr¥’, dotyczace zintegrowanej analizy powiazan miedzy trzema rodzajami dopa-
sowania a postawami pracownikow. Dopasowanie suplementarne byto operacjo-
nalizowane jako zgodno$¢ warto$ci i zgodno$¢ osobowosci, a dopasowanie kom-
plementarne jako zgodno$¢ mig¢dzy pracownikiem a $rodowiskiem pracy. Satys-
fakcja zawodowa okazata si¢ by¢ najbardziej zalezna od dopasowania suplemen-
tarnego, dopasowanie komplementarne rowniez miato na nia znaczacy wplyw.
Zgodnos¢ osobowosci nie pociagala za soba satysfakcji zawodowej, co moze dzi-
wi¢ zwlaszcza biorac pod uwage, iz osobowos$¢ jako cecha wynikajaca rowniez z
przyczyn genetycznych, jest bardziej stala w czasie niz wartosci, ktore sa podatne
na wplywy z zewnatrz. Gléwna konkluzja omawianego badania jest fakt, iz dopa-
sowanie jednostka - organizacja jest wielowymiarowe. Zgodno$¢ warto$ci oraz

% J. Chatman, Matching people and organizations: Selection and socialization in public accounting
firms, Administrative Science Quarterly 36/1991, s. 459-484.

* por. A. L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, mea-
surement, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996.

% D. M. Cable, D. S. DeRue, The Convergent and Discriminant Validity of Subjective Fit Percep-
tions, Journal of Applied Psychology 87(5)/2002.

% C. A. O’Reilly, J. Chatman, D. F. Caldwell, People and Organizational Culture: A Profile Com-
parison approach to assessing Person-Organization Fit, Academy of Management Journal
34(3)/1991, s. 487-516.

3. W. Westerman, L. A. Cyr, An Integrative Analysis of Person- Organization Fit Theories, Inter-
national Journal of Selection and Assessment 12(3)/2004.
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srodowisko pracy okazaly si¢ znaczacymi predyktorami satysfakcji z pracy. Zgod-
no$¢ osobowosci bez wzgledu na rodzaj pomiaru okazata si¢ nie by¢ powiazana z
satysfakcja zawodowa.

Badaniem potwierdzajacym rozumienie dopasowania P-O w taki sposob jak
zdefiniowata je Amy L. Kristof, jest kolejne badanie D. M Cable’a i J. R.
Edwards®. Na podstawie tego badania autorzy wnioskuja, ze u podstaw dopaso-
wania suplementarnego i dopasowania komplementarnego leza dwa tak samo
wazne procesy. Pracownik staje si¢ niezadowolony, gdy otoczenia nie daje mu
szans na zaspokojenie potrzeb badz gdy wartosci kultury organizacyjnej sa nie-
zgodne z wyznawanymi przez niego warto$ciami. Gtowna konkluzja tego badania
dotyczy faktu, iz dopasowanie suplementarne i dopasowanie komplementarne sa
ze sobg pOwiazane i oba maja swoj niezalezny wptywa na wyniki.

Rezultat ten mocno wspart poglad, iz nalezy potaczy¢ te dwa rodzaje dopaso-
wania w wigkszy konstrukt teoretyczny, dzigki czemu mozna byto by wyjasni¢ ich
interakcje, jak rowniez powiazanie roznych aspektow dopasowania z wynikami
istotnymi dla jednostek i organizacji**.

Meta — analizy zagadnienia dopasowania jednostka - organizacja podjgta sig
autorka wielowymiarowej koncepcji — Amy L. Kristof — Brown wraz z R. D.
Zimmermanem i Erin C. Johnson®’. Badacze przeanalizowali 47 badan dotycza-
cych relacji miedzy dopasowaniem suplementarnym i satysfakcja z pracy, 65 na
temat powiazania dopasowania komplementarnego z satysfakcja z pracy. Wyniki
tej meta-analizy wykazaty, iz wazniejszym predyktorem satysfakcji zawodowej
byto dopasowanie komplementarne. Wspotczynnik zwiazku miedzy satysfakcja a
dopasowaniem suplementarnym wynosi 0,44, a miedzy dopasowaniem komple-
mentarnym 0,56. Autorzy nie badali powiazania satysfakcji z dopasowaniem jako
sita identyfikacji spotecznej, ale przeanalizowali 9 badan na temat dopasowania
miedzy jednostka a grupa - wspotczynnik zwiazku migdzy nimi wyniost 0,31. Po-
wyzsza meta — analiza ukazata, iz w prawie kazdym przypadku dopasowanie
komplementarne ma najwigkszy wptyw na postawy jednostki i jej zachowania.
Wyniki wlasnych badan

Praca wtasna ma odpowiedzie¢ na pytanie: Czy grupy pracownikow na ré6znym
szczeblu hierarchii organizacyjnej sa mniej lub bardziej dopasowane do organiza-
cji i czy ma to zwiazek z poczuciem zadowolenia z pracy?

