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STRESZCZENIE

Wstep: Postrzegane wsparcie otrzymywane od przetozonego istotnie wplywa na dobrostan pracownikéw. Celem przeprowadzonych
badan byto zweryfikowanie mechanizméw wplywu zaréwno bezposredniego, jak i posredniego postrzeganego wsparcia otrzymy-
wanego od przetozonego (perceived supervisor support — PSS) na satysfakcje z pracy pracownikéw i sprawdzenie moderacyjnej roli
tej zmiennej dla relacji miedzy stresem a rdwnowaga praca—zycie, lojalnoscia oraz wdziecznoscia wobec organizacji i satysfakcja
z pracy. Material i metody: W badaniach wzigto udzial 455 pracownikéw 1 organizacji. Zastosowano nastepujace narzedzia ba-
dawcze: Skale postrzeganego wsparcia przetozonego, Skale wdzigcznosci wobec organizacji, Skale lojalnosci organizacyjnej, Kwestiona-
riusz postrzeganego stresu w pracy, Skale satysfakcji z réwnowagi praca—zycie oraz 1-pytaniowa miare dotyczaca satysfakcji z pracy.
Wyniki: Wdzigcznos¢ wobec organizacji, rownowaga praca—zycie i poziom odczuwanego stresu posredniczyly czesciowo miedzy
PSS a satysfakeja z pracy. Stres wplywal na satysfakcje z pracy zaréwno bezposrednio, jak i posrednio (poprzez wdzieczno$¢ orga-
nizacyjng oraz rownowage praca—zycie). Dodatkowo PSS bylo moderatorem relacji miedzy stresem a wdzigcznoscia wobec orga-
nizacji, lojalno$cia organizacyjng, réwnowaga praca—zycie i satysfakcja z pracy. Wnioski: Potwierdzono role wymiany przelozony—
—podwtadny w satysfakgji z pracy pracownikéw badanej organizacji. Zidentyfikowano mechanizmy zaréwno bezposredniego, jak
i posredniego wplywu PSS na satysfakcje z pracy. Potwierdzono moderacyjng role PSS w relacji migdzy stresem a wdziecznos$cia
i lojalnoscig organizacyjna, rOwnowaga praca-zycie oraz satysfakcja z pracy. Med. Pr. 2019;70(4):475-486

Slowa kluczowe: satysfakcja z pracy, rownowaga praca-zycie, postrzegane wsparcie przetozonego, wdzigcznos¢ wobec organizacji,
lojalnos¢ organizacyjna, stres w pracy

ABSTRACT

Background: Perceived supervisor support has a significant impact on employee job satisfaction. The aim of the study was to verify
both direct and indirect mechanisms of perceived supervisor support (PSS) positively influencing job satisfaction, and to verify the
moderating role of PSS in the relationships between stress and work-life balance, organizational loyalty, as well as gratitude towards
the organization and job satisfaction. Material and Methods: Four hundred and fifty-five employees from 1 organization were
the subjects of the conducted research. The following measures were used: Perceived Supervisor Support Scale, Gratitude Towards
the Organization Scale, Loyalty Towards the Organization Scale, Perceived Stress at Work Questionnaire, Satisfaction with Work-Life
Balance Scale and 1-item measure regarding job satisfaction. Results: Gratitude towards the organization, work-life balance and
stress partially mediated between PSS and job satisfaction. Stress influenced job satisfaction both directly and indirectly (through
gratitude towards the organization and work-life balance). Additionally, PSS moderated the relationships between stress and grati-
tude towards the organization, organizational loyalty, work-life balance, as well as job satisfaction. Conclusions: The important role
of leader-member exchange for employee job satisfaction was confirmed. Both direct and indirect mechanisms responsible for the
influence of PSS on job satisfaction were recognized. Additionally, the moderating role of PSS for the relationships between stress and
organizational loyalty, gratitude towards the organization, work-life balance, as well as job satisfaction was confirmed. Med Pr. 2019;
70(4):475-86
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WSTEP

Przetozony odgrywa istotng role w funkcjonowaniu za-
wodowym pracownikow. Jest waznym zrodlem wspar-
cia dla podwtadnych, przyczyniajac si¢ do ich satysfak-
cji z pracy. Celem niniejszych badan byto sprawdzenie,
czy postrzegane przez pracownikow wsparcie otrzymy-
wane od przelozonego (perceived supervisor support —
PSS) jest bezposrednio dodatnio zwigzane z satysfakcja
z pracy. Dodatkowo na podstawie zalozen teorii wymia-
ny spofecznej postanowiono zweryfikowa¢, czy zmien-
na ta oddzialuje posrednio na satysfakcje z pracy za
pomoca wdzigcznosci wobec organizacji oraz poprzez
stres do§wiadczany w pracy i rbwnowage praca-zycie.

Przeglad literatury

Koncepcja wymiany przetozony-podwladny (Leader-
—-Member Exchange Theory) [1], ktéra powstala na grun-
cie teorii wymiany spolecznej Blau [2], odwoluje sie do
jakosci relacji miedzy pracownikiem a jego przetozonym,
podkreslajac, Ze roézni pracownicy s w rézny sposob trak-
towani przez przelozonego. Zgodnie z reguta wzajemno-
$ci [3] - bedaca istota teorii wymiany spolecznej [2] —
przetozeni, ktérzy troszcza si¢ o swoich podwtadnych,
inwestujac swdj czas i uwage w budowanie z nimi relacji
oraz oferujac wsparcie i autonomi¢ w pracy, spodziewa-
ja si¢ po nich wigkszego zaangazowania w wykonywane
zadania i obowiazki. Z kolei podwladni, ktérzy zgodnie
z teorig wsparcia organizacyjnego [4] postrzegaja dziatania
przelozonych bedacych przedstawicielami organizacji [5]
jako wspierajace i skoncentrowane na ich potrzebach,
w ramach wdzigcznosci sg lojalniejsi, silniej przywiazani
emocjonalnie do organizacji oraz nie maja motywacji do
jej opuszczenia [6,7].

Zgodnie z wynikami dotychczasowych badan po-
strzegane przez pracownika wsparcie otrzymywane od
przelozonego jest predyktorem satysfakcji z pracy [8,9].
Mechanizm ten mozna wyjasni¢ poprzez wazng funk-
cje, jaka pelni przelozony w realizacji przez podwtad-
nego potrzeb spoteczno-emocjonalnych, takich jak po-
trzeba bezpieczenstwa, uznania, szacunku, akceptacji,
przynalezno$ci czy emocjonalnego wsparcia [10]. Prze-
fozony moze by¢ dla podwladnego zaréwno waznym
elementem budowania i ksztaltowania tozsamosci pra-
cowniczej, gwarantem stabilizacji oraz bezpieczenstwa
w pracy, jak réwniez zZrédlem wsparcia emocjonalnego
i roznych form wzmocnien pozytywnych w postaci na-
gréd, benefitéw czy pochwat.

Poza bezposrednia relacja miedzy wsparciem otrzy-
mywanym od przelozonego a satysfakcja z pracy zmien-

na ta oddzialuje na satysfakcje z pracy pracownikéw po-
przez ich wdzigcznos$¢ wzgledem organizacji. Zgodnie
z wynikami badan Wnuka [11] - przeprowadzonymi
z udzialem pracownikéw 1 duzej organizacji — postrze-
gane przez pracownikdéw wsparcie otrzymywane od
przetozonego wplywa dodatnio na poziom ich wdzigcz-
nosci wobec organizacji, czego konsekwencja jest ich
wigksza satysfakcja z pracy.

Inng zmienng zwigzang z przetozonym i satysfakcja
z pracy, wynikajaca z wdziecznosci wobec organizacji,
jest zaufanie do przelozonego [12]. Oznacza to, Ze po-
strzegane przez pracownika wsparcie otrzymywane od
przetozonego oraz zaufanie do niego jako reprezentanta
organizacji [5], bedace odzwierciedleniem jakosci relacji
miedzy nimi, zgodnie z regula wzajemnosci [3] wywoluje
u podwladnego che¢ odwdzigczenia si¢ organizacji [13],
czego efektem jest wyzszy poziom jego satysfakcji z pra-
cy. Pozytywna postawa przetozonego wobec podwtadne-
go, ksztaltujagca wymiane spoleczng migdzy nimi, moze
u podwladnego wzmacnia¢ przekonanie, ze jest ona bar-
dziej altruistyczna, okupiona wigkszym kosztem po stro-
nie podwladnego i cenniejsza, czego konsekwencja moze
by¢ jego wigksza satysfakcja z pracy [14].

Hipoteza 1
Wdzigcznos¢ wobec organizacji posredniczy miedzy
PSS a satysfakcja z pracy.

Wdzigcznos¢ jest postawg skladajaca si¢ z normy
moralnej i zobowigzania do wzajemnosci [13]. Norma
moralna wdzieczno$ci ma ogélny charakter i obejmuje
swym zasiggiem rézne podmioty oraz zjawiska, m.in. or-
ganizacje (pracodawce), bedac zgeneralizowanym prze-
konaniem o tym, ze nalezy i powinno si¢ by¢ wdziecz-
nym. Jest to wzglednie stata dyspozycja do reagowania
wdzigcznoscig na kazde otrzymane dobro niezaleznie
od tego, kto lub co jest jego zrodtem. Element poznaw-
czo-emocjonalno-motywacyjny postawy wdzigcznosci
wobec organizacji jako zobowigzania do wzajemnosci
przejawia si¢ w postaci reakcji emocjonalnej, bedacej
konsekwencja percepcji otrzymania czy doswiadczenia
konkretnego dobra. Jej skutkiem jest pozytywne odnie-
sienie do jego zrédta oraz motywacja do odwdzigczenia
sie warunkowana i wzmacniana kulturowo poprzez re-
gule wzajemnosci [3], powodujac u osoby obdarowanej
pewien stan napigcia, ktéry moze zosta¢ zredukowany
poprzez odplacenie za otrzymany dar [13].

Kluczowa réznica migdzy norma moralna wdzigcz-
nosci a zobowiazaniem do wzajemnosci dotyczy tego, ze
norma moralna ma charakter ogdlny i nie odnosi sie do
konkretnych sytuacji czy wydarzen zwiazanych z praca
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lub organizacja, a takze jest wzglednie niezalezna od re-
guly wzajemnosci [3]. Dzigki temu ulatwia osobie, ktd-
ra ja zinternalizowata, dostrzeganie konkretnego dobra
otrzymanego od organizacji. W przedstawionym kon-
tek$cie autor niniejszego artykulu bedzie si¢ zajmowat
wdzigcznoscig wobec organizacji jako zobowigzaniem
do wzajemnosci ksztaltowanym i wzmacnianym przez
regule wzajemnosdci, a nie norma moralna, ktéra nie jest
uwiklana w wymiane miedzy pracownikiem a przetozo-
nym. Przejawem wdziecznos$ci podwtadnego, bedacym
m.in. konsekwencja postrzeganego wsparcia otrzyma-
nego od przelozonego, jest lojalno$¢ organizacyjna [7].
Podwladny przeswiadczony o tym, ze jego przetozony,
ktéry w jego przekonaniu stanowi uosobienie organi-
zacji [5], dba o niego, bedzie chciat si¢ jej odwzajemni¢
poprzez lojalng postawe wzgledem niej [7].

Lojalnosc¢ jest postawa moralng skladajaca si¢ z 2 ele-
mentéw - dbania o pozytywny wizerunek organiza-
cji oraz sklonnosci do poswigcen i wyrzeczen na jej
rzecz [15].

Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji jest ta-
two dostepnym i prostym sposobem odplacenia si¢ or-
ganizacji, niewymagajacym szczegoélnego zaangazowa-
nia ani wyrzeczen. Dodatkowo, umozliwia unikniecie
dysonansu poznawczego, wynikajacego z braku spo6jno-
$ci miedzy tym, jak jest sie¢ traktowanym przez organi-
zacje, a tym, czym si¢ jej rewanzuje. Pozwala budowa¢
wlasng tozsamos¢ zawodowa w oparciu o przynaleznos¢
do grupy pracowniczej i identyfikacje z organizacja.
W kontekscie wymiany spolecznej umozliwia ksztal-
towania relacji miedzy pracownikiem a pracodawca,
pelnigc kluczows funkcje w utrwalaniu wiezi miedzy jej
obiema stronami [15].

Sktonno$¢ do poswigcen i wyrzeczen na rzecz orga-
nizacji jest cnota bedaca konsekwencja procesu socja-
lizacji oraz internalizacji norm i wartosci, ktéra ulega
utrwalaniu w trakcie rozwoju osobniczego. Zaklada
ona mozliwos¢ rezygnacji z wlasnego interesu dla do-
bra organizacji. Oznacza to, ze obdarzony nig pracow-
nik bedzie potrafit poswigca¢ swoj wolny czas na rzecz
organizacji, kiedy okolicznosci beda tego wymagaly, lub
dla jej dobra zrezygnowac czasowo z pewnych ambicji
czy aspiracji, niezaleznie od tego, w jakiej organizacji sie
znajdzie [15].

Hipoteza 2
Lojalno$¢ organizacyjna posredniczy miedzy wdziecz-
nos$cia wobec organizacji a satysfakcja z pracy.

Istotng role w relacji migdzy PSS a dobrostanem
pracownikéw odgrywa stres [16]. Wsparcie spoleczne

moze dodatnio oddzialywa¢ bezposrednio na poziom
odczuwanego stresu [17], ktory z kolei moze by¢ pre-
dyktorem dobrostanu w pracy [18]. Oznacza to, ze
stres moze pelni¢ funkcje mediatora w relacji miedzy
wsparciem spolecznym a satysfakcja z pracy. W bada-
niach Smoktunowicz i wsp. [19] postrzegane wsparcie
spoleczne bylo ujemnie zwigzane ze stresem organiza-
cyjnym.

Jednym ze zrédet wsparcia dla pracownika moze by¢
jego przelozony. Zgodnie z dotychczasowymi wynikami
badan obecnos$¢ wspierajacego przelozonego jest czyn-
nikiem efektywniej redukujacym poziom stresu odczu-
wanego w pracy niz wspdlpracownicy czy wspoimalzo-
nek [20]. Poprzez przekazywane informacje, wsparcie
i okazywany szacunek menadzerowie moga odgrywac
kluczowg role w radzeniu sobie ich pracownikow ze
stresem w pracy [17]. Przetozony wplywa na redukcje
stresu podwladnego na wiele sposobdw, np. poprzez
bezposredniy, szczerg i otwarta komunikacje, zapew-
nienie odpowiednich warunkéw do skutecznej reali-
zacji zadan, zwiekszenie przewidywalnosci, optymalng
liczbe zleconych zadan dopasowanych do predyspozycji
oraz kompetencji pracownika, precyzyjne komuniko-
wanie swoich oczekiwan, okazywanie zyczliwosci i za-
ufania czy dbanie o realizacje jego potrzeb spoleczno-
emocjonalnych [10].

Zgodnie z zalozeniami teorii wymiany przetozony—
—-podwiadny menadzerowie nie zapewniaja takiego sa-
mego poziomu wsparcia wszystkim pracownikom [1],
traktujac niektorych lepiej i dbajac o nich bardziej, co
przyczynia sie do tego, ze jako$¢ relacji migdzy nimi
a poszczegélnymi podwladnymi rézni sie znaczaco.
Wsparcie przelozonego sprzyja powstaniu wysokiej
jakosci relacji miedzy nim a podwladnym opartej na
wymianie spolecznej wzajemnego szacunku, lojalnosci,
zyczliwosci oraz zaufania. Dodatkowo redukujac prze-
zywany przez podwladnego stres, sprzyja temu, ze pra-
cownik odczuwa wdziecznosci wobec organizacji jako
zgodng z regula wzajemnosci [3] che¢¢ do odplacenia sie
przelozonemu za otrzymane wsparcie.

Hipoteza 3

Odczuwany przez pracownika stres posredniczy mie-
dzy PSS a satysfakcja z pracy i wdzieczno$ciag wobec or-
ganizacji.

Przelozony moze by¢ istotnym elementem ksztaltuja-
cym réwnowage miedzy pracy a zyciem prywatnym pra-
cownika, np. zezwalajac mu na wyjscie w godzinach pra-
cy w celu zalatwienia prywatnych spraw, umozliwiajac
prace zdalng, idac na ustgpstwa w sytuacji potencjalnego
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konfliktu miedzy pracg a zyciem prywatnym czy wresz-
cie wprowadzajac zadaniowy tryb pracy ograniczajacy
interferencje obu sfer zycia. Wedlug Hammer i wsp. [21]
wsparcie przelozonego nie ogranicza si¢ tylko do wspar-
cia emocjonalnego, obejmujac dodatkowo zachowania
w zakresie modelowania rdl, wsparcie instrumentalne
oraz tworcze zarzadzanie sfera zawodowsq i rodzinna.

Emocjonalne wsparcie odwoluje si¢ do przeswiad-
czenia podwladnego o tym, ze jego przelozony troszczy
sie o niego nie tylko w odniesieniu do sfery zawodowe;j.
Zachowania zwigzane z modelowaniem rdl dotycza de-
monstrowania przez przetozonego sposobow laczenia
funkcjonowania w pracy i w rodzinie poprzez modelo-
wanie odpowiednich zachowan w pracy. Wsparcie in-
strumentalne odnosi sie do praktycznej pomocy, takiej
jak reagowanie na potrzeby wprowadzenia elastycznych
godzin pracy czy pracy zdalnej. Kreatywne zarzadzanie
pracg i rodzing odwoluje si¢ do zachowan proaktyw-
nych, w ramach ktérych przetozeni szukaja sposobéw
takiego przeorganizowania pracy, zeby pomoéc pracow-
nikom w utrzymaniu réwnowagi miedzy zyciem zawo-
dowym a rodzinnym.

Zgodnie z wynikami dotychczasowych badan PSS jest
istotnym czynnikiem ksztattowania satysfakcji z réwno-
wagi praca-zycie [22] i redukeji konfliktu miedzy tymi
2 obszarami [23], o czym $wiadczg m.in. badania prze-
prowadzone wéroéd pracownikéw z Australii, dla kto-
rych wsparcie menadzera bylo ujemnym predyktorem
konfliktu praca-rodzina [24].

Z kolei do$wiadczenie réwnowagi praca—zycie mo-
ze by¢ dodatnio skorelowane z dobrostanem pracowni-
kéw. Wyniki badan wskazuja, ze brak rownowagi praca—
-zycie jest zwigzany z obnizeniem satysfakcji z pracy [25]
i subiektywnym poczuciem choroby [18].

Rezultaty te mozna wyjasnia¢ w oparciu o teorig¢
ekspansji rdl, zgodnie z ktérg odgrywanie réwnocze-
$nie wielu rdl spolecznych ulatwia ich integracje i za-
rzadzanie nimi, sprzyjajac tym samym poczuciu do-
brostanu [26]. Przetozony - udzielajac podwladnemu
wsparcia m.in. w zakresie stwarzania mu mozliwosci do
tego, zeby sfera pracy nie wplywatla szkodliwie na jego
zycie prywatne — przyczynia si¢ posrednio do satysfak-
cji podwladnego z pracy. Odgrywanie wielu rél moze
zwieksza¢ motywacje podwladnego do poszukiwania
wielu Zrédet wsparcia, w tym réwniez wsparcia ze stro-
ny przelozonego, a takze zwigksza otwarto$¢ na przy-
jecie jego pomocy. Réwniez pracownik, zgodnie z re-
gula wymiany spolecznej, moze by¢ wdzieczny swoje-
mu przelozonemu, ze w ramach udzielonego wsparcia
stworzyl mu odpowiednie warunki do skutecznego po-

godzenia pracy i zwigzanych z nig wymagan z petniony-
mi poza pracg funkcjami obywatela, meza, ojca, kolegi,
przyjaciela itp. Przedmiotem tej wdziecznos$ci moze by¢
organizacja, ktorej reprezentantem jest przetozony [5].

Hipoteza 4
Réwnowaga praca-zycie posredniczy miedzy PSS a sa-
tysfakcja z pracy i wdziecznoscig wobec organizacji.

Zgodnie z modelem buforowym postrzegane wspar-
cie spoteczne moze by¢ réwniez elementem protekcyj-
nym wobec odzialywan stresu na dobrostan pracow-
nikéw [16]. Na podstawie jego zalozen wsparcie spo-
teczne jest moderatorem miedzy stresem a dobrosta-
nem. Zgodnie z dotychczasowymi badaniami PSS pelni
funkcje moderacyjng miedzy stresem w pracy a rézny-
mi wskaznikami dobrostanu [20].

Ochronng funkcje wsparcia uzyskiwanego od prze-
fozonego potwierdzono w odniesieniu do relacji mie-
dzy do$wiadczanym w pracy poziomem stresu a satys-
fakcja z pracy [27]. W badaniach Sargent i Terry [28]
PSS byto moderatorem migdzy stresem odczuwanym
w pracy, ktérego przejawem byly oczekiwania wobec
pracownika i kontrola zadan, a jego satysfakcja z pracy
oraz poczuciem depersonalizacji. W sytuacji zaréwno
duzych oczekiwan oraz duzej kontroli zadan, jak i du-
zych oczekiwan oraz matej kontroli zadan, pracownicy
deklarujacy wysoki stopien wsparcia ze strony przelo-
zonego byli bardziej zadowoleni z pracy. Kobasa i Puc-
cetti [29] potwierdzily istnienie moderacyjnego efektu
PSS miedzy stresem w pracy a liczba objawow chorobo-
wych. Ponadto PSS bylo moderatorem w relacji miedzy
konfliktem praca-rodzina a poczuciem psychologicz-
nego obcigzenia [30], byciem nieuprzejmym w pracy
i przezywanym stresem [31].

Przypuszczalnie PSS moze by¢ elementem protek-
cyjnym wobec negatywnych odzialywan stresu nie tylko
na satysfakcje z pracy, ale rowniez na pozostate zmien-
ne zastosowane w badaniu, takie jak réwnowaga pra-
ca-zycie oraz lojalno$¢ i wdzieczno$¢ wobec organiza-
cji. W przedstawionym kontekscie wéréd pracownikow
deklarujacych wysoki poziom wsparcia otrzymywane-
go od przelozonego stres moze nie by¢ zwigzany z oce-
ng satysfakcji z pracy, rownowaga praca-zycie, wdzigcz-
noscia i lojalno$cia wobec organizacji, natomiast wérod
badanych o niskim wskazniku PSS moze negatywnie
oddzialywac na te zmienne.

Hipoteza 5
Postrzegane wsparcie otrzymywane od przetozonego
jest moderatorem w relacji miedzy stresem odczuwanym
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w pracy a satysfakcja z pracy, rownowaga praca-zycie
oraz wdziecznoscig i lojalno$cig wobec organizaciji.

MATERIAL | METODY

Opis grupy badawczej

Ankieta miala charakter anonimowy. Wszyscy respon-
denci wyrazili zgode na udzial w badaniach. Srednia
wieku uczestnikéw wyniosta 30,15 roku (SD = 8,30). Na
ankiete odpowiedzialo 17% pracownikéw zatrudnio-
nych 1-12 miesiecy (krdtki staz pracy), 42,4% — pracu-
jacych 12-48 miesiecy ($redni staz pracy) oraz 40,6% —
ze stazem pracy powyzej 48 miesigcy (diugi staz pra-
cy). Kobiety stanowity 19,9% badanych, a mezczyzni —
80,1%. Wsrdd uczestnikéw badan 16,8% nalezalo do
kadry kierowniczej.

Narzedzia badawcze

Postrzegane wsparcie otrzymywane od przelozone-
go mierzono za pomoca Skali postrzeganego wsparcia
przetozonego skladajacej si¢ z 3 pytan [4]. Badani odpo-
wiadali na 5-stopniowej skali od ,,zdecydowanie si¢ nie
zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Rzetelnos¢
tej miary mierzona wspofczynnikiem a Cronbacha wy-
niosfa 0,93.

Wdzigczno$¢ wobec organizacji weryfikowano Skalg
wdzigcznosci wobec organizacji [13]. Sklada si¢ ona z 2 wy-
miaréw — wdzieczno$¢ jako norma moralna i wdzigcz-
nos$¢ jako zobowigzanie do wzajemnosci. W badaniu
uzyto 4 z 8 stwierdzen dotyczacych wymiaru wdzigcz-
nosci jako zobowigzania do wzajemnosci. Na zadane
pytania odpowiedzi sg udzielane na 5-stopniowej skali
od ,,.zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie
sie zgadzam”. Rzetelno$¢ zastosowanej miary wyniosta
a Cronbacha = 0,90.

Lojalnos¢ organizacyjna badano Skalg lojalnosci orga-
nizacyjnej sktadajaca si¢ z 2 czynnikéw. Pierwszym jest
dbanie o pozytywny wizerunek organizacji, a drugim -
sklonnos¢ do poswiecen i wyrzeczen na rzecz organiza-
cji [15]. Wybrano krotka wersje skali sktadajaca si¢ z 8 py-
tan (4 dla kazdego z wymiaréw). Zgodnie z przepro-
wadzong analiza czynnikowa oba czynniki wyjasniaty
77,61% wariancji lojalnosci organizacyjnej. Na zadane
pytania badani odpowiadali na 5-stopniowej skali Liker-
ta od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie
sie zgadzam”. Rzetelno$¢ tego narzedzia wyniosta a Cron-
bacha = 0,86. Dla wymiaru dbania o pozytywny wizeru-
nek organizacji odnotowano rzetelnoé¢ a Cronbacha =
= 0,91, a dla wymiaru sktonnos¢ do poswigcen i wyrze-
czen na rzecz organizacji — a Cronbacha = 0,90.

Satysfakeje z pracy jako zgeneralizowana poznawcza
ocen¢ miejsca pracy mierzono stwierdzeniem ,gene-
ralnie lubi¢ tu pracowac”. Na zadane pytanie uczestni-
cy badania odpowiadali na 7-stopniowej skali od ,,zde-
cydowanie sie¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zga-
dzam”.

Roéwnowage praca-zycie mierzono Skalg satysfak-
cji z réownowagi praca-zycie [32]. Narzedzie to sktada sie
z 1 stwierdzenia o nastepujacej tresci: ,,mo6j harmono-
gram pracy pozostawia mi wystarczajaco duzo czasu na
moje zycie osobiste/rodzinne”. Na zadane pytanie badani
odpowiadali na 5-stopniowej skali Likerta od ,,zdecydo-
wanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”

Do badania poziomu stresu w pracy uzyto Kwestio-
nariusza postrzeganego stresu w pracy. Pytania odnosilty
sie do odczu¢ i doswiadczen zwiazanych z wykonywa-
ng pracg, takich jak irytacja, zto$¢, zdenerwowanie i po-
czucie braku kontroli czy bezradnosci. Na zadane pyta-
nia badani odpowiadali na 5-stopniowej skali od ,,ni-
gdy” do ,prawie zawsze” [33]. Uzyto 5 z 10 pytan tej
miary sktadajacej sie na 1 czynnik, ktéry zgodnie z wy-
nikami przeprowadzonej analizy czynnikowej wyjasniat
58,44% tego konstruktu. Rzetelnos¢ tego narzedzia wy-
niosta a Cronbacha = 0,82.

WYNIKI

Statystyki opisowe przedstawiono w tabeli 1, a war-
tos¢ wspodlczynnikow korelacji r-Pearsona w tabeli 2.
Weryfikacja stopnia dopasowania modelu odbyla sie
za pomocg programu Amos, przy uzyciu analizy réw-
nan strukturalnych metodg najwigkszego prawdopodo-
bienstwa. Wybor tej metody wynikal z rozktadu zmien-
nych, ktory byt zblizony do rozkladu normalnego, gdyz
zaréwno wartos$¢ skosnej, jak i kurtozy dla wszystkich
zmiennych miescily sie¢ w przedziale (-1;1) — poza réw-
nowaga praca-zycie, ktéra nieznacznie przekraczala
ustalong warto$¢ graniczng. Zastosowanie tej metody
jest dopuszczalne dla szerszego zakresu wynikow staty-
styk kurtozy i skosnosci (-2;2), w zwiazku z tym jej uzy-
cie bylo jak najbardziej zasadne.

Model koncowy - bedacy réwnoczesnie modelem
odzwierciedlajacym hipotezy badawcze — przedstawio-
no na rycinie 1. W tabelach 3-5 zaprezentowano efekty
calos$ciowe, bezposrednie i posrednie relacji miedzy ba-
danymi zmiennymi.

Zastosowano nastepujace wskazniki dopasowania
modelu: normalizowany indeks dopasowania (normed
fit index — NFI), wskaznik dobroci dopasowania (good-
ness of fit index — GFI), indeks dopasowania poréwnaw-
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Tabela 1. Statystyki opisowe wéréd pracownikéw (N = 455) badanej organizacji
Table 1. Descriptive statistics among employees (N = 455) of the surveyed organization
Badani
Zmienna Respondents
Variable o
min. maks. M D skosnos¢ kurtoz.a
max skewness  kurtosis
Satysfakcja z pracy / Job satisfaction 1 7 5,10 1,47 -0,70 0,01
Stres / Stress 5 25 13,80 4,00 0,22 0,12
Postrzegane wsparcie otrzymywane od przelozonego / Perceived supervisor support 3 15 11,83 2,92 -1,01 0,61
Réwnowaga praca-zycie / Work-life balance 1 5 3,21 1,31 -0,38 -1,09
Wdzigcznos¢ wobec organizacji / Gratitude towards the organization 4 20 13,33 3,64 -0,42 -0,16
Sklonnos¢ do poswiecen / Tendency to sacrifice 4 20 11,54 3,83 -0,22 -0,54
Dbanie o wizerunek organizacji / Caring for the organization’s image 4 20 17,63 2,50 -0,92 0,36
Tabela 2. Korelacje mierzone wspotczynnikiem r Pearsona migdzy zmiennymi zastosowanymi wsréd pracownikéow (N = 455)
badanej organizacji
Table 2. Correlations measured by Pearson’s r-coefficient between the variables used among employees (N = 455) of the surveyed
organization
_ Korelacja r Pearsona
Zmienna Pearson’s r-correlation
Variable
1 2 3 4 5 6 7

Satysfakcja z pracy / Job satisfaction
Stres / Stress —-0,32%*
Postrzegane wsparcie otrzymywane od przelozonego / Perceived supervisor support 0,46 -0,27**
Réwnowaga praca-zycie / Work-life balance 0,31**  -0,23**  0,31**
Wdzigcznos¢ wobec organizacji / Gratitude towards the organization 0,64** -0,33** 0,46%*  0,28**
Sktonnos¢ do poswigcen / Tendency to sacrifice 0,36**  -0,13** 0,20 0,10* 0,44**
Dbanie o wizerunek organizacji / Caring for the organization’s image 0,35 -0,09** 0,24  0,12%*  0,38**  0,27**
Staz pracy / Seniority -0,05 -0,07  -0,03  -0,09 -0,09 0,01 0,05

*p <0,05.
#p < 0,01,

czego (comparative fit index — CFI) i $redniokwadra-
towy blad aproksymacji (root mean square error of ap-
proximation - RMSEA).

Otrzymany wynik wskaznika RMSEA (0,00, 90% CI:
0,000-0,047), ktérego warto$¢ zgodnie z zalozeniami
powinna by¢ jak najmniejsza, byl nizszy od wartosci 0,05,
ponizej ktérej mozna moéwi¢ o idealnym dopasowaniu
modelu [34]. Warto$¢ wskaznikéw NFI (0,99), GFI (0,99)
i CFI (1), ktére powinny by¢ jak najbardziej zblizone
do 1, byly wyzsze niz wartosci referencyjne wynoszace,
odpowiednio: 0,90, 0,90 i 0,93 [35]. Réwniez wartos¢ sta-
tystyki CMIN/DF opartej na statystyce x>, ktéra wyniosta
0,658 (p = 0,684) byla mniejsza niz przyjety standard —
2 lub 3 [36]. Przedstawione wyniki byly $wiadectwem
bardzo dobrego dopasowania modelu.

Weryfikacja PSS w roli moderatora w relacji miedzy
stresem a pozostalymi zmiennymi zastosowanymi w ba-
daniu odbyla si¢ metoda analizy wariancji po uprzed-
nim wystandaryzowaniu zmiennych i obliczeniu skfad-
nika interakcyjnego. Zgodnie z literaturg przedmiotu
jest to rzetelny i wiarygodny oraz powszechnie stosowa-
ny sposob sprawdzenia efektu moderacji miedzy zmien-
nymi [37]. Jej wyniki zostaly zaprezentowane w tabeli 6.
W kazdym z modeli jako zmiennej moderacyjnej uzy-
to PSS, badajac efekt wplywu interakcji tej zmiennej ze
stresem jako zmienng niezalezng na satysfakcje z pracy
w modelu 1, w modelu 2 - réwnowage praca-zycie,
w modelu 3 - wdziecznos¢ wobec organizacji, w modelu 4 -
dbanie o pozytywny wizerunek organizacji, w modelu 5 —
sklonnos¢ do poswiecen i wyrzeczen na rzecz organizacji.
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Rycina 1. Model konicowy badan wéréd pracownikéw badanej
organizacji

Figure 1. Final research model among employees of the surveyed
organization

Dalsza analiza przeprowadzona na 2 grupach o ni-
skim i wysokim poziomie PSS dowiodla, ze wséréd
przedstawicieli pierwszej grupy (p = —0,022, p = 0,712)
w poréwnaniu z pracownikami z wysokim PSS (p =
=-0,512, p < 0,01) stres nie jest predyktorem satystak-
cji z pracy. Analogiczne rezultaty otrzymano w odnie-
sieniu do réwnowagi praca-zycie jako zmiennej zalez-
nej, gdzie wérdd grupy o niskim poziomie PSS zmienna
ta nie byfa predyktorem satysfakcji z pracy (p = -0,060,
p = 0,348) w poréwnaniu z grupa o wysokim poziomie
PSS (p =-0,300, p < 0,01). W przypadku wdzigcznosci
okazywanej organizacji w grupie o niskim PSS zmienna
ta nie byfa predyktorem satysfakcji z pracy (p = 0,043,
p = 0,472), natomiast w grupie pracownikéw o wysokim
poziomie PSS byla ujemnym predyktorem tej zmien-
nej (B = -0,456, p < 0,01). Tak samo wsérod badanych
z niskim poziomem PSS dbanie o wizerunek organiza-
cji nie bylo predyktorem satysfakeji z pracy (B = 0,044,
p = 0,498), bedac rownoczesnie predyktorem tej zmien-
nej, ale wérdd pracownikow deklarujