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Rola zaufania w ksztaltowaniu zaangazowania
w prace —- mediacyjny efekt motywacji autonomicznej
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THE ROLE OF TRUST IN BUILDING WORK ENGAGEMENT
— MEDIATING EFFECT OF AUTONOMOUS MOTIVATION

According to JD-R model, every occupation has its own job demands and resources, which, by underlined health
impairment and motivational processes, shape work engagement or burnout. Simultaneously, employee’s personal
resources are complementary to job resources. The aim of this study was to verify the role of positive orientation,
emotional intelligence, autonomous motivation and trust propensity in the relationship between team trust and
work engagement. The research had two phases. In the first phase it was established that only positive orientation
is a predictor of team trust and work engagement. The second phase confirmed the mediating role of autonomous
motivation in the relationship between team trust and work engagement. Similar effect was not observed for trust
propensity. In accordance with the assumptions, personal resources (positive orientation) influence the perception
and exploitation of job resources (team trust), whereas job resources have motivational potential and lead to higher
levels of engagement. The fact resonates with Hobfoll's (1989) theory as well as JD-R model, in which the possession

of one’s resources results in an easier acquisition of new ones.
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WPROWADZENIE

Psychologia spoleczna tradycyjnie po$wiecala sporo uwa-
gi zaufaniu interpersonalnemu i jego konsekwencjom
(por. Rotter, 1980; Skarzynska, 2002). Psychologia pra-
¢y 1 organizacji, w odréznieniu od przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu 1 ekonomii, dopiero stosunkowo niedawno
objeta swoim zainteresowaniem zaufanie w kontekscie
kluczowych czynnikéw sukcesu organizacji (Colquitt,
Scott 1 LePine, 2007; Das 1 Teng, 2001; Rousseau 1 in.,
1998; Sako, 1998; Zaheer, McEvily 1 Perrone, 1998).

Zaufanie pomiedzy czlonkami zespotu moze stanowié
mechanizm kooperacji wspierajacy osigganie sukcesu
w zespotach. Rozwijane poprzez otwarta komunikacje,
niwelowanie réznic 1 przezwyciezanie konfliktow, a tak-
ze $wiadomo§¢ wzajemnych kompetencji, przyczynia sie
do wzrostu funkcjonalnych zjawisk w zespotach. Jednym
z przejawow tych zjawisk jest przechodnioéé roli lidera.
Zaangazowanie w prace wydaje by¢ wypadkowa klimatu
zaufania 1 uczestniczenia w procesie przekazywania wla-
dzy w zespole.
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USTALENIA DEFINICYJNE | PRZEGLAD BADAN

Poéréd wielu innych czynnikow, sukcesu organizacji
upatruje sie takze w pracy zespotowej. Rezonujace z tym
stwierdzeniem wspolczesne teorie przywodztwa akcen-
tuja, ze przywodztwo nie jest procesem zmonopolizowa-
nym przez jedna osobe, ale raczej procesem spotecznym,
w ktéry w sposob kolektywny zaangazowani sa wszyscy
pracownicy (Barker, 2001). Znajduje to wyraz w koncep-
cji przywodztwa wspoéldzielonego (shared leadership),
wmowanej przez Pearce’a i Congera (2003, s. 1) jako
“dynamiczny 1 interaktywny proces wplywu wéréd oséb
w grupach, dla ktérych celem jest doprowadzenie wlasnej
grupy do osiagniecia celu lub celéw organizacyjnych”.
Istota tego procesu jest redukcja znaczenia formalnego
lidera (kierownika) i przekazanie wpltywu innym osobom,
ktore przejmuja odpowiedzialnoéé za czeSciowe pelnienie
funkcji kierowniczych lub podejmuja role lidera w petni.

W swoim badaniu Walker, Smither 1 Waldman (2008)
dokonali identyfikacji wskaznikéw, ktére charakteryzuja,
zespoly zarzadzane wspdlnie przez wszystkich cztonkéw.
Autorzy stwierdzili, ze zespoly te: niweluja pojawiajace
sie réznice, aby osiagnaé porozumienie; dziela sie zada-
niami odpowiednio do posiadanych kompetencji; prze-
kazuja sobie informacje na temat dziatalnosci i celow
strategicznych firmy; promuja miedzy soba zasady pra-
cy grupowej 1 wspélnie poszukuja szans na zwiekszenie
wydajnosci. Dzialanie wedtug takich zasad daje zespoto-
wi wieksza szanse na osiagniecie sukcesu (Kocolowski,
2010).

© Czasopismo Psychologiczne — Psychological Journal, 24, 1, 2018, 115-126

115



M. Chrupata-Pniak, M. Paliga, A. Pollak, P. Rudnicka

Katz 1 Kahn (1979) sugeruja, ze spontaniczne 1 do-
browolne dzielenie sie wplywem spolecznym przez pra-
cownikow na rzecz realizacji celow moze prowadzi¢ do
ich wiekszego zaangazowania (commitment) oraz zwiek-
szenia zasobow osobistych 1 organizacyjnych. Wsérod
zasobow, ktore sa wspierane dzieki doS§wiadczaniu wza-
jemnego przekazywania wplywu, wskazuje sie przede
wszystkim na pozytywny zwiazek z postawami 1 rela-
cjami, ktore zwrotnie wspieraja skutecznosc i sprawnosé
procesu realizacji zadania. Przywodztwo wspétdzielone
oddzialuje réwniez na zwiekszenie liczby interakeji gru-
powych 1 zwigzane z nimi procesy poznawcze oraz roz-
wigzywanie probleméw (Burke 1 in., 2003; Day, Gronn
i Salas, 2004), a takze na umiejetnos¢ pelnienia roli eks-
perta. Metaanaliza badan (Wang i in., 2014) dowodzi, ze
brak pelnienia roli lidera tylko przez jedna osobe wia-
ze sie ze wzrostem wysitku wkladanego w prace (Car-
son, Tesluk 1 Marrone, 2007), jest pozytywnie powigza-
ne z grupowa 1 organizacyjng wydajnoscig (Wang i in.,
2014), wspiera koordynacje dziatan na rzecz osiaganej
efektywnoéci (Drescher i in., 2014), zwlaszcza w przy-
padku ztozonych 1 skomplikowanych zadan (Day, Gronn
1 Salas, 2004).

Jednym z warunkéw powodzenia wspéldzielonego
przywoédztwa, ktore prowadzi do uzyskania korzystnych
i wymiernych efektéw w zakresie wynikéw, jest zaufa-
nie. Dla prowadzonych rozwazan przyjeto, ze zaufanie to
przejaw checi akceptacji stabosci (vulnerability) w inte-
rakcji pomiedzy ufajacym (trustor) i obiektem zaufania
(trustee, trust target), oraz oczekiwaniem co do korzyst-
nego zachowania obiektu zaufania w sytuacji ryzykow-
nej, ktéra nie podlega kontroli ufajacego (Mayer, Davis
1 Schoorman, 1995; Schlenker, Helm 1 Tedeschi, 1973).
Jednoczeénie, zaufanie obejmuje zespdt sadéw i1 ocen
o obiekcie ufania w zakresie jego charakterystyk. W
badaniach (Mayer, Davis 1 Schoorman, 1995) wska-
zuje sie, ze ocena zdolnosci, zyczliwosci 1 integralnosci
(ability, benevolence and integrity) w znacznym stopniu
poprzedza decyzje jednostki, aby kogo$ uznaé¢ osoba za
godng zaufania. Na zdolnoéé sktadaja sie umiejetnoéci,
kompetencje i charakterystyki obiektu zaufania, ktére
pozwalaja mu wywiera¢ wplyw na ufajacego, jednak-
ze tylko w okreslonej dziedzinie. Zyczliwo$¢ odnosi sie
do intencji obiektu zaufania, ktéra wyraza to, ze jego
dzialanie jest pozbawione pobudek egocentrycznych
(Schoorman 1 in., 2007). Osoba zyczliwa zachowuje sie
lojalnie, z otwartoscia, przejawia tendencje opiekuncze
i oferuje wsparcie (Mayer, Davis i Schoorman, 1995).
Integralno$¢ stanowi charakterystyke etycznego po-
stepowania obiektu zaufania, ktére jest akceptowane
przez osobe ufajaca, poniewaz zgadza sie z wyznawany-
mi przez nig wartosciami. Przekonanie co do integral-
nosci ksztaltowane jest w oparciu o do$wiadczenia ze
wspOlpracy oraz spostrzeganie zgodnos$ci wypowiedzi
i dziatan obiektu zaufania. Ocena obiektu zaufania w
zakresie jego wiarygodnos$ci wraz ze sklonno$cia ufa-
jacego (trust propensity) — predyspozycja przejawiajaca
sie w oczekiwaniu od innych ludzi gléwnie pozytywnych