Sformutowano nastgpujace hipotezy badawcze:

H.1. Istnieje pozytywny zwiazek miedzy dopasowaniem P-O a zadowoleniem z
pracy: dopasowanie P-O suplementarne i dopasowanie komplementarne koreluja
dodatnio zaréwno z aspektem emocjonalnym jak i poznawczym zadowolenia z

pracy.

% D. M. Cable, J. R. Edwards, Complementary and Supplementary Fit: A Theoretical and Empirical
Integration, Journal of Applied Psychology 89(5)/2004.

¥ D. M. Cable, J. R. Edwards, Complementary and Supplementary Fit: A Theoretical and Empirical
Integration, Journal of Applied Psychology 89(5)/2004.

4 A L. Kristof-Brown, R. D. Zimmerman, E. C. Johnson, Consequences of individuals’ fit at work:
a meta — analysis of person — job fit, person — organization, person — group fit and person — supervi-
sors fit, Personnel Psychology 58(2)/2005.
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H.2. Aspekt emocjonalny i aspekt poznawczy zadowolenia z pracy sa ze powiaza-
ne w ten sposob, ze wicksze zadowolenie z pracy w aspekcie poznawczym sprzyja
wigkszemu emocjonalnemu zadowoleniu z pracy lecz nie odwrotnie, tj. aspekty
afektywne satysfakcji z pracy nie przekladaja si¢ zawsze na poznawcze aspekty
zadowolenia z pracy.

H.3. Miejsce w hierarchii organizacyjnej réznicuje dopasowanie P-O suplemen-
tarne i komplementarne: dopasowanie P-O suplementarne jest dobrym predykto-
rem zadowolenia poznawczego z pracy jedynie w grupie kadry kierowniczej, za$
dopasowanie komplementarne jest istotnym predyktorem emocjonalnego aspektu
zadowolenia z pracy jedynie w grupie pracownikdéw szeregowych.

1. Material i metody badan

1.1. Charakterystyka osob badanych.

Opierajac si¢ na dwodch klasyfikacjach zawodow: Klasyfikacji Zawodow i Spe-
cjalnosci wprowadzonej rozporzadzeniem Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 8
grudnia 2004r. (Dz.U. Nr 265, poz. 2644) oraz Spotecznej Klasyfikacji Zawodow-
2007, wyodrebniono trzy grupy stanowisk pracowniczych: (1) pracownicy szere-
gowi (n=25), (2) specjalisci / eksperci samodzielnie podejmujacy decyzje (n=25),
(3) kadra kierownicza (n=25).

Metody badan*
(1) Kwestionariusz do badania subiektywnego poczucia dopasowania cztowiek —
organizacja Joanny Czarnoty — Bojarskiej.

Kwestionariusz zawiera on 48 pytan dotyczacych trzech aspektow dopasowa-
nia: (a) suplementarnego (18 pytan), (b) komplementarnego (21 pytan), (c) dopa-
sowania jako sily identyfikacji z organizacja (9 pytan), satysfakcja z pracy w dane;j
organizacji (2 pytania). Parametry psychometryczne skal sa zadowalajace i wyno-
sza: (a) dla skali dopasowania suplementarnego: wspotczynnik o - Cronbacha =
0,874, wspotczynnik Spearmana — Browna = od 0,858 do 0,879, korelacja mig-
dzypotéwkowa = od 0,751 do 0,784; (b) dla skali dopasowania komplementarne-
go: wspotczynnik o - Cronbacha = 0,908, wspotczynnik Spearmana — Browna =
od 0,890 do 0,942, korelacja migdzypotdwkowa = od 0,814 do 0,889; (c) dla skali
dopasowania jako sity identyfikacji spotecznej: wspdtczynnik o - Cronbacha =
0,827,wspotczynnik Spearmana — Browna = od 0,792 do 0,861.korelacja migdzy-
potéwkowa = od 0,654 do 0,754.

W badaniu wykorzystano tylko dwie pierwsze skale — dopasowania suplemen-
tarnego i dopasowania komplementarnego.

(2) Skala Afektu Pracy (Job Affect Scale —JAS) M. J. Burke, A. P. Brief, J. M.

George, L. Roberson i J. Webster.

Kwestionariusz SAP zostat uzyty w polskiej adaptacji skali dokonata Anna Za-

lewska*’. Pozwala on na pomiar aspektu emocjonalnego w pracy na dwoch

4 Wszystkie metody badawcze uzyskano od autoréw ich polskiej adaptacji. W tym miejscu bardzo
serdecznie dziekujemy Joannie Czarnocie — Bojarskiej za udostepnienie ,, Kwestionariusza do bada-
nia subiektywnego poczucia dopasowania czlowiek — organizacja” oraz Annie Zalewskiej za udo-
stepnienie ,,Skali Afektu w Pracy” i ,, Arkusza Opisu Pracy”.

“2 A M. Zalewska, Skala Afektu w Pracy — wstepne wyniki prac nad adaptacjq techniki, Studia Psy-
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wzglednie niezaleznych wymiarach emocji: afekt pozytywny i afekt negatywny.
Skala zawiera 20 stwierdzen opisujace te stany na 7-stopniowej skali (od 1 — bar-
dzo stabo, do 7 — bardzo silnie) intensywnos$ci odczuwania danej emocji w pracy
w ciagu ostatnich dwoch tygodni. Autorka odnotowala wysoka korelacje migedzy
polska i angielska wersja w zakresie ogdlnych ocen afektu pozytywnego i afektu
negatywnego na poziomie =0,88 i =0,86. Obie wersje po poddaniu ich wynikow
analizie czynnikowej rotacji Varimax, okazaty si¢ by¢ silnie badz bardzo silnie
natadowane pierwszym czynnikiem jesli chodzi o afekt pozytywny i drugim czyn-
nikiem, jesli chodzi o afekt negatywny. Trafno$¢ kryterialna techniki zostata osza-
cowana na podstawie korelacji migdzy odczuwanym afektem pozytywnym i afek-
tem negatywnym oraz dwoma wskaznikami poznawczego aspektu zadowolenia z
pracy — ogolnej satysfakcji z pracy mierzonej Arkuszem Opisu Pracy oraz wyniku
ogolnego ,,Skali Satysfakcji z Pracy”. Korelacje te wskazuja na umiarkowany
zwiazek obu rodzajow afektu ze soba oraz umiarkowane i stabe powiazanie ich z
satysfakcja z pracy. Rzetelno§¢ Skali Afektu Pracy mierzono analizujac wlasciwo-
$ci statystyczne pozycji testowych — wspotezynnik o - Cronbacha, ktore wyniosty:
dla afektu pozytywnego = od 0,839 do 0,879; dla afektu negatywnego = od 0,787
do 0,837.
(3) Arkusz Opisu Pracy (Arbeitsbeschreibungsbogen) Oswalda Neubergera i
Mechthild Allerbeck.

Arkusz Opisu Pracy (AOP) Oswalda Neubergera i Mechthild Allerbeck w pol-
skiej adaptacji Anny Zalewskiej*, umozliwia pomiar satysfakcji ze sktadnikow
pracy, ogdlnego zadowolenia z tych sktadnikow oraz ogolnego zadowolenia z pra-
cy. AOP pozwala oceni¢ aspekt poznawczy zadowolenia z nastgpujacych sktadni-
kow: koledzy (8 itemow), przetozony (12 itemdw), tres¢ pracy (12 itemow), wa-
runki pracy (11 itemoéw), organizacja i kierownictwo (13 itemow), rozwdj (9 ite-
mow), wynagrodzenie (7 itemow). Sktadniki te oceniane sa na 4-stopniowej skali
(tak — raczej tak — raczej nie — nie). AOP zawiera rowniez dwa dodatkowe pytania
— dotyczace czasu pracy i mozliwo$ci utraty miejsca pracy. Odpowiedzi udziela
si¢ na 4-stopniowej skali (tak — raczej tak — raczej nie — nie).

Ponadto AOP zawiera pytania dotyczace ogolnego zadowolenia z pracy i zycia.
Odpowiedzi na te pytania udziela si¢ ma 7-stopiowej skali symboli twarzy analo-
gicznie do oceny ogdlnego zadowolenia ze sktadnikoéw pracy.

Wskazniki zgodno$ci wewngtrznej oraz $rednie skorygowane wspolczynniki
korelacji iteméw z cata skala dla wszystkich skal, za wyjatkiem skali Koledzy,
wskazuja na duza rzetelno$¢ pomiaru. W wersji polskiej wspotczynnik o - Cron-
bacha wynio6st odpowiednio dla skal: koledzy = 0,69, przetozony = 0,86, tres¢ pra-
cy = 0,84, warunki pracy = 0,87, organizacja j i kierownictwo = 0,92, rozwdj =
0,92, wynagrodzenie = 0,91.

2. Wyniki badan
Wszystkie analizy statystyczne zostaly wykonane za pomoca pakietu staty-

chologiczne 40(4)/2002, s. 173-192.
4 A. M. Zalewska, Arkusz Opisu Pracy O. Neubergera i M. Allerbeck — adaptacja do warunkéw
polskich, Studia Psychologiczne 39(1)/2001, s. 197-217.
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stycznego SPSS 12.0 PL.

Tabela 1. Warto$¢ wariancji zmiennej zaleznej - zadowolenie w aspekcie poznaw-
czym — dla dopasowania suplementarnego i dopasowania komplementarnego

Model R R-kwadrat = Skorygowane R-kwadrat Btad standardowy oszacowania
1 ,696(a) ,484 470 ,82903
a Predyktory: (Stata), PO Dopasowanie suplementarne, PO Dopasowanie komplementarne

Jak wynika z tabeli 1 poznawczy aspekt zadowolenia jest wyjasniany przez
48% wariancji dopasowania P-O suplementarnego i komplementarnego

Tabela 2. Zwiazek dopasowania suplementarnego i dopasowania komplementar-
nego z zadowoleniem w aspekcie poznawczym

Model Suma kwadratéow df Sredni kwadrat F Istotnos¢
1 Regresja 46,435 2 23217 33,780 ,000(a)
Reszta 49,485 72 687
Ogodlem 95,920 74

a Predyktory: (Stata), PO Dopasowanie suplementarne, PO Dopasowanie komplementarne
b Zmienna zalezna: Zadowolenie aspekt poznawczy

Jak wskazuje na to tabela 2 zaproponowany model liniowy okazat si¢ by¢
istotny, F72) = 33,78; p<0,001.

Tabela 3. Istotno$¢ statystyczna dopasowania suplementarnego i dopasowania
komplementarnego dla zadowolenia w aspekcie poznawczym

Wspotczynniki Wspotczynniki

Model niestandaryzowane = standaryzowane t Istotnosé
Btad stan-
B dardowy Beta
1 (Stata) 1,193 518 2,305 024
PO Dopasowanie
komplementarne 438 ,252 ,315 1,736 ,087
PO Dopasowanie .., 300 401 2210 030

suplementarne
a Zmienna zalezna: Zadowolenie aspekt poznawczy

Jak wskazuje na to tabela 3 warto$¢ wspotczynnika beta dla dopasowania kom-
plementarnego wyniosta 0,315 i jako predyktor nie jest istotny statystycznie (t
=1,74; p<0,1), natomiast beta dla dopasowania suplementarnego wyniosta 0,401 i
jest istotnym statystycznie predyktorem poznawczego zadowolenia z pracy (t =
2,21; p < 0,05). Poniewaz wspotczynnik beta dla dopasowania suplementarnego
jest wyzszy od komplementarnego, mozna zatozy¢, ze dopasowanie suplementar-
ne silniej wplywa na zadowolenie z pracy w aspekcie poznawczym.

243



Tabela 4. Warto$¢ wariancji zmiennej zaleznej — aspekt emocjonalny zadowolenia
Z pracy — dla dopasowania suplementarnego i dopasowania komplementarnego

Model R R-kwadrat = Skorygowane R-kwadrat Btad standardowy oszacowania
1 ,539(a) ,290 271 ,83113
a Predyktory: (Stata), PO Dopasowanie suplementarne, PO Dopasowanie komplementarne

Jak wynika z tabeli 4 afektywny aspekt zadowolenia jest wyjasniany przez
27% wariancji dopasowania P-O suplementarnego i komplementarnego.

Tabela 5. Zwiazek dopasowania suplementarnego i dopasowania komplementar-
nego z aspektem emocjonalnym zadowolenia z pracy

Model Suma kwadratow Df Sredni kwadrat F Istotno$¢
1 Regresja 20,344 2 10,172 14,725 ,000(a)
Reszta 49,736 72,691
Ogodtem 70,080 74

a Predyktory: (Stata), PO Dopasowanie suplementarne, PO Dopasowanie komplementarne, b
Zmienna zalezna: SAP Afekt pozytywny

W celu sprawdzenia zwiazku mig¢dzy afektem pozytywnym a dopasowaniem
komplementarnym i suplementarnym przeprowadzono analiz¢ regresji. Zapropo-
nowany model liniowy okazat sig istotny statystycznie, F(2,72) = 14,72; p<0,001.

Tabela 6. Istotnos¢ statystyczna dopasowania suplementarnego i dopasowania
komplementarnego dla aspektu emocjonalnego zadowolenia z pracy.

Wspotczynniki nie- Wspotczynniki

Model standaryzowane standaryzowane t Istotno$é¢
Btad stan-
B dardowy Beta
1 (Stata) 2,460 519 4740 000
PO Dopasowanie
komplementarne 572 253 ,482 2,265 ,027
PO Dopasowanie 301 063 295 769

suplementarne
a Zmienna zalezna: SAP Afekt pozytywny

Jak wynika z tabeli 6 warto$¢ wspotczynnika beta dla dopasowania komple-
mentarnego wyniosta 0,482 i jest on istotnym statystycznie predyktorem emocji
pozytywnych w pracy (t = 2,26; p<0,05). Natomiast dopasowanie suplementarne
okazato sig by¢ nieistotnym statystycznie predyktorem afektu pozytywnego zado-
wolenia z pracy.
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Tabela 7. Warto$¢ wariancji zmiennej zaleznej - zadowolenie w aspekcie poznaw-
czym — dla dopasowania suplementarnego i dopasowania komplementarnego, z
uwzglednieniem zajmowanego szczebla w hierarchii organizacyjne;j.

Szczeble hierarchii R- Skorygowa-  Btad standardo-

organizacyjnej Model R kwadrat = ne R-kwadrat wy oszacowania
Szeregowi 1 ,637(a) ,406 ,352 ,95507
Specjalisci-eksperci 1 ,726(a) 527 ,484 ,86664
Kadra kierownicza 1 ,807(a) ,651 ,619 ,62957

a Predyktory: (Stata), PO Dopasowanie suplementarne, PO Dopasowanie komplementarne

Dla grupy pracownikow szeregowych zaproponowany model wyjasnia 35%
wariancji zmiennej zaleznej. Dla grupy specjalistow — ekspertdéw zaproponowany
model wyjasnia 48% wariancji zmiennej zaleznej. Dla grupy kadry kierowniczej
zaproponowany model wyjasnia 62% wariancji zmiennej zaleznej. Tak wigc po-
znawczy aspekt zadowolenia z pracy zalezy od dopasowania suplementarnego i
komplementarnego gléwnie w grupie kadry kierowniczej.

Tabela 8. Istotno$¢ statystyczna dopasowania suplementarnego i dopasowania
komplementarnego dla zadowolenia w aspekcie poznawczym, z uwzglednieniem
zajmowanego szczebla w hierarchii organizacyjnej

Wspodtczynniki ~ Wspolezyn-

niestandaryzowa- niki standa- Istot-
ne ryzowane T  no$¢
Szczeble hie-
rarchii organi- Btad stan-
zacyjnej Model B dardowy Beta
Szeregowi 1 (Stata) 1,631 ,900 1,812 ,084
PO Dopasowanie g5, 519 282 748 462
komplementarne
PO Dopasowanie oo 5og 371 986 335
suplementarne
Specjalisci- 1 (Stata) 747 1.009 740 467
eksperci ’ ' ’ ’
EO Dopasowanie 511 469 331 1,089 288
omplementarne
PO Dopasowanie 747 574 418 1,374 183
suplementarne
Kadra kie- 1 (Stata)
rownicza -,365 ,918 -,397 ,695
PO Dopasowanie ¢, 559 399 1,893 072
komplementarne
PO Dopasowanie g, 39¢ 450 2,134 044

suplementarne
a Zmienna zalezna: Zadowolenie aspekt poznawczy
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Tylko dopasowanie P-O suplementarne jest istotnym predyktorem poznawcze-
go zadowolenia z pracy jedynie w grupie kadry kierowniczej. Warto$¢ wspolczyn-
nika beta dla dopasowania suplementarnego wynosi 0,450 (t (24)=2,13; p<0,05),
za$ dla dopasowania komplementarnego 0,399 (t (24)=1,89; p<0,1).

Tabela 9. Warto$¢ wariancji zmiennej zaleznej - emocjonalny aspekt zadowolenia
z pracy — dla dopasowania suplementarnego i dopasowania komplementarnego, z
uwzglednieniem zajmowanego szczebla w hierarchii organizacyjnej

Szczeble hierarchii R- Skorygowane = Btad standardowy
organizacyjnej Model R kwadrat R-kwadrat 0szacowania
Szeregowi 1 ,499(a) ,249 ,181 ,85019
Specjalisci-eksperci 1 441(a) ,195 ,122 ,86626
Kadra kierownicza 1 ,677(a) ,458 ,409 ,77051

a Predyktory: (Stata), PO Dopasowanie suplementarne, PO Dopasowanie komplementarne

Jak wynika z tabeli 9 w grupie pracownikow szeregowych zaproponowany
model wyjasnia 18% wariancji zmiennej zaleznej. Dla grupy specjalisci — eksperci
zaproponowany model wyjasnia 12% wariancji zmiennej zaleznej. Dla grupy ka-
dry zaproponowany model wyjasnia 40% wariancji zmiennej zaleznej. Tak wigc
emocjonalny aspekt zadowolenia z pracy zalezy od dopasowania suplementarnego
I komplementarnego takze przede wszystkim w grupie kadry kKierowniczej.

Tabela 10. Zwiazek dopasowania suplementarnego i dopasowania komplementar-
nego z afektem pozytywnym, z uwzglednieniem zajmowanego szczebla w hierar-
chii organizacyjnej

Szczeble hierarchii Suma kwadra- Sredni kwa-
organizacyjnej  Model tow Df drat F Istotno$¢

Szeregowi 1 Regresja 5,278 2 2,639 3,651 ,043(a)
Reszta 15,902 22,723
Ogotem 21,180 24

Specjalisci-eksperci 1 Regresja 3,997 2 1,998 2,663 ,092(a)
Reszta 16,509 22,750
Ogoélem 20,506 24

Kadra kierownicza 1 Regresja 11,033 2 5516 9,292 ,001(a)
Reszta 13,061 22 594
Ogotem 24,094 24

a Predyktory: (Stata), PO Dopasowanie suplementarne, PO Dopasowanie komplementarne
b Zmienna zalezna: SAP Afekt pozytywny

W celu sprawdzenia zwiazku migdzy afektem pozytywnym a dopasowaniem
komplementarnym i dopasowaniem suplementarnym w grupach pracownikéw na
réznym szczeblu hierarchii organizacyjnej przeprowadzono analizg regresji. Za-
proponowany model liniowy okazat si¢ by¢ statystycznie istotny dla pracownikow
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szeregowych (F (2,22) =3,65; p<0,05) i dla kadry kierowniczej (F (2,22) =9,29;
p<0,001). Dla grupy specjalisci — eksperci model nie jest istotny statystycznie (F
(2,22) =2,66; p<0,1).

Tabela 11. Test post - hoc Studenta- Newmana — Keulsa na grupach jednorodnych
obrazujacy istotne réznice w $rednim dopasowaniu komplementarnym pracowni-
kéw na roznym szczeblu hierarchii organizacyjnej

Szczeble hierarchii organizacyjnej

N  Podzbiér dla alfa = .05

1 2
Szeregowi 25 2,8584
Specjalisci-eksperci 25 2,9828
Kadra kierownicza 25 3,5392
Istotnos¢ 572 1,000

Wyswietlane sa srednie dla grup jednorodnych.
a Wykorzystywana jest §rednia harmoniczna wielko$ci proby = 25,000.

Przeprowadzony test Studenta — Newmana — Keulsa nie potwierdzit rdznic
migdzy $rednim dopasowaniem komplementarnym kadry kierowniczej a specjali-
stami i pracownikami szeregowymi. Stwierdzono natomiast istotne statystycznie
roéznice w $rednim dopasowaniu suplementarnym ze wzgledu na zajmowane miej-
sce hierarchii organizacyjnej (F(2,72)=5,517; p<0,01). W zwiazku z istniejacymi
istotnymi roznicami w $rednim dopasowaniu suplementarnym u pracownikoéw na
réznym szczeblu hierarchii organizacyjnej, przeprowadzono test post - hoc Stu-
denta- Newmana — Keulsa na grupach jednorodnych.

Tabela 12. Test post - hoc Studenta- Newmana — Keulsa na grupach jednorodnych
obrazujacy istotne roznice w Srednim dopasowaniu suplementarnym pracownikow
na réznym szczeblu hierarchii organizacyjnej

Szczeble hierarchii organizacyjnej N  Podzbior dla alfa = .05

1 2
Szeregowi 25 3,2412
Specjalisci-eksperci 25 3,4164
Kadra kierownicza 25 3,8360
Istotnos¢ ,344 1,000

Wyswietlane sa $rednie dla grup jednorodnych.
a Wykorzystywana jest §rednia harmoniczna wielko$ci proby = 25,000.

Przeprowadzony test Studenta — Newmana — Keulsa uwidocznit istotne staty-

stycznie r6znice migdzy srednim dopasowaniem suplementarnym kadry kierowni-
czej a specjalistami i pracownikami szeregowymi (rysuneko).
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Rysunek 6. Ilustracja réznic migdzy srednim dopasowaniem suplementarnym pra-
cownikéw na roznym szczeblu hierarchii organizacyjnej

Sreia- PIDS

e adil agmi=od s

Jak wynika z rysunku 6 stwierdzono wystepowanie istotnych statystycznie roz-
nic miedzy Srednim dopasowaniem suplementarnym kadry kierowniczej (3,84) a
specjalistami (3,42) i pracownikami szeregowymi (3,24). R6znice migdzy $rednim
dopasowaniem suplementarnym specjalistow — ekspertow a pracownikow szere-
gowych okazaty si¢ by¢ nieistotne statystycznie. Kierownicy wykazuja istotnie
wigksze dopasowanie suplementarne od pracownikdéw szeregowych

Z kolei przeprowadzona analiza testem post hoc Studenta — Newmana — Keulsa
uwidocznita istotne statystycznie réznice takze migdzy $rednim dopasowaniem
komplementarnym kadry kierowniczej a specjalistami i pracownikami szerego-
wymi (rysunek 7). Roznice migdzy $rednim dopasowaniem komplementarnym
specjalistow — ekspertow a pracownikow szeregowych okazaty sig¢ by¢ nieistotne
statystycznie. Kierownicy wykazuja istotnie (F(2,72)=5,477; p<0,01). wigksze
dopasowanie komplementarne niz pracownicy nizszego szczebla.
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Rysunek 7. Ilustracja r6znic migdzy $rednim dopasowaniem komplementarnym
pracownikoéw na roznym szczeblu hierarchii organizacyjnej
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Tak wigc badania wlasne wykazaly, iz miejsce zajmowane w hierarchii organi-
zacyjnej réznicuje pracownikow w zakresie obu typow dopasowania P-O: suple-
mentarnego i komplementarnego a takze w zakresie obu aspektow zadowolenia z
pracy: poznawczego i emocjonalnego.

3. Dyskusja wynikow

Badania potwierdzity pierwsza sformutowana hipotezeg, méwiaca o pozytywnej
zalezno$ci migdzy dopasowaniem P-O a zadowoleniem z pracy.

Potwierdzona zostata takze druga hipoteza, moéwiaca o tym, ze osoby uzysku-
jace wysokie wyniki w skalach dopasowania P-O suplementarnego i komplemen-
tarnego uzyskuja rowniez wysokie wyniki w skali poznawczego aspektu zadowo-
lenia z pracy. Im wigksze dopasowanie komplementarne i suplementarne, tym
wigksze poznawcze zadowolenie z pracy. Stwierdzono takze, ze dopasowanie P-O
suplementarne silniej wptywa na poznawcze aspekty zadowolenia z pracy, co jest
niezgodne z wynikami badan innych autoréw. Podobne wyniki uzyskali jedynie J.
W. Westerman i Linda A. Cyr*, gdzie dopasowanie suplementarne operacjonali-
zowane bylo jako zgodno$¢ wartosci. Moze to wskazywacé na to, iz o zadowoleniu
poznawczym, tj. sadach wartosciujacych prace, decyduje gléwnie zbieznos¢ war-
tosci, celow 1 norm organizacji, a zatem szeroko pojgta zgodno$¢ cztowieka z kul-
tura organizacyjna zatrudniajacej go firmy. Wynika z tego, ze poczucie dzielenia

4 J. W. Westerman, L. A. Cyr, An Integrative Analysis of Person- Organization Fit Theories, Inter-
national Journal of Selection and Assessment 12(3)/2004.
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wspolnych warto$ci z firmg istotniej wplywa na formutowanie bardziej pozytyw-
nych sadéw poznawczych na temat firmy, pozostatych pracownikow i panujacych
w firmie stosunkéw spotecznych. Mozna przypuszczac, iz w badanej grupie osob
duze dopasowanie komplementarne samo w sobie stanowi podstawe do zadowole-
nia, a duze dopasowanie suplementarne stanowi o jego sile.

Otrzymane wyniki badan wskazuja réwniez, iz osoby uzyskujace wysokie wy-
niki w skali dopasowania komplementarnego uzyskiwaty rowniez wysokie wyniki
w skali odczuwanego emocjonalnego aspektu zadowolenia z pracy. Mozna wnio-
skowa¢, iz dopasowanie komplementarne, tj. zgodno$¢ wymogdéw i zasobow, a
takze potrzeb i zasobéw wynikajacych z charakterystyk organizacji i jednostki, ma
istotny wplyw na odczuwanie pozytywnych emocji w pracy. Sugeruje to, iz ofe-
rowane przez organizacj¢ zasoby, np. opieka medyczna, pakiet uslug socjalnych,
dostepnos¢ ofert szkoleniowych, poszerzania kwalifikacji oraz rozwoju wywoluja
pozytywne emocje, jako ze pracownik ma poczucie, iz inwestowany w pracg czas
1 wysitek jest zasadny.

Potwierdzita si¢ réwniez hipoteza mowiaca o powiazaniu migdzy aspektem
emocjonalnym i aspektem poznawczym zadowolenia z pracy. Stwierdzono, ze im
silniejsze emocje pozytywne towarzyszace pracy, tym wigksze zadowolenie po-
znawcze z pracy. Nie potwierdzono wigc zatozen teoretycznych A. P. Briefa®™ o
tym, ze dwa aspekty zadowolenia z pracy nie musza by¢ takie. Osoby badane, kto-
re okazaty si¢ by¢ zadowolone z pracy pod wzgledem poznawczym, odczuwaja w
niej rbwniez pozytywne emocje.

W pracy poddano analizie zwiazek zajmowanego w hierarchii organizacyjnej
miejsca z dopasowaniem P-O suplementarnym i komplementarnym. Stwierdzono,
ze dopasowanie P-O suplementarne okazato si¢ by¢ bardziej istotnym predykto-
rem zadowolenia poznawczego niz dopasowanie komplementarne jedynie w gru-
pie kadry kierowniczej. Wydaje si¢ zatem, ze osoby zajmujace kierownicze sta-
nowiska przywiazuja o wiele wigksza wage do panujacej w firmie kultury, obo-
wiazujacej w niej norm, wartosci, a takze celow, ktore organizacja przed sobg sta-
wia. Podobne postrzeganie otoczenia jest dla tej grupy pracownikéw bardziej
istotne niz realizacja kontraktu psychologicznego i wzajemnej wymiany zasobow.
Za zadowolenie poznawcze pozostalych dwoch grup badanych pracownikow —
pracownikéw szeregowych oraz specjalistow — ekspertow, odpowiedzialne sg in-
ne, nieujete w badaniu wtasnym, zmienne.

Ponadto stwierdzono, ze dopasowanie P-O komplementarne jest istotnym pre-
dyktorem emocjonalnego aspektu zadowolenia z pracy jedynie w grupie pracow-
nikoéw szeregowych. Im wigksze dopasowanie komplementarne pracownika, tym
wigksze jest jego zadowolenie w aspekcie emocjonalnym. Wynika¢ to moze z fak-
tu, iz pracownicy szeregowi wykonuja w pracy dziatania o umiarkowanej trudno-
$ci, dzigki czemu maja poczucie, ze sa w stanie sprosta¢ wymaganiom, ktore sta-

wia przed nimi kierownictwo™.

45 A. P. Brief, Attitudes and around organizations, Thousand Oaks Sage Publications, 1998.
K. Serafin, Zadowolenie i satysfakcja z pracy, luksus czy codziennos¢?, Zeszyty Naukowe Gorno-
Slaskiej Wyzszej Handlowej im. Wojciecha Korfantego w Katowicach 15/2002, s. 45-52.
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Stwierdzono, ze wysoka korelacja miedzy dwoma zmiennymi niezaleznymi:
dopasowaniem P-O suplementarnym i komplementarnym sugeruje mozliwos$¢ po-
laczenia ich w jeden wigkszy konstrukt teoretyczny. Sugestie takie wynikaja z ba-
dan innych autorow”’ i sa niezgodne z zatozeniem Amy L. Kristof*, ze dopaso-
wanie komplementarne wynika z dopasowania suplementarnego w taki sam spo-
sob, jak zachowania i dziatania czlowieka wynikaja z kultywowanych przez niego
wartosci, przestrzeganych norm oraz wyznaczonych celéw. Trudno si¢ tez zgodzié¢
konkluzja D.M. Cable i J.R. Edwardsa®’, ze wprawdzie te dwa rodzaje dopasowa-
nia sg ze soba powiazane, ale maja takze swoj niezalezny wpltyw na wyniki istotne
zaré6wno dla jednostek, jak i dla organizacji. Nasze badania wskazuja wyraznie, ze
zwiazek ten jest zbyt silny i efekty obu zmiennych maja tendencje do znoszenia
si¢ nawzajem.

Whioski

(1) Dopasowanie jednostka- organizacja jest powiazane z zadowoleniem z pracy.
(2) Zmienne: dopasowanie suplementarne i dopasowanie komplementarne wcho-
dza w relacje ze zmiennymi: aspekt emocjonalny i aspekt poznawczy zadowolenia
z pracy.

a) Im wigksze dopasowanie komplementarne i suplementarne, tym wigksze po-
znawcze zadowolenie z pracy.

b) Im wieksze dopasowanie komplementarne, tym wieksze emocje pozytywne
odczuwane w pracy.

(3) Aspekt emocjonalny i aspekt poznawczy zadowolenia z pracy sa ze soba po-
wigzane w ten sposéb, ze wieksze zadowolenie z pracy w aspekcie poznawczym
sprzyja wigkszemu emocjonalnemu zadowoleniu z pracy lecz nie odwrotnie, tj.
aspekty afektywne satysfakcji z pracy nie przektadajq si¢ na poznawcze aspekty
zadowolenia z pracy.

(4) Miejsce w hierarchii organizacyjnej réznicuje relacje migdzy badanymi zmien-
nymi tylko w trzech przypadkach:

a) Dopasowanie P-O suplementarne i komplementarne sa istotnym statystycznie
predyktorem zadowolenia poznawczego z pracy jedynie w grupie kadry kierowni-
czej.

b) Dopasowanie komplementarne jest istothnym statystycznie predyktorem aspektu
emocjonalnego zadowolenia z pracy jedynie w grupie pracownikow szeregowych.

4T A. L. Kristof-Brown, Perceived Applicant Fit: Distinguishing Between Recriuters’ Perceptions of
Person — Job and Person — Organization, Personnel Psychology 53(3)/2000; D. M. Cable, D. S.
DeRue, The Convergent and Discriminant Validity of Subjective Fit Perceptions, Journal of Applied
Psychology 87(5)/2002.

8 A. L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations, measure-
ment, and implications, Personnel Psychology 49(1)/1996.

“ D, M. Cable, J. R. Edwards, Complementary and Supplementary Fit: A Theoretical and Empirical
Integration, Journal of Applied Psychology 89(5)/2004.
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Abstract
Adjustment person - organization and satisfaction with work
The work has the empirical character and concerns with conditioned work the
verification of thesis about satisfaction with adjustment to organizational factors

of work the man. The basis theoretical Person - Organization Theory (P-O) Amy
Kristof, distinguishing two types of adaptation: suplementary and complementary.
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It investigations were hugged was three workers' groups: employee row (n = 25),
experts / undertaking decisions individually (n = 25), managerial personnel (n =
25). It it was applied was three tools of investigations: The Questionnaire Subjec-
tive Feeling the Adjustment the Man — Organization J. Czarnoty— Bojarskiej; Job
Affect Scale — (JAS) M. J. Burke, A. P. Brief, J. M. George, L. Roberson and J.
Webster as well as Arbeitsbeschreibungsbogen O. Neuberger and M. Allerbeck.
Affirm boundary strip with different, that adjustment P - O both suplementary how
and complementary be related with satisfaction with work as well as that place in
organizational hierarchy differentiates adjustment P - O.
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