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Wstep

Liczne zmiany i transformacje zachodzgce na rynku pracy przemawiajg za
koniecznoscig nowego spojrzenia na projektowanie pracy. Dotyczy to zwtaszcza
uwzglednienia w wigkszym stopniu spotecznych cech pracy, zwigzanych z budo-
waniem relacji i kontaktami pracownikow, kontekstowych cech pracy, zwigzanych
z jej warunkami, projektowania pracy nie tylko z perspektywy jednostki, ale takze
(a moze nawet w wiekszym stopniu) z perspektywy zespotu oraz uwzglednienia
przy jej projektowaniu zmiennych podmiotowych/osobowosciowych, oraz ich inte-
rakcji ze zmiennymi srodowiskowymi (Hackman, Oldham, 2010; Morgeson, Hum-
phrey, 2006; Ratajczak, 2006; 2007; Salas, Chen, Kozlowski, 2017). Przeglad
podejs¢ i teorii dotyczacych projektowania pracy (por. Hackman, Oldham, 2010)
wskazuje, iz dotychczasowe podejscia nie sg do konca adekwatne w odniesieniu
do wspoétczesnych warunkéw i sposobow funkcjonowania ludzi w srodowisku za-
wodowym.

Najbardziej znana (i najczesciej cytowana) koncepcja z nurtu work-design
— mianowicie koncepcja wiasciwosci pracy (JCM Job Characteristics Model)
Hackmana i Oldhama (1980) — powstata w latach 70. ubiegtego wieku, w czasach,
kiedy podejscie do pracy, sposob jej wykonywania i struktury organizacyjne byty
odmienne od specyfiki funkcjonowania dzisiejszych organizacji. Zaznaczy¢ takze
nalezy, iz wiele badan ukierunkowanych na weryfikacje oryginalnej koncepcji wta-
Sciwosci pracy nie potwierdzito czesci zaktadanych w niej zaleznosci (De Varo, Li,
Brookshire, 2007; Fried, Ferris, 1987). Zasadne wydaje si¢ wiec zmodyfikowanie
oryginalnej koncepcji i poszerzenie jej o dodatkowe cechy pracy, nieuwzglednio-
ne wczesniej przez Hackmana i Oldhama, tak aby bardziej adekwatnie méc ana-
lizowa¢ mechanizmy funkcjonujgce w dzisiejszych organizacjach. Co wiecej, na
gruncie polskim koncepcja ta nie byta poddawana do tej pory weryfikacji, podczas
gdy w literaturze anglojezycznej znalez¢ mozna wiele publikacji dotyczacych re-
wizji tego modelu lub zmiany podejscia do projektowania pracy (por. Morgeson,
Humphrey, 2006). Wszystko to stanowito istotny przyczynek do podjecia proby
modyfikacji i weryfikacji modelu JCM w warunkach polskich.

Szczegdlnie w obecnych czasach, w ktorych firmom i organizacjom coraz
trudniej znalez¢ i utrzymac¢ dobrych pracownikéw, zadowolenie z pracy jawi sie
jako kluczowy aspekt zainteresowania tak teoretykéw, jak i praktykow zajmuja-
cych sie funkcjonowaniem organizacji. Widoczne jest zwigkszenie dziatah pra-
codawcow ukierunkowanych na ksztattowanie pozytywnego wizerunku firmy
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(employer branding) (App, Merk, Bittgen, 2012; Biswas, Suar, 2016), jednocze-
$nie odpowiednie projektowanie pracy w kierunku zwiekszania satysfakcji pra-
cownikéw stanowi jedng z waznych aktywnosci mieszczgcych sie w obszarze
wspomnianego wyzej employer brandingu.

Badania nad zadowoleniem z pracy pochodzgce z ubiegtego wieku koncen-
trowaly sie gtéwnie na jego poznawczym aspekcie, obecnie widoczny jest trend
(i coraz wieksza potrzeba) uwzgledniania takze aspektu emocjonalnego (Brief,
1998; Zalewska, 2003a), inne bowiem czynniki mogg wptywaé na to, co ludzie sa-
dz3 o swojej pracy (poznawczy komponent zadowolenia), inne zas na to, co odczu-
wajg w pracy lub wobec pracy (emocjonalny komponent zadowolenia) (Rosenberg,
Hovland, 1960). Aktualnie dominujgcym modelem w badaniach nad zadowoleniem
z pracy jest ujecie transakcyjne (Zalewska, 2003a). Ujecie takie nalezy do grupy
modeli tréjczynnikowych (uwzgledniajgcych wzajemne interakcje pomiedzy czynni-
kami Srodowiskowymi, czynnikami osobowosciowymi i ich dopasowaniem).

Podstawg badan prezentowanych w niniejszej monografii byta koncepcja
wiasciwosci pracy Hackmana i Oldhama (1980). W badaniach wiasnych posta-
nowitem skoncentrowac sie przede wszystkim na czynnikach Srodowiskowych
(cechy pracy), dgzac do poszerzenia dominujgcych do tej pory podejs¢ do pro-
jektowania pracy (zrezygnowatem tym samym z ujecia transakcyjnego ujmujgce-
go wiekszg pule zmiennych w relacji do zadowolenia z pracy). Stworzony model
mozna uznac¢ za wycinek petniejszego obrazu rzeczywistosci psychologicznej
funkcjonowania jednostki w organizaciji, co w dalszych badaniach moze by¢ uzu-
petniane i poszerzane o modele jeszcze bardziej zaawansowane.

Jednoczesnie, mimo danych wskazujgcych na nieistotng (lub przynajmniej
niejednoznaczng) role krytycznych stanoéw psychologicznych i potrzeby wzrostu/
rozwoju zawodowego w relacji pomiedzy cechami pracy a zadowoleniem z pracy
(Champoux, 1989; Fried, Ferris, 1987), w prezentowanej pracy zmienne te zosta-
ty przeze mnie uwzglednione i poddane analizie w konteks$cie rozszerzonej puli
cech pracy, miedzy innymi o cechy spoteczne (por. Hackman, Oldham, 2010).

W rozdziale 1 pracy opisatem znaczenie zadowolenia z pracy dla organi-
zacji, nawigzujgc do wynikéw badan na temat zwigzku zadowolenia z takimi zja-
wiskami, jak: poziom wykonania zadan, poziom absencji, zachowania kontrpro-
duktywne, zachowania prospoteczne w organizacji, przywigzanie do organizacji.
Nastepnie dokonatem przeglgdu podejs¢ i koncepciji do projektowania pracy (kto-
ry traktowa¢ mozna takze jako opis uwarunkowan srodowiskowych zadowolenia
Z pracy).

W dalszej kolejnosci opisane zostaty realia dzisiejszej organizacji sktaniajgce
do zmiany podejscia do projektowania pracy i wymienione kluczowe zjawiska,
w tym miedzy innymi: pojawianie sie i wzrost popularnosci alternatywnych spo-
sobow wykonywania czynnosci zawodowych (Machol-Zajda, 2008), zmiany w za-
kresie struktur organizacyjnych (Jachnis, 2008), samozarzadzanie (Blikle, 2016;
Laloux, 2015; Lipinska-Grobelny, 2013), job crafting (Berg, Wrzesniewski, Dutton,
2010; Hackman, Oldham, 2010), team working (Grand, Braun, Kuljanin, Kozlow-
ski, Chao, 2016; Hackman, Oldham, 2010) oraz team coaching (Hackman, Wa-
geman, 2005).
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Rozdziat 2 prezentuje bardziej szczegdtowo zjawisko zadowolenia z pra-
¢y, nawigzujgc do szerszego pojecia jakosci zycia (oraz poczucia jakosci zycia).
Przedstawione zostaty wybrane definicje i sposoby rozumienia (oraz szacowa-
nia) zarébwno poznawczego, jak i emocjonalnego aspektu zadowolenia z pracy,
ze wskazaniem takze na ich wzajemne relacje. W dalszej kolejnosci oméwitem
uwarunkowania zadowolenia z pracy, koncentrujgc sie na dopasowaniu osoba
— srodowisko oraz cechach osobowosciowych. W opisach tych nawigzatem do
aktualnych badan z zakresu psychologii polskiej i zagranicznej, poswiecitem tak-
ze krotki fragment na przeglad badan dotyczacych socjodemograficznych korela-
téw zadowolenia z pracy (w tym przypadku bowiem wyniki sg niejednoznaczne,
w wiekszosci wskazujg na niewielkie zwigzki ww. zmiennych z zadowoleniem
Z pracy).

W rozdziale 3 zaprezentowatem koncepcje badan wtasnych, w tym: zato-
zenia, autorski model, problemy, hipotezy oraz pytania badawcze. Rozdzial 4
zawiera opis metody badan i plan analizy statystycznej. W rozdziale 5 zamiesz-
czono statystyki deskryptywne ujetych w modelu zmiennych, wyniki testowania
hipotez i odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Rozdziat 6 zawiera dyskusje wynikdw wraz z odniesieniem do wczesniej-
szych badan i wiedzy teoretycznej. W tym tez rozdziale zaprezentowane zostaty
rowniez implikacje praktyczne, odnoszgce sie gtdwnie do projektowania pracy.
Na zakonhczenie rozdziatu wskazatem atuty i ograniczenia przeprowadzonych ba-
dan, a takze rekomendacje dotyczgce kierunkow dalszych prac nad omawianym
zagadnieniem.



Rozdziat 1. Projektowanie pracy (work-design)
a zadowolenie z pracy

1.1. Przeglad podej$¢ i koncepcji projektowania pracy

Tradycyjne podejscie do projektowania pracy zawiera w sobie klasyczng teo-
rie organizacji (classical organization theory) oraz teorie naukowego zarzgdzania
(industrial engineering), ktérej prekursorem byt Tylor (Hackman, Oldham, 1980).
Powyzsze podejscie akcentuje potrzebe wykorzystania nauki do odpowiedniego
zaprojektowania pracy w taki sposob, aby byta ona jak najbardziej efektywna,
a jednoczesnie jak najprostsza (eliminacja ryzyka popetniania btedow). Gtéwng
ideg opisywanego podejscia jest dgzenie do uproszczenia pracy, specjalizacja
i standaryzacja wykonywanych czynnosci, a takze doktadna analiza dziatan pra-
cownika. Liczne badania (m.in. Parker, Wall, Cordery, 2001), jak réwniez obser-
wacje praktykdéw zajmujgcych sie zarzagdzaniem zasobami ludzkimi doprowadzi-
ty jednak do wniosku, iz podejscie to prowadzi niejednokrotnie do negatywnych
konsekwencji w postaci zwiekszonej rutynizacji pracy, spadku motywaciji i zado-
wolenia pracownikow, zwiekszonej absenciji, trudnosci w zarzgdzaniu podlegtym
personelem. W efekcie teoretycy i praktycy organizacji rozpoczeli poszukiwania
innych czynnikéw, ktére mogg wigzac sie z zadowoleniem podmiotu i zwiekszong
efektywnoscig dziatan, co tez stato sie przyczynkiem do rozwiniecia koncepciji
akcentujgcych wzbogacanie pracy (job enrichement), miedzy innymi powsta-
ta Dwuczynnikowa Teoria Herzberga i wspoétpracownikow (Herzberg i in., 1959;
Hackman, Oldham, 1980; Zalewska, 2003a) czy Koncepcja Wtasciwosci Pracy
(Job Characteristics Model) Hackmana i Oldhama (1980).

Herzberg w swoich badaniach doszedt do wniosku, Zze inne czynniki powo-
dujg zadowolenie z pracy (tzw. motywatory), a inne wywotujg niezadowolenie
(tzw. czynniki higieny). Przy tym czynniki higieny wiazg sie ze Srodowiskiem pra-
cy (m.in. warunkami pracy czy relacjami ze wspétpracownikami), zas motywatory
zwigzane sa z trescig pracy (wyréznié¢ tu mozna m.in. osiggniecia, odpowiedzial-
nos¢, uznanie przetozonych). Czynniki higieny determinujg niezadowolenie pod-
miotu ewentualnie brak niezadowolenia. Dopiero jednak obecnos¢ motywatoréw
prowadzi¢ moze do poczucia satysfakcji.

Powyzsza koncepcja zostata entuzjastycznie przyjeta zaréwno przez teore-
tykow, jak i praktykéw organizacji. Pociggneta za sobg wiele badan, ktére osta-
tecznie nie potwierdzity jej stuszno$ci (King, 1970). Jej twierdzenia jednak, w tym
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rozréznienie dwoch odrebnych biegunéw zadowolenia, byty waznym krokiem de-
terminujgcym dalsze prace badaczy zajmujgcych sie problematykg zadowolenia
pracownikow i projektowania pracy.

Model JCM Hackmana i Oldhama (1980) jest najbardziej znang (i najczesciej
cytowang) koncepcja z nurtu work-design. Wielu praktykéw z zakresu zarzgdza-
nia zasobami ludzkimi stara sie tak organizowac¢ prace swoich podwtadnych, aby
spetniata ona ,wymagania” postulowane przez te koncepcje.

Hackman i Oldham (1980) wyrdznili trzy psychologiczne stany, krytyczne
w procesie determinowania motywacji wewnetrznej pracownika i jego satysfak-
cji z funkcjonowania w obszarze zawodowym (autorzy wprowadzili pojecie ,kry-
tyczne” w celu podkreslenia faktu, iz ww. stany psychologiczne sg niezbedne,
aby moéwi¢ o zadowoleniu podmiotu): (1) poczucie sensownosci (meaningful-
ness) — pracownik musi postrzega¢ swojg prace jako wazng i majgcg znaczenie
(w kontekscie wyznawanego systemu wartosci); (2) poczucie odpowiedzialnosci
(responsibility) — pracownik musi mie¢ przekonanie, ze jest osobiscie (poprzez
realizowane dziatania i podejmowane decyzje) odpowiedzialny za wyniki pracy;
(3) znajomosc¢ rezultatow (knowledge of results) — pracownik musi wiedzie¢, jakie
sg wyniki jego dziatan.

Opisane wyzej stany psychologiczne pojawiajg sie w sytuaciji, gdy praca cha-
rakteryzuje sie piecioma cechami:

1) réznorodnoscig umiejetnosci (skill variety) — cecha ta oznacza stopien,

w jakim praca wymaga zaangazowania zroznicowanych umiejetnosci
i zdolnosci w celu realizacji zadan;

2) tozsamoscig zadan (task identity) — cecha ta oznacza stopien, w jakim
praca wymaga wykonywania ustug lub produktéw jako catosci, od poczat-
ku do konca;

3) znaczeniem pracy (task significance) — cecha ta oznacza stopien, w jakim
praca wptywa na zycie i funkcjonowanie innych osoéb i szerszego spote-
czenstwa;

4) autonomig (autonomy) — cecha ta oznacza stopien, w jakim praca daje
swobode i niezalezno$¢ w zakresie podejmowania decyzji;

5) informacjami zwrotnymi (feedback from job) — cecha ta oznacza stopien,
w jakim praca dostarcza bezposrednich i jasnych informacji na temat
efektywnosci dziatan.

Trzy pierwsze cechy prowadzg do poczucia sensownos$ci, autonomia de-
terminuje poczucie odpowiedzialnosci, podczas gdy informacje zwrotne zwiek-
szajg swiadomos¢ odnosnie do rezultatéw dziatan. Opisane zaleznosci ilustruje
rysunek 1.

Na podstawie wyréznionych cech cech mozna obliczy¢ tzw. ogdlny potencjat
motywacyjny (MPS) danej pracy: MPS = (réznorodnos$¢ umiejetnosci + tozsa-
mos$¢ zadan + znaczenie pracy) / 3 x autonomia x informacje zwrotne. Praca,
ktéra posiada wysoki ogdlny potencjat motywacyjny, powinna mie¢ wysokie nate-
zenie co najmniej jednej z trzech cech prowadzacych do poczucia sensownosci,
jednoczesnie musi mie¢ wysoki poziom autonomii oraz dostarcza¢ bezposrednie
i jasne informacje zwrotne.
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PIEC CECH PRACY: KRYTYCZNE STANY REZULTATY/WYNIKI:
PSYCHOLOGICZNE:

réznorodnosé

umiejetnosci > poczucie

tozsamos¢ zadan sensownosci

Znaczenie pracy satysfakcja z pracy

wewnetrzna

autonomia > poczucie motywacja
odpowiedzialnosci

informacje zwrotne S| znajomosé

z pracy AN rezultatow

MODERATORY:

potrzeba osiagnieé / rozwoju zawodowego
zadowolenie z kontekstu
wiedza i umiejetnosci podmiotu

Rysunek 1. Koncepcja Wiasciwosci Pracy Hackmana i Oldhama
Zrédto: Hackman, Oldham, 1975, 160-162.

Podkresli¢ nalezy, iz praca spetniajgca opisane wyzej wymagania tworzy je-
dynie ,grunt” pod motywacje i satysfakcje podmiotu. To, czy pracownik bedzie
zadowolony ze swojej pracy i bedzie wykonywat jg z duzym zaangazowaniem, za-
lezy réwniez od innych zmiennych, zaréwno podmiotowych (potrzeba osiggniec¢/
rozwoju zawodowego/wzrostu, wiedza i umiejetnosci), jak i Srodowiskowych (za-
dowolenie z kontekstu: warunki pracy, relacje ze wspoétpracownikami i przetozo-
nymi itp.). Wyrdznione wyzej czynniki w mysl modelu JCM modyfikujg wptyw cech
pracy na pojawienie sie krytycznych stanéw psychologicznych i w konsekwenc;ji
zadowolenia z pracy.

Ponizej przytoczone zostang wybrane badania weryfikujgce twierdzenia kon-
cepcji JCM, ktére obrazujg aktualny stan wiedzy na temat tego modelu.

Na wstepie warto odwotac sie do badan samych autoréw (Oldham, Hackman,
Pearce, 1976), w ktérych testowano moderujgcg role potrzeby wzrostu i zadowo-
lenia z kontekstu w odniesieniu do zwigzku cech pracy z motywacjg pracownikow,
wysokoscig wynagrodzenia, efektywnoscig pracy. Badaniom poddano 201 pra-
cownikow bankowosci, reprezentujgcych 25 réznych zawodow. Uzyskane wyni-
ki potwierdzity stusznosc¢ teorii — osoby badane charakteryzujgce sie wyzszym
natezeniem potrzeby wzrostu oraz zadowoleniem z kontekstu osiggaty istotnie
statystycznie wyzsze wyniki w zakresie efektywnosci, wysokosci wynagrodzenia
i motywacji wewnetrznej (analizowano wspofczynniki korelacji pomiedzy MPS
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a zmiennymi objasnianymi osobno dla grup charakteryzujgcych sie niskim i wyso-
kim natezeniem potrzeby wzrostu oraz niskim i wysokim zadowoleniem z kontek-
stu). Wartosci korelacji dla wyodrebnionych grup przedstawiaty sie nastepujgco:
» dla efektywnosci: niskie nasilenie potrzeby wzrostu/niskie zadowolenie
z kontekstu: r = —=0,19; wysokie nasilenie potrzeby wzrostu/wysokie zado-
wolenie z kontekstu: r = 0,32 (p < 0,05);

+ dla wartosci wynagrodzenia: niskie nasilenie potrzeby wzrostu/niskie za-
dowolenie z kontekstu: r = —0,60; wysokie nasilenie potrzeby wzrostu/wy-
sokie zadowolenie z kontekstu: r= 0,50 (p < 0,01);

+ dla wewnetrznej motywaciji: niskie nasilenie potrzeby wzrostu/niskie zado-
wolenie z kontekstu: r = —0,08; wysokie nasilenie potrzeby wzrostu/wyso-
kie zadowolenie z kontekstu: r= 0,52 (p < 0,01).

Kolejne badania, przeprowadzone przez Oldhama i Hackmana (1981), réw-
niez potwierdzity zasadnos$¢ teorii. Badaniom poddano grupe 2960 pracownikéw
z 36 organizacji, reprezentujgcych 428 réznych zawodéw. W badaniach tych po-
réwnano dwa alternatywne modele, popularne w praktyce Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi (opisywany Job Characteristics Model oraz Attraction-Selection Model,
akcentujacy role zmiennych osobowosciowych). Okazato sig, ze cechy pracy byty
pozytywnie zwigzane z wewnetrzng motywacjg (korelacja od 0,18 w przypadku
tozsamosci zadan do 0,37 w przypadku znaczenia pracy, p < 0,05) oraz z ogdlng
satysfakcjg podmiotu (korelacja od 0,24 w przypadku tozsamosci zadan do 0,46
w przypadku autonomii, p < 0,05). Co wiecej, wyniki potwierdzity przypuszczenia
autorow, ze zwigzek cech pracy z reakcjami pracownikéow (wewnetrzna motywa-
cja, ogodlna satysfakcja) byt wiekszy anizeli zwigzek cech pracownika ze wspo-
mnianymi reakcjami, takze koncepcja JCM okazata sie bardziej uzyteczna anizeli
alternatywny model ASM.

Bardzo podobne w swym wydzwieku wyniki uzyskano w badaniach Thoma-
sa, Buboltza i Winkelspecht (2004). Grupe badang stanowito 163 absolwentéw
szkoty artystycznej, aktywnych zawodowo. Diagnozie poddano 4 ,motywacyjne”
cechy pracy (ré6znorodnos¢ umiejetnosci, tozsamos¢ zadan, autonomia, informa-
cje zwrotne), jak réwniez dwie dodatkowe cechy mierzone za pomoca narzedzia
Job Diagnostic Survey (JDS), stworzonego przez Hackmana i Oldhama (1975)
— informacje zwrotne od wspotpracownikow i przetozonych oraz wspétpraca z in-
nymi, a takze zmienne osobowosciowe, mierzone za pomocg kwestionariusza
MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), jak rowniez zadowolenie z pracy. Korelacje
pomiedzy cechami pracy a zadowoleniem podmiotu byty umiarkowane, aczkolwiek
istotne statystycznie (od 0,26 w przypadku tozsamosci zadan, do 0,37 w przypadku
roznorodnosci umiejetnosci). Zastosowanie analizy regresji hierarchicznej pokaza-
to, iz to cechy pracy (wskazane przez Hackmana i Oldhama) w znacznej mierze
odpowiadaty za zadowolenie podmiotu (usrednione R? = 0,30), zas zmienne 0so-
bowosciowe (przynajmniej te mierzone za pomoca MBTI) nie miaty ani bezpo-
Sredniego, ani posredniego wptywu na stopieh zadowolenia z pracy.

W tym miejscu warto odwotac sie takze do metaanalizy, dokonanej przez
Lohera, Noe, Moellera i Fitzgeralda (1985), ktérej poddano 28 badan. Uzyska-
ne wyniki byty zgodne z przestankami wynikajgcymi z teorii — Srednia korelacja
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pomiedzy cechami pracy a satysfakcjg podmiotu wyniosta 0,39. Dodatkowo po-
trzeba wzrostu petnita role zmiennej moderujgcej zwigzek cech pracy z zadowo-
leniem pracownikéw (w przypadku pracownikéw o wysokich wynikach w zakresie
GNS korelacja pomiedzy cechami pracy a satysfakcjg wyniosta 0,68, w przypad-
ku pracownikéw o niskich wynikach w zakresie GNS — jedynie 0,38). Przypusz-
cza¢ wiec nalezy, iz wzbogacenie pracy prowadzito do wzrostu satysfakcji pra-
cownikow, ale w przypadku oséb o niskich wynikach w zakresie GNS réowniez
inne zmienne, nieuwzglednione przez twércow modelu JCM, mogly moderowac
zwigzek cech pracy z reakcjami podmiotu.

Podobne wyniki otrzymat Champoux (1989). Badaniem objeto grupe 247 pra-
cownikow agenciji rzgdowej w USA. Zastosowana regresja hierarchiczna wykaza-
ta, zgodnie z tezami JCM, ze cechy pracy i potrzeba wzrostu byty powigzane z we-
wnetrzng motywacjg i satysfakcjg podmiotu, cechy pracy byly zwigzane z trzema
krytycznymi stanami psychologicznymi, pracownicy o wyzszych wynikach w za-
kresie potrzeby wzrostu (GNS) reagowali bardziej pozytywnie na wzbogacenie
pracy anizeli pracownicy o niskich wynikach w zakresie potrzeby wzrostu (choé¢
zaznaczyc¢ trzeba, iz w przypadku GNS uzyskane wyniki byty niejednoznaczne
i niekiedy trudne do interpretaciji).

Kolejna metaanaliza (Fried, Ferris, 1987) dostarczyta wynikow, ktdére w umiar-
kowanym stopniu potwierdzity koncepcje JCM. Analizie poddano tgcznie niemal
200 badan, w ktérych zbadano 6930 pracownikow reprezentujgcych 876 stano-
wisk i 56 organizacji. Jesli chodzi o najwazniejsze wnioski, to przedstawiajg sie
one nastepujaco:

1. Potwierdzona zostata teza o réznych wymiarach cech pracy, przy czym

nie byto zgody co do liczby wymiaréw, zas rozwigzanie piecioczynnikowe
(5 cech pracy) nie uzyskato potwierdzenia w wynikach;

2. Wykazano, ze prosta miara, bedgca sumg wynikéw dla poszczegdlnych
cech pracy, byta lepszym predyktorem reakcji pracownika anizeli Ogolny
Potencjat Motywacyjny (MPS);

3. Krytyczne stany psychologiczne petnity role mediatorow pomiedzy cecha-
mi pracy a reakcjami (w tym zadowoleniem) podmiotu; zaznaczy¢ nalezy,
iz zwigzek trzech krytycznych standw psychologicznych z zadowoleniem
pracownikéw byt duzo wiekszy anizeli bezposredni zwigzek cech pracy
z tym ostatnim;

4. Uzyskane wyniki pozwolity przypuszczac, iz zasadna jest redukcja kry-
tycznych standéw psychologicznych z 3 do 2;

5. Cecha pracy — informacje zwrotne, byta zwigzana nie tylko ze znajomo-
Scig rezultatow, ale w sposob istotny wptywata na wszystkie 3 stany psy-
chologiczne;

6. Moderujgca rola potrzeby wzrostu okazata sie by¢ w znacznej mierze ar-
tefaktem, cho¢ wyniki nadal uznano za niejednoznaczne, zalecajgc ich
dalszg eksploracje.

Roéwniez Johns, Xie i Fang (1992) zwrdcili uwage na niejednoznacznosc wy-

nikéw (gtdwnie w zakresie moderujgcej funkcji zmiennej potrzeby wzrostu i zado-
wolenia z kontekstu), a takze niedostateczng weryfikacje pewnych sktadowych