postaw i zachowan — prowadzi do aktu zaufania w sytu-
acjach, w ktorych wystepuja okreslone ryzyka.

Zaufanie w zespole wyraza sie poprzez sondowanie,
szacowanie 1 ocenianie mozliwoéci wlasnych i1 wspol-
pracownikow co do podejmowania konkretnych dziatan
czy czeSci zadan. Zadanie kazdego z lideréw w ramach
przywodztwa wspoéldzielonego polega na koordynowa-
niu, umacnianiu oséb czy grupy w przyjetych oczeki-
waniach co do czyich§ motywéw, tworzac tym samym
klimat zaufania. Przebiega to w atmosferze otwartej
komunikacji, swobodnej wymiany informacji oraz prze-
zwyciezaniu konfliktéw (Creed i Miles, 1996), co prowa-
dzi do wzmocnienia relacji 1 kooperacji (Simpson, 2009).
Na poziomie grupy zadaniowej zaufanie wyraza sie tak-
ze w checi wspotpracownikéow do dzielenia sie wiedza
1 do$wiadczeniami (Edmondson, 1999). Dzieki sprawnej
komunikacji, w ktérej osoby do§wiadczaja poczucia ufno-
$ci wobec innych 1 nie odczuwaja leku, aby szczerze sie
wypowiedziec 1 zaprezentowaé¢ wlasne umiejetnosci, wy-
stepuje gotowos¢ do przekazania kompetencji. Jesli za-
tem grupa charakteryzuje sie zaufaniem wobec kompe-
tencji poszczegélnych czlonkéw, stwarza to warunki do
zaistnienia wspoétdzielonego przywddztwa. Wazne jest,
ze zaufanie — takze wobec kompetencji innych —zasadni-
czo pojawia sie w sytuacji, ktora obarczona jest pewnym
ryzykiem (Mayer, Davis i Schoorman, 1995). Warunki, w
ktorych inne osoby przejmuja kontrole nad sytuacja sa
réwnoznaczne z tym, ze jednostka traci poczucie catko-
witej pewnosci co do tego, co moze sie wydarzy¢. W takiej
sytuacji utrzymanie sprawnego poziomu wspotpracy jest
mozliwe tylko dzieki zaufaniu, ktére stanowi tu mecha-
nizm koordynacji.

ZASOBY OSOBISTE | ZAUFANIE

W nawiazaniu do teorii Hobfolla (1989) zasoby osobiste
to pozytywne samooceny jednostki zwigzane ze spre-
zystoscig, ktére pozwalaja jej na skuteczna kontrole
i wptyw na otoczenie (Hobfoll, Johnson, Ennis i Jackson,
2003). Wéréd nich wyrdznione sa m.in. charakterysty-
ki osobiste, pozwalajace jednostce na orientacje wobec
Swiata, o ktérym uwaza, ze jest dla niej przewidywalny
i przyjazny (Hobfoll, 1989). Takie rozumienie zasobéw
osobistych pozostaje w zgodzie z ujeciem Schaufeliego
1 Tarisa (2014). W przyjetym w badaniu modelu zasoby
osobiste reprezentowane sa poprzez orientacje pozytyw-
na, inteligencje emocjonalna i motywacje autonomiczna,
oraz gotowo$¢ do zaufania.

Orientacja pozytywna (OP) stanowi podstawowsg ce-
che osobowosci, integrujaca optymizm, wysoka samooce-
ne i poczucie samoskutecznosci (Caprara i Steca, 2005).
W odréznieniu od cech Wielkiej Piatki, odzwierciedla ona
nie wzory behawioru, ale wzory do$wiadczen i spos6b
postrzegania i oceny zdarzen (Laguna, Ole$ i Filipiuk,
2011). Okresla sie ja jako cechujaca jednostke prawi-
dlowo$¢ w zakresie zauwazania i przywigzywania wagi
do pozytywnych aspektéw zycia, do§wiadczen i samego
siebie (Caprara, 2009). Orientacja pozytywna przektada
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sie na energie 1 cheé¢ dzialania, przejawia sie w zaanga-
zowaniu w dazenia zyciowe oraz wysoka ocene jakosci
zycia 1 poczucie sukcesu. Uznawana jest za podstawowa,
predyspozycje jednostki w zakresie optymalnego funk-
cjonowania (Caprara i in., 2012). Tym samym stanowi
ona element zasob6w osobistych jednostki, ktére sa po-
wigzane z radzeniem sobie w sytuacji trudnosci 1 dotycza
umiejetnosci sprawowania kontroli 1 wplywania na wia-
sne otoczenie (Demerouti 1 Bakker, 2011).

W badaniach OP stanowi predyktor motywacji
ukierunkowanej na cel oraz satysfakeji z zycia i pracy
(Alessandri, Caprara i Tisak, 2012). Koreluje dodatnio
z postrzegana jakoscig relacji interpersonalnych 1 z po-
strzeganym wsparciem ze strony przyjaciél (Caprara
i in., 2010). Orientacja pozytywna istotnie powiazana
jest z wydajnoScig pracy przy mediujacej roli zaangazo-
wania (Alessandri 1 in., 2015) 1 zachowaniami obywatel-
skimi pod postacia: zachowan przynoszacych bezposred-
nig korzy$é organizacji jako calosci oraz altruistycznymi
zachowaniami majacymi na celu przyniesienie korzysci
konkretnym osobom (f.aguna, Ole$ 1 Filipiuk, 2011).

Inteligencja emocjonalna definiowana jest jako ,zdol-
nos¢ czltowieka do $ledzenia wlasnych 1 cudzych uczué
i emocji, réznicowania ich oraz wykorzystywania uzy-
skanych na tej drodze informacji w kierowaniu swoim
mysleniem 1 dziataniem” (Jaworowska 1 Matczak, 2001,
s. 7). W modelu sformutowanym przez Saloveya i May-
era sktadaja sie na nig zdolnosci (abilities) odpowiada-
jace za: 1) identyfikowanie i réznicowanie emocji, ktére
wplywaja na procesy poznawcze; 2) rozpoznawanie swo-
ich emocji 1 wyrazanie ich wobec innych, a takze rézni-
cowanie emocji szczerych od nieszczerych u innych oséb;
3) rozumienie emocji ztozonych, wystepujacych jedno-
cze$nie 1 zmieniajacych sie, a takze 4) angazowanie sie
1 separowanie od emocji, w zaleznoéci od ich przydatnosci
w okreslonej sytuacji (Jaworowska i Matczak, 2001;
Mayer 1 Salovey, 1997). Autorzy dowodza, ze wskaza-
ne zdolnoéci pelnig wazna funkcje, przyczyniajac sie do
osiggania sukcesu w pracy.

Motywacja autonomiczna jest jedna gltéwnych form
motywacji wyrdéznionych w teorii autodeterminacji
(SDT) Deciego 1 Ryana (2000, 2008). Teoria zaklada, ze
jednostka jest motywowana wewnetrznie albo zewnetrz-
nie w zalezno$ci od stopnia oraz mozliwos$ci zaspokojenia
trzech uniwersalnych potrzeb oraz indywidualnego sty-
lu autoregulacji. Analizujac motywacje, zgodnie z teorig
SDT, nalezy rozpatrywac ja na kontinuum: od skrajnie
zewnetrznego stanu przejawiajacego sie amotywacja
(AMO) do skrajnie wewnetrznego w postaci motywacji
wewnetrznej] (MW). Amotywacja (AMO) jest charakte-
rystyczna dla zachowan nieautonomicznych i polega na
braku regulacji, co mozna poréwnaé z wyuczong bez-
radnoscig, Seligmana. Wlasciwa motywacja zewnetrzna
stanowi kontinuum stanéw zaréwno zewnetrznie, jak
i czeSciowo wewnetrznie regulowanych oraz moze przy-
bieraé rézne poziomy natezenia — od regulacji zewnetrz-
nej, poprzez introjekcje i identyfikacje az po integracje.
Motywacja wewnetrzna jest catkowicie autonomiczna.

Stanowi ona naturalng tendencje jednostki do poszuki-
wania nowosci, wyzwan, uczenia sie 1 doskonalenia. Jest
oparta na entuzjazmie, pasji 1 zainteresowaniach. To
spontaniczne urzeczywistnianie si¢ w pracy indywidual-
nych mozliwosci cztowieka jest zmienng psychologiczna
zalezna, od zmieniajacych sie czynnikow sytuacyjnych.
Tak rozumiana motywacja wewnetrzna stanowi przejaw
catkowicie autonomicznej motywacji jednostki urucha-
mianej afektywnie i sprzezonej zwrotnie z afektem, co
czyni ja w naszym modelu zasobem osobistym (personal
resource).

Dotychczasowe badania pozwalaja stwierdzié, ze to
motywacja wewnetrzna, poprzez swoje silne zwigzki
7 zaangazowaniem, wplywa na poziom wykonania pracy
(zwlaszcza jako$é pracy) i efektywne zachowania orga-
nizacyjne. Cerasoli, Nickin 1 Ford (2014) przeprowadzili
metaanalize badan z ostatnich czterdziestu lat 1 wyka-
zali, ze motywacja wewnetrzna jest umiarkowanym lub
silnym predyktorem wykonania pracy oraz ze nawet po
wprowadzeniu motywatoréw zewnetrznych jej efekt nie
znika.

Gotowo$¢ do ufania to wzglednie trwala cecha czto-
wieka, okreélajaca tendencje do obdarzania zaufaniem
0s6b w réznych sytuacjach. Jednostki réznia sie miedzy
soba gotowosScia do angazowania sie w sytuacje zawie-
rajace w sobie element niepewnosci. Predyspozycja ta
ma szczegblne znaczenie dla ksztaltowania sie relacji
w poczatkowych etapach wtedy, gdy brakuje informacji
0 obiekcie zaufania lub gdy docieraja do jednostki
sprzeczne informacje na temat obiektu (Colquitt, Scott
1 LePine, 2007; Gill 1 in., 2005). Przeprowadzone badania
(Heyns 1 Rothmann, 2015) dowodza, ze wysoki poziom
sktonnosci do ufania wspiera spostrzegana wiarygodnoéé
innych, sprzyjajac w ten sposéb tworzeniu sie zaufania
w relacji.

MODEL BADAWCZY | HIPOTEZY

Rozwazania teoretyczne nad rola zaufania w ksztatto-
waniu zaangazowania i efektywnoéci zespotéw dopro-
wadzily do zaprojektowania badan w oparciu o model
wymagan-zasobow (job demands-resources model, JD-R)
(Bakker 1 Demerouti, 2007).

Model JD-R poczatkowo wyjasniat gtéwnie zjawisko
stresu oraz zwiazanych z nim zaburzen zdrowotnych.
Obecnie zrewidowana teoria uwzglednia dwa procesy
psychologiczne, ktére moga prowadzi¢ zaréwno do wy-
palenia, jak i zaangazowania w prace oraz ich organi-
zacyjnych konsekwencji. Pierwszy z proceséw — energe-
tyczny — podkresla znaczenie obcigzen, jakich pracownik
do$wiadcza w obliczu fizycznych, psychologicznych, spo-
lecznych 1 organizacyjnych wymagan pracy. Obcigzenia
te, wymagajace dtugotrwatego wysitku fizycznego i psy-
chicznego jednostki, moga prowadzié¢ do spadku energii,
a w konsekwencji do wyczerpania (Bakker i Demero-
uti, 2007). W drugim, motywacyjnym procesie, autorzy
modelu wskazuja na role zasobéw pracy, ktore pelnig
role motywator6w dla jednostki. Zasoby te to wszyst-
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kie fizyczne, psychologiczne, spoleczne i organizacyjne
aspekty pracy, ktére wspieraja osiaganie celéw, redu-
kuja wptyw wymagan pracy badz prowadza do rozwoju
jednostki. Zasoby pracy stanowia zatem zaréwno kontro-
lowana 1 autonomiczna motywacje dla pracownika, gdyz
pomagaja, mu osiggnaé zalozone cele i stanowia wartosé
sama w sobie, wazng dla jego nauki 1 wzrostu (Bakker
1 Demerouti, 2007).

Obok wymagan 1 zasobow pracy, model JD-R zawiera
takze zasoby osobiste, ktérych funkcja jest wspieranie
osiggania celow w pracy 1 stymulowanie rozwoju jednost-
ki (por. SchaufeliiTaris, 2014). Hobfoll (1989) stwierdza,
ze jednostki wykorzystuja posiadane zasoby w celu zdo-
bywania nowych z dwdoch powodéw. Z jednej strony jest
to inwestycja w zwiekszanie warto$ciowych zasobow, a z
drugiej jest to sposob na ochrone przed przysztymi wyda-
rzeniami, ktére mogg prowadzi¢ do utraty zasobow.

W niniejszych badaniach przyjeto, ze zaufanie w ze-
spole stanowi zas6b pracy, a inteligencja emocjonalna,
orientacja pozytywna, gotowo$¢ do ufania i motywacja
autonomiczna stanowia zasoby osobiste pracownika.
Przeprowadzona kwerenda najnowszej literatury pozwa-
la stwierdzié, ze dotychczasowe badania nad zasobami
pracy 1 zasobami osobistymi w ksztaltowaniu zaanga-
zowania w prace nie obejmowaly wyszczegdlnionych
zmiennych.

Zaangazowanie w prace definiowane jest jako pozy-
tywny stan umystu zwiazany z praca, charakteryzujacy
sie wigorem, oddaniem i zaabsorbowaniem (Schaufeli
i Bakker, 2004b). Wigor oznacza wysoki poziom energii
1 sprezysto$ci w trakcie pracy, oddanie odnosi sie do po-
czucia istotnoS$ci pracy 1 entuzjazmu z jej wykonywania,
natomiast zaabsorbowanie dotyczy skupienia na pracy
1 pozytywnego pochloniecia pracownika przez wykony-
wane zadania (Schaufeli i Taris, 2014).

W oparciu o model badawczy 1 przyjete wyzej zatoze-
nia teoretyczne sformulowano cztery hipotezy:

Hipoteza 1: Zasoby osobiste w postaci inteligencji
emocjonalnej 1 orientacji pozytywnej sg predyktorem za-
ufania w zespole.

Hipoteza 2: Zasoby osobiste w postaci inteligencji
emocjonalnej 1 orientacji pozytywnej sg predyktorem za-
angazowania w prace.

Hipoteza 3: Zasoby osobiste (inteligencja emocjonalna
i orientacja pozytywna) i zasoby pracy w postaci zaufa-
nia w zespole sa predyktorami zaangazowania w prace.

Hipoteza 4: Motywacja autonomiczna 1 gotowos$¢ do
ufania jako zasoby osobiste pelnig mediujacq role w rela-
¢ji zaufania w zespole do zaangazowania w prace.

Ze wzgledu na duza liczbe badan wykorzystujacych
model wymagan-zasobéw, istnieje szereg dowodéw na
znaczenie roéznych zasobow osobistych dla zaangazo-
wania (por. Schaufeli i Taris, 2014). Xanthopoulou i in.
(2007) dowiedli, ze zasoby osobiste, m.in. samoskutecz-
nosc¢ 1 optymizm moga by¢ wspierane przez zasoby pracy,
1 zgodnie z procesem spirali zasobéw, sprawiac, ze pra-
cownik czuje sie bardziej zdolny do pracy 1 posiadajacy
wieksza kontrole nad $rodowiskiem. Ponadto, w sprzy-

jajacych warunkach organizacyjnych posiadane zasoby
chronig jednostke przed wydatkowaniem dodatkowej
energii, co mogltoby prowadzi¢ do jej dalszego zmeczenia.
Autorzy potwierdzili w badaniach, ze zasoby osobiste
w modelu wymagan-zasoboéw wyjasniaja wariancje za-
réwno zmeczenia, jak 1 zaangazowania w prace.

Van Wingerden, Derks 1 Bakker (2017) wskazali,
ze kapital psychologiczny, ktéry konstytuuja poczucie
samoskutecznosci, optymizm, nadzieja 1 sprezystosé —
poprzez swoja podatno$¢ na zmiany — jest przykladem
zasobu osobistego, ktéry moze by¢ ksztaltowany poprzez
interwencje w organizacji. Autorzy przywoluja badania
Hodgesa (2010) 1 Grumana 1 Saks (2011), ktérzy potwier-
dzili, ze kapital psychologiczny faktycznie jest zwiazany
7 zaangazowaniem w prace.

Airila 1 in. (2014) udowodnili, ze samoocena ma istot-
ne znaczenie w ksztaltowaniu zaangazowania w pra-
ce oraz zdolno$ci do pracy. Pozytywna ocena, na ktora
sktadaja sie pozytywna postawa wobec siebie, poczucie
bycia wartoSciowym 1 szacunek wobec siebie, prowadza
do wiekszego zaangazowania w prace, entuzjazmu z jej
wykonywania 1 poczucia bycia zdolnym do wykonywania
przyjetych zadan.

Szczygiet 1 Bazinska (2013) potwierdzily, ze pracow-
nicy z niska inteligencja emocjonalna odczuwali wyczer-
panie, gdy doswiadczali negatywnych emocji w pracy.
Jednoczes$nie, Mikotajczak, Menil 1 Luminet (2007),
podobnie jak Oginska-Bulik (2005), udowodnili, ze jed-
nostki z wysokim poziomem inteligencji emocjonalnej
rzadziej do$wiadczaja wypalenia zawodowego.

Szczygiet 1 Baka (2016) dowiedli, ze inteligencja
emocjonalna byla moderatorem w relacji konfliktéw in-
terpersonalnych (jednego ze stresoréw w pracy) z wy-
paleniem zawodowym. Stwierdzili, ze posiadane przez
jednostke umiejetnoéci emocjonalne moga by¢ wyko-
rzystywane w radzeniu sobie z czynnikami stresowymi
w miejscu pracy. Udowodnili w ten sposéb, ze inteligen-
cja emocjonalna, jako zaséb osobisty, jest czynnikiem,
ktory petni istotna role w radzeniu sobie z wymaganiami
pracy, ktéry moze jednoczeénie chroni¢ przed negatyw-
nymi konsekwencjami.

METODA BADAN

Ze wzgledu na szeroki zakres badan prowadzono je w
kilku etapach. Pierwszy 1 drugi etap badan zostat prze-
prowadzony w ramach badan statutowych Zaktadu
Psychologii Pracy i Organizacji US od stycznia 2015 do
lutego 2017 na prébie 138 kierownikéw zatrudnionych
w firmach réznych branzy i réznej wielkoséci z terenu
Gérnego Slqska.

Badania w trzecim etapie zostaly przeprowadzone
w ramach projektu badawczego sfinansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki nr decyzji DEC-012/05/B/
HS4/0363" w okresie od maja 2014 do wrzeénia 2015
roku na ogélnopolskiej probie badawczej.

Tytut grantu: Kompetencja relacyjna jako determinanta sku-
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Udziat oséb badanych byl dobrowolny (wypelnienie
kwestionariuszy oznaczalo jednocze$nie zgode badane-
go). Procedura badania zostata zaprojektowana w spo-
s6b, ktéry gwarantowal mozliwie najwiekszg poufnoéé
1 anonimowo$¢ uczestnikow w badaniach organizacyj-
nych. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze uzyskany ma-
terial wykorzystany zostal jedynie do analiz naukowych,
nie stuzac jako podstawa do oceny pracownika czy podej-
mowania decyzji kadrowych.

Uzyskana ostatecznie préoba nie jest w pelni reprezen-
tatywna, ale zblizona strukturg do populacji generalnej
opisanej] w raporcie Gltéwnego Urzedu Statystycznego
(GUS, 2015). Procedura badania zaktadata koniecznos$é
lacznego zbadania kierownikéw Sredniego 1 wyzszego
szczebla oraz reprezentacje czlonkéw ich zespolow. Po
odrzuceniu formularzy kwestionariuszy z brakami da-
nych ostatecznie zaliczono do préby 210 kierownikéw
1 975 podlegajacych im pracownikéw z 210 zespolow.

OPIS PROBY

W 11 2 etapie badan przebadano tacznie 138 kierowni-
kow, z czego 58 (42%) kobiet 1 81 (58%) mezczyzn. Wiek
badanych ksztaltowal sie w przedziale od 20 do 60 lat
(M=41 lat, SD=13 lat). Badani pochodzili z firm r6znej
wielko$ci 1 réznych branz, w tym z 32 (23%) firm mikro,
38 (27.5%) malych firm, 30 (22%) Srednich 1 38 (27.5%)
duzych oraz 27 (20%) z branzy produkcyjnej, 81 (58%)
ushugowej, 20 (14%) edukacyjnej, 11 (8%) z innej. Staz
pracy badanych kierownikéw wynosit od 2 miesiecy do
35 lat (M=13 lat, SD=10 lat) przy czym staz pracy na
stanowisku kierowniczym od 2 miesiecy do 30 lat (M=8
lat, SD=17 lat).

W 3 etapie badan w przebadanej prébie kierownikéw
(N=210) znalazto sie 166 (79%) mezczyzn 1 44 (21%)
kobiety, $rednia wieku wynosita 42 lata (M=42 lata,
SD=6.96). Cztonkowie zespoléw nalegali na pelna ano-
nimowo$¢, stad ich dane demograficzne zebrano w jedy-
nie postaci przedzialéw wiekowych. Najliczniejsza grupa
wiekowa pracownik6w mieéci sie w przedziale 26 do 45
lat — 70% badanych, nastepnie grupa w przedziale 46 do
55 lat — 22%, najstarsi pracownicy, powyzej 55 lat to 7%
badanych. Najmniej liczna grupa pracownikéw, ponizej
25 lat, stanowita 1% badanych.

NARZEDZIA

Pomiaru orientacji pozytywnej dokonano za pomoca
Skali Orientacji Pozytywnej (Positivity Scale) autorstwa
Caprary (2009) w adaptacji Laguny, Olesia 1 Filipiuk
(2011). Skala P sklada sie z 8 stwierdzen z 5-punktowa
skala odpowiedzi (1 — zdecydowanie sie nie zgadzam, 5
— zdecydowanie sie zgadzam). Suma punktow jest miara
nasilenia orientacji pozytywnej. Warto$¢ wspétezynnika
a Cronbacha dla Skali P wynosi (a=.74) 1 jest zblizona do

tecznosci i wydajnosci kooperacji miedzyorganizacyjnej, kie-
rownik projektu Monika Sulimowska-Formowicz (mformo-
wicz@ue.katowice.pl).

wartosci uzyskanych w adaptacji polskiej (L.aguna, Oles
i Filipiuk, 2011).

Poziom Inteligencji emocjonalnej zmierzono za pomo-
ca kwestionariusza INTE (Schutte 1 in., 1998), zaadap-
towanego przez Ciechanowicz, Jaworowska 1 Matczak
(Jaworowska 1 Matczak, 2001). Kwestionariusz sktada
sie z 33 stwierdzen, na ktére badany odpowiada przy po-
mocy 5-cio punktowej skali Likerta, gdzie 1 — oznacza
»Zdecydowanie sie nie zgadzam”, a 5 — oznacza ,,Zdecy-
dowanie sie zgadzam”. Wynik stanowi suma udzielonych
odpowiedzi, ktére mieszcza sie w przedziale od 33 do 165.
Im wyzszy wynik, tym wyzszym poziomem inteligencji
emocjonalnej charakteryzuje sie osoba. Wspdtezynnik
rzetelnosci dla skali uzyskany w niniejszych badaniach
wyniost a=.84.

Motywacje zbadano przy pomocy skroconej wersji
Skali do badania motywacji zewnetrznej 1 wewnetrznej
do pracy (WEIMS_PL) (Chrupala-Pniak 1 Grabowski,
2016). Jest to polska adaptacja skali Work Extrinsic and
Intrinsic Motivation Scale autorstwa Tremblay 1 wspoél.
(2009). W niniejszym badaniu zastosowano skrdécona
wersje metody WEIMS_PL. Spoérdod 18 pozycji testowych
wybrano z kazdej skali po jednej pozycji, ktéra w analizie
czynnikowej uzyskala najwyzszy ladunek czynnikowy
(Chrupata-Pniak i Grabowski, 2016). W efekcie uzyska-
no skale 6-cio itemowa. Osoby badane ustosunkowuja sie
do kazdego stwierdzenia za pomoca skali od 1 — ,zupetnie
nie pasuje do mnie” do 7 — ,catkowicie pasuje do mnie”.
Na podstawie formuly zaproponowanej przez autordéw
oryginalnej metody obliczono wskaznik motywacji auto-
nomicznej. Analiza rzetelnosci za pomocg wspélczynnika
a Cronbacha dla skréconej metody potwierdzita zadowa-
lajace wartosci. Dla skali motywacji kontrolowanej, czyli
obejmujacej regulacje zewnetrzna, introjekcje i amoty-
wacje a Cronbacha wynosi .69, ale po wylaczeniu skali
amotywacji wspoélczynnik a Cronbacha wzrasta do .86.
Dla skali motywacji autonomicznej, obejmujacej identy-
fikacje, integracje i motywacje wewnetrzna a Cronbacha
wynosi .94.

Zaufanie zostalo zmierzone za pomoca dwéch skal:
skali sklonnoéci do ufania i skali zaufania w zespole.
Pierwsza sktada sie z dwéch pozycji dotyczacych ogél-
nego zaufania interpersonalnego zaczerpnietych z The
European Values Study EVS Project 1 zmodyfikowanych
zgodnie z celem badania (np. ,,Generalnie mozna ufaé lu-
dziom w pracy”, ,,W dzisiejszych czasach nie mozna po-
lega¢ na innych w pracy”). Badani ustosunkowuja sie do
tych pozycji na skali 1 — ,,zgadzam sie”, 0 — ,nie zgadzam
sie”. Analiza rzetelnoSci tej skali binarnej mierzona
wspoélczynnikiem a Cronbacha (oraz wzorem 20 Kudera-
-Richardsona) wyniosta w badaniu .63; co w przypadku
skali dwu-itemowej mozna uznaé za wystarczajaca war-
to$¢ zgodnoséci wewnetrznej.

W celu pomiaru zaufania w zespole zastosowano
wlasna translacje kwestionariusza Partner Trust Qu-
estionnaire opracowanego przez Changa 1 Lee (2013a,b).
Z oryginalnej skali zlozonej z 14 stwierdzen dotyczacych
oceny poziomu kompetencji partnera, wspdlnych warto-
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$ci we wspdlpracy oraz dzielenia sie znaczacymi informa-
cjami w trakcie wspélpracy wybrano dziesie¢ najlepiej
pasujacych do specyfiki pracy zespotowej. Przyktadowe
stwierdzenia to np. ,Mam trwale i oparte na zaufaniu
relacje z partnerami w pracy”, ,,Potrafie uzywaé zaréwno
formalnego i nieformalnego procesu dzielenia sie zna-
czacymi 1 aktualnymi informacjami z moimi partnerami
w pracy”’. Badani ustosunkowuja sie do tych stwierdzen
na siedmiostopniowej skali, gdzie 0 oznacza — ,zupelnie
do mnie nie pasuje”’, a 6 oznacza — ,calkowicie do mnie
pasuje”. Eksploracyjna analiza czynnikowa potwierdzita
dwuczynnikowg strukture skali: profesjonalne zaufanie
i efektywna wspétpraca. W niniejszym badaniu analiza
rzetelnosci przy pomocy wspétczynnika a Cronbacha po-
twierdzita wysoka zgodno$¢ wewnetrzna narzedzia 1 dla
poszczegblnych wymiaréw wahata sie od .75 do .88.

Pomiar zaangazowania w badaniu 1 zrealizowano
przy pomocy skali Braku Zaangazowania z Oldenbur-
skiego Kwestionariusza Wypalenia Zawodowego (OLBI)
opracowanego pod kierunkiem Demerouti (Demerouti
1 1in., 2001), ktorego polska adaptacje opracowali Baka
1 Basinska (2016). Zgodnie z sugestig Bakkera 1 Deme-
routi (2008) OLBI moze by¢ wykorzystane do pomiaru
zaangazowania z uwzglednieniem zrekodowania stwier-
dzen. Kwestionariusz zawiera 16 iteméw, ktore sktadaja
sie na dwie skale: wyczerpania 1 brak zaangazowania
(disengagement from work). Zadaniem osoby badanej
jest wybor odpowiedzi na czteropunktowej skali typu
Likerta, gdzie 1 —oznacza ,,Zgadzam si¢”, a 4 — ,Nie zga-
dzam sie”. W przeprowadzonych badaniu interesujacym
dla nas wynikiem jest suma w skali brak zaangazowa-
nia. Niskie wyniki §wiadcza o zainteresowaniu jednost-
ki swojq praca. Wskazuja, ze osoba nie postrzega swojej
pracy jako mato znaczacej, a zwigzanych z nig dokonan
nie ocenia negatywnie. Niskie wyniki éwiadcza o tym,
ze jednostka nie przejawia postawy wycofujacej sie
z relacji ze wspotpracownikami. Rzetelno$é narzedzia
w badaniach wtasnych wynosi .77 dla skali brak zaan-
gazowania.

Do pomiaru zaangazowania w prace w badaniu 3
wykorzystano polska adaptacje Utrechckiej Skali Za-
angazowania w Prace (UWES) autorstwa Schaufeliego

Tabela 1

1 Bakkera (2004a). Skala zostatla zaadoptowana przez
Szabowska-Walaszczyk, Zawadzka 1 Wojtas (2011).
W niniejszym badaniu zastosowano skrécong do 9 pozycji
wersje skali UWES. Kwestionariusz sktada sie z trzech
wymiaréw: skali wigoru (WI), skali oddania (OD) 1 skali
zaabsorbowania (ZA). Badani ustosunkowuja sie do po-
szczegoblnych pozycji za pomoca siedmiostopniowej skali
od 0 do 6 (0 — oznacza ,nigdy”’, 6 — oznacza ,zawsze”).
W opisywanych tu badaniach uzyskano nastepujace
wskazniki a Cronbacha dla poszczegdlnych skal wigoru:
alfa wynosi .90; dla oddania: a wynosi .88 i dla zaabsor-
bowania: a wynosi .84.

Zmierzono takze ocene efektywnoé$ci indywidualnej
(EI) 1 zespolowej (ER) w postaci pytania: Jak oceniasz
swojg_efektywno§é indywidualna? / Jak oceniasz efek-
tywnoéé zespotu? Badani ustosunkowywali sie do tych
pytan na czterostopniowej skali: bardzo wysoko, wysoko,
raczej nisko, bardzo nisko.

WYNIKI

Zebrane w Tabeli 1 wyniki potwierdzily, ze osoby bada-
ne uzyskaty przecietne i umiarkowanie wysokie wartoéci
(7 sten) w skali orientacji pozytywnej (M=32.97;
SD=3.66), wysokie wyniki w skali zaufania w zespole
(M=45.76; SD=17.61) oraz raczej wysokie wyniki w skali
inteligencji emocjonalnej (M=128.04; SD=13.21). W skali
braku zaangazowania badani kierownicy uzyskali ra-
czej umiarkowanie nizsze wyniki (M=16.27; SD=4.49).
7 uwagi na niespelniony warunek normalno$ci rozkla-
du zmiennych zastosowano testy nieparametryczne.
Analiza wspdlczynnikéw korelacji rang Spearmana
potwierdzila, ze zmienne w testowanym modelu po-
zostaja w umiarkowanie silnych i silnych zwiazkach,
z wyjatkiem niskiej korelacji skali braku zaangazowa-
nia z inteligencja emocjonalng. Wzorzec otrzymanych
zalezno$ci pokrywal sie z oczekiwaniami wynikajacymi
z prezentowanych wyzej zalozen teoretycznych modelu.
Mowa tu o ujemnych korelacjach braku zaangazowania
z pozostatymi zmiennymi w badaniu. Najsilniejsze zwigz-
ki zaobserwowano w przypadku orientacji pozytywnej
i inteligencji emocjonalnej [r (136)=.734; p<.01] a takze

Statystyki opisowe i wspotczynniki korelacji rho Spearmana dla zmiennych w badaniu 1 i 2 — préba kierownikéw (N = 138)

zmienna N M SD OoP BZ ZAU_Z Pz EW INTE
OP 66 32.97 3.663 1 -.451* 517 .498** 461 .734**
Bz 66 16.27 4.488 1 -.516* -.469** -.501** -.268*
ZAU_Z 138 45.76 7.606 1 .920** .878** .376**
Pz 138 22.87 4.361 1 .634** .315%
EW 138 22.89 3.966 1 .386*
INTE 138 128.04 13.212 1

** p<.01; *p<.05

Objaénienia skrotow: OP — orientacja pozytywna, BZ — brak zaangazowania, ZAU_Z — zaufanie zespotowe,
PZ — profesjonalne zaufanie, EW — efektywna wspoétpraca, INTE — inteligencja emocjonalna.
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interkorelacje wymiaréw zaufania w zespole [r (136)=.634
—.920; p<.01].

W probie kierownikow N=210 analiza wspoélczynni-
kow korelacji potwierdza, ze wiekszo$é zmiennych z mo-
delu pozostaje ze soba w istotnych zwigzkach z wyjat-
kiem sktonnoéci do ufania (Tabela 2). Zaufanie w zespole
koreluje umiarkowanie z zaangazowaniem ogélnym oraz
jego wymiarami, a takze motywacja autonomiczna. Sta-
be, ale istotne statystycznie zwigzki zaufania w zespole
zaobserwowano tez w przypadku efektywnoéci indywi-
dualnej 1 zespolowej. Motywacja autonomiczna koreluje
przecietnie z zaangazowaniem 1 jego poszczegblnymi wy-
miarami oraz zaufaniem sytuacyjnym i jego wymiarami.
Zaangazowanie w prace pozostaje w slabych 1 umiarko-
wanie silnych zwiazkach ze wszystkimi zmiennymi z wy-
jatkiem wymiaru zaabsorbowania, ktory stabo koreluje
ze sktonnoécia do ufania [r (208)=.2; p<.01].

W prébie zespolow N=975 wzorzec zaleznos$ci miedzy
zmiennymi jest podobny (Tabela 3). Z uwagi na bardziej
liczna prébe mozna zaobserwowac takze stabe, ale istot-
ne korelacje sktonno$ci do ufania z pozostalymi zmien-
nymi uwzglednionymi w badaniu, co odréznia te wyniki
od wynikéw w probie kierownikéw. W tej probie skton-
no$¢ do ufania koreluje najsilniej (choé nadal stabo) z za-
ufaniem zespolowym. Zaufanie zespotowe pozostaje tez
w umiarkowanych zwiazkach z zaangazowaniem 1 jego
wymiarami [r (973)=.325 — .400; p<.01] oraz motywacja
autonomiczna [r (973)=.307; p<.01].

BADANIE 1

W celu zweryfikowania hipotez badawczych przeprowa-
dzono kolejno analizy regresji liniowej 1 wielozmienno-
wej. Z uwagi na silne skorelowanie predyktoréw (INTE
i OP) zastosowano w regresji wielokrotnej testy wspoétli-
niowoséci VIF.

Analiza regresji potwierdzila, ze orientacja pozytywna
jest jedynym istotnym predyktorem zaufania w zespo-
le (beta=.424; p<.005). Wspolczynnik standaryzowany
wskazuje, ze im wyzsza orientacja pozytywna, tym wyz-
sze zaufanie zespolowe. Zaproponowany model okazat
sie by¢ dobrze dopasowany do danych F(1, 63)=23.471,;
p=.004 1 wyjaénia ok. 26% wariancji zaufania. Wprowa-
dzenie do modelu inteligencji emocjonalnej nie przyczy-
nito sie do istotnej statystycznie zmiany w wyja$nianiu
wariancji zaufania w zespole. Oznacza to, ze pierwsza
hipoteza zostala jedynie cze$ciowo potwierdzona.

BADANIE 2

Nastepnie przeprowadzono analize regresji metoda
wprowadzania dla zmiennej wyjasniane] zaangazowa-
nie w prace. Do modelu wprowadzono kolejne predyk-
tory: OP, INTE oraz zaufanie zespolowe. Na podstawie
wspOtczynnikow regresji stwierdzono, ze istotnymi pre-
dyktorami sa orientacja pozytywna (beta=-.242; p<.05)
oraz zaufanie zespolowe (beta=-.442; p<.001). Oznacza
to, ze silniejszym predyktorem zaangazowania w prace
jest zaufanie zespolowe anizeli orientacja pozytywna.
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Statystyki opisowe i wspétczynniki korelacji rho Spearmana dla zmiennych w badaniu 3 — préba zespotéw (N=975)

Tabela 3

.307**
.261**
.328**
.229**
277+
321**
.287**
118+
-.073*
-.036
— moty-

ER MOT_A
204**
238"
145+
13
141%
092+
127+
228"
690*
MOT_A

El
.184**
.198**
47
.085**
A119**
.067*
.097**
211%
1

ZAU_S
205%
221%
165
075*
104%
103
096

ZAANG
.400**
.351**
.389**
.869**
.879**
.855**

ZAABSOR
.372**
.328**
371+
.648**
724**

oDD
402**
.349**
.394**
.715**

.325**
.292**
.314**

wIG

ZAU_EW
882+
620*

ZAU_PZ
.890**

1

ZAU_Z

SD
6.755
3.959
3.445
3.703
3.299
3.238
9.262

.568

576

.619
8.355

40.46
20.09
20.37
10.229
11.427
11.126
32.765
1.728
2.890
2.910
2.932

**p<0,01;* p<0,05

ZAU_PZ

ZAU_EW

wacja autonomiczna, WIG — wigor, ZAABSOR — zaabsorbowanie, ODD — oddanie, ZAANG — zaangazowanie w prace, EI — efektywnoéé indywidualna, ER — efektywno$é

Objaénienia skrotow: ZAU_Z — zaufanie zespotowe, ZAU_PZ — profesjonalne zaufanie, ZAU_EW — efektywna wspdtpraca, ZAU_S — sktonnoéé do ufania,
zespoltu.

Zmienna
ZAU Z
WIG
OoDD
ZAABSOR
ZAANG
ZAU_S
ER
MOT_A

El

Liacznie predyktory wyjasniaja 34% wariancji zaangazo-
wania. Model okazal sie dobrze dopasowany do danych
F(1,63)=14.156; p=.001. Oznacza to, ze hipotezy 2 1 3 zo-
staly potwierdzone czeSciowo.

W celu odpowiedzi na pytanie o posredniczacg role
zmiennej OP w relacji zaufania zespotowego do zaan-
gazowania w prace wykonano analize mediacji z wyko-
rzystaniem bootstrappingu dla 5000 prébek przy pomo-
cy Makro Process Hayesa dla SPSS. Standaryzowane
wspéleczynniki regresji dla zmiennych zaufanie zespo-
lowe 1 OP (beta=.486, p<.001) oraz zaufanie do zaanga-
zowania (beta=-.533; p<.001) 1 OP w relacji do zaanga-
zowania w prace (beta=-.242; p<.05) okazaly sie istotne
statystycznie. W celu zweryfikowania dopasowania mo-
delu i efektu poéredniczacego OP w relacji zaufania do
zaangazowania w prace uzyto metody bootstrappingu
dla 5000 prébek przy 95% przedziale ufno$ci. W modelu
uwzgledniajacym jednocze$nie mediatora i zmienna, nie-
zalezna rola zaufania nieco zmalata, ale relacja media-
tora do zaangazowania przestala by¢ istotna statystycz-
nie. Zatem nie mozna wnioskowac¢ o posredniczacej roli
orientacji pozytywnej w relacji zaufania zespotowego na
zaangazowanie w prace.

BADANIE 3

Nastepnie w celu zweryfikowania hipotezy 4 o poSredni-
czace] roli zasobow osobistych w postaci motywacji au-
tonomicznej w relacji zaufania zespolowego do zaanga-
zowania w prace przeprowadzono serie analiz mediacji.
7 uwagi na brak istotnych zwigzkow miedzy sktonnoscia
do ufania a zaangazowaniem w prace nie wlaczono tej
zmiennej do modelu. Mediacje testowano niezaleznie
w obu préobach kierownikéw (IN=210) 1 zespolow (N=975)
(Rycina 1).

W proébie kierownikéw standaryzowane wspoélczynni-
ki regresji zmiennej niezaleznej zaufanie zespolowe do
zmiennej zaleznej -> zaangazowanie w prace (beta=.52;
p<.001) i zmiennej niezaleznej do mediatora -> motywacja
autonomiczna okazatly sie istotne statystycznie (beta=.43;
p<.001). Wspdtczynnik regresji mediatora do zmiennej
zalezne] réwniez byl statystycznie istotny (beta=.19;
p<.005). Ponownie, w celu zweryfikowania dopasowania
modelu i efektu poéredniczacego motywacji autonomicz-
nej w relacji zaufania do zaangazowania w prace uzyto
metody bootstrappingu dla 5000 prébek przy 95% prze-
dziale ufnoéci. W modelu uwzgledniajacym jednocze$nie
mediatora 1 zmienna niezalezna efekt zaufania zespo-
lowego na zaangazowanie zmalal (beta=.43; p<.001)
a relacja mediatora do zmiennej zaleznej nadal pozostata
istotna statystycznie (beta=.08; w przedziale bootstrapa
LLCI .0239 ULCI .1583). Wynik ten pozwala wnioskowaé
o mediujacej roli motywacji autonomicznej w relacji zaufa-
nia zespotowego do zaangazowania w prace.

W kolejnym kroku analizowano ten wplyw w pro-
bie zespotéw. Rowniez wszystkie wspoélczynniki regresji
zmiennej niezaleznej zaufanie zespotowe do -> motywacji
autonomiczne] jako mediatora (beta=.35; p<.001) oraz me-
diatora do -> zaangazowania (beta=.19; p<.001) i zmien-
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motywacja autonomiczna

path a

path ¢’

path b

Zaufanie w zespole

pathc +

ZaangaZzowanie w prace

Ryc. 1. Schemat mediacji

nej niezaleznej do -> zaangazowania (beta=.47; p<.001)
okazaly sie istotne statystycznie. W modelu uwzglednia-
jacym wszystkie zmienne wplyw zaufania na zaangazo-
wanie nieco zmalal (beta=.40; p<.001), a relacja mediatora
do zmiennej zaleznej nadal pozostata istotna statystycz-
nie (beta=.07; w przedziale bootstrapa LLCI .0409 ULCI
.0968) co pozwala przyjaé hipoteze 4 (Tabela 5).

DYSKUSJA

Na podstawie rozwazan dotyczacych miejsca zasobow
osobistych w modelu JD-R (Schaufeli i Taris 2014; Xan-
thopoulou 1 in., 2007), przyjmuje sie, ze moga one pelnié¢
role predyktora, mediatora lub moderatora. W przepro-
wadzonych badaniach potwierdzono, ze orientacja pozy-
tywna jest jedynie antecedentem. Wydaje sie zatem, ze
wrodzona prawidtowo$¢ korzystnej oceny siebie 1 $wiata
wplywa na bardziej pozytywna percepcje sytuacji obar-
czonych ryzykiem. Osoba charakteryzujaca sie wyzsza
orientacja pozytywna oczekuje raczej korzys$ci w rela-
cjach, stad moze by¢ bardziej sktonna angazowac sie w te
relacje 1 przejawiac¢ zaufanie do innych oséb.

Tabela 4
Podsumowanie modelu regresji — badanie 2 (N=66)

Przecietnie wysokie wyniki orientacji pozytywnej u kie-
rownikéw pozwalaja wnioskowacd, ze, z jednej strony, zba-
dana grupa nie przejawia nadmiernego optymizmu, ktéry
moglby sktaniaé¢ do nieadekwatnej, zawyzonej oceny kom-
petencji innych czlonkéw zespotu, co dalej mogloby skut-
kowaé¢ podejmowaniem zachowan nadmiernie ryzykow-
nych. Z drugiej strony, ocena innych wynika z petnione;j
funkcji kierowniczej 1 posiadanej wladzy (Wisniewska-
-Juszczak, 2012), co w przypadku wyzszych wynikow
w zakresie orientacji pozytywnej prowadzi do korzystnej
oceny 1 wzrostu zaufania w catym zespole.

Uzyskane wyniki koresponduja z rezultatami Airili
11in. (2014), pokazujac, ze pozytywna ocena siebie, swo-
ich mozliwoéci 1 rezultatéw swoich dzialan prowadzi do
wiekszego zaangazowania w wykonywana prace. Okazu-
je sie zatem, ze pozytywna orientacja jest istotniejszym
czynnikiem dla zaangazowania w prace anizeli zdolno§é
do rozumienia, kontrolowania i wykorzystywania emocji
w my$leniu i dziataniu.

Wyniki badania potwierdzaja, ze zaréwno zasoby
pracy w postaci zaufania w zespole, jak 1 zasoby osobi-
ste (orientacja pozytywna) wyjasniaja zaangazowanie

zmienna B SE Beta testt istotnos¢  skor. R? test F istotnos¢  toleran. VIF
zm. wyjasniana

ZAU_Z

OP 937 .309 424 3.034 .004 257 23.471 .004 .585 1.710
INTE .090 .086 146 1.047 299 .258 1.095 .299 .585 1.710
zm. wyjasniana

Bz

OoP -.297 144 -.242 -2.065 .043 210 18.268 .001 510 1.959
INTE .029 .046 .085 .639 525 .198 .017 .896 575 1.739
ZAU_Z -.245 .065 -.442 -3.762 .001 .338 14.156 .001 719 1.391

OP — orientacja pozytywna, INTE — inteligencja emocjonalna, ZAU_Z — zaufanie zespotowe, BZ — brak zaangazowania.
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Tabela 5

Analiza mediacji dla motywacji autonomicznej w relacji zaufania zespotowego do zaangazowania w prace — badanie 3

Motywacja autonomiczna

Zaufanie zespotowe X (kierownicy)
Zaangazowanie w prace Y

Zaufanie zespotowe X (cztonkowie zesp.)
Zaangazowanie w prace Y

X ->M(a) 43; 95% .35; 95%
CI[.31; .56] CI[.28; .40]
M ->Y(b) 19; 95% 19; 95%
CI[.07; .32] Cl[.14; .25]
X->Y(c) .52; 95% AT; 95%
CI[.40; .63] Cl[.42; .53]
X(M) -> Y(c) 43;95% 40; 95%
CI[.31; .56] CI[.35; .46]
Efekt posredniczacy .08; 95% .06; 95%
CI[.02; .16] CI[.04; .09]

Objaénienia skrotow: X — predyktor (zaufanie zespotowe), M — mediator (motywacja autonomiczna),
Y — zmienna zalezna (zaangazowanie w prace), a-¢’ — path, CI — przedzial ufnosci dla bootstrappingu.

w prace, jednak to zasoby pracy pelnia istotniejsza role.
Prawdopodobnie zasoby pracy tworzace warunki dla
zaangazowania moga by¢ skuteczniej wykorzystywane,
gdy pracownik spostrzega je jako pomocne w osigganiu
celow w swojej pracy (Van Wingerden, Derks 1 Bakker,
2017). Dowodzi to, ze mimo posiadania zasobow osobi-
stych, brak zasobow pracy powoduje warunki niesprzy-
jajace zaangazowaniu sie w prace.

Potwierdzono, ze motywacja autonomiczna i zaufanie
w zespole wyjasniaja zaangazowanie w prace, natomiast
sktonno$¢ do ufania nie wykazuje zwiazkéow z zaanga-
zowaniem. Uzyskane wyniki sa zgodne z metaanaliza
Cerasoli, Nickin 1 Ford (2014) 1 wskazuja, ze motywacja
autonomiczna powoduje wzrost zainteresowania, checi po-
$wiecenia pracy, co moze sprzyjat zaangazowaniu w prace
1 moze zwrotnie ksztaltowaé zasoby pracy. Wynik ten
potwierdza, ze zasoby pracy sa istotne dla pracownika,
gdyz wspieraja osiaganie celéw, stanowia bufor dla wy-
magan pracy oraz stanowia warto$¢ sama w sobie, pro-
wadzac do rozwoju jednostki, jej poczucia skutecznoSci,
adekwatnosci 1 przydatnosci do pracy.

Mediacyjna rola motywacji autonomicznej pokazuje,
ze z jednej strony zaufanie w zespole wspiera zaangazo-
wanie w prace, pelniac w ten sposob funkcje instrumen-
talna. Za$ z drugiej strony ksztaltuje warunki do roz-
woju motywacji autonomicznej, prowadzac do rozwoju
pracownika. Rezonuje to z faktem, ze zaufanie — baza do
dzielenia sie wplywem w zespole — stwarza warunki do
sprawdzania w praktyce swoich kompetencji pracowni-
czych. Jednostki, ktére otrzymuja prawo do przewodze-
nia innym (wladze), otrzymuja jednoczes$nie nagrode za
posiadane zasoby, ale takze bodziec do dalszego rozwoju.
Jest to zgodne z teorig zasobéw Hobfolla (1989), gdzie
posiadanie bazowych zasobéw prowadzi do latwiejszego
nabywania nowych.

WNIOSKI | KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Analiza zasob6w pracy 1 zasobow osobistych potwierdzila
znaczenie zarowno zaufania sytuacyjnego, jak i gotowo-
$ci do ufania, przy czym wazniejszg role dla zaangazo-
wania w prace udowodniono dla zaufania sytuacyjnego.
Stad tez waznym wydaje sie wspieranie klimatu zaufa-
nia w zespole, ktory jako zaséb pracy, przyczynia sie do
efektywnosci organizacyjne;.

Jednoczesne istnienie Srodowiska organizacji bogate-
go w zasoby pracy 1 posiadanie przez pracownikow zaso-
bow osobistych (orientacji pozytywnej, inteligencji emo-
cjonalnej 1 motywacji autonomicznej) sprzyja rozwojowi
zaréwno organizacji, jak 1 jej pracownikéw. Dlatego tez
po stronie organizacji (i kierownikow) nalezatoby promo-
wac dziatania, ktore podkre§laja motywacje autonomicz-
na, a w mniejszym stopniu motywacje kontrolowana.
Natomiast, aby w pelni wykorzysta¢ potencjal osobisty
pracownikéow, wydaje sie, ze nalezy poszukiwaé tych,
ktorzy sa §wiadomi posiadania okreslonych zasobow oso-
bistych 1 przez to moga petnic¢ role katalizatoréw dla roz-
woju kolejnych zasobdéw.

Szeroko zakrojone badania pracownikéw i zespotow
w organizacji (w tym badania podluzne, z kilkoma po-
miarami) sg szczeg6lnie trudne z uwagi na ograniczenia
finansowe 1 organizacyjne, stad tez w przeprowadzonym
projekcie konieczne bylo stworzenie badania samoopi-
sowego 1 poprzecznego. Powoduje to, ze wyniki dotycza
jedynie waskiego zakresu pracy, przy niepelnej kontro-
li czynnikéw kontekstowych, ktére moga ulegaé statym
przeksztatceniom.

Ze wzgledu na kompleksowo$¢ modelu zasoby-wy-
magania, dalsze badania moga koncentrowac sie wokot
innych konfiguracji zasobéw pracy i osobistych oraz ich
réznorodnych konsekwencji indywidualnych, spotecz-
nych czy organizacyjnych.
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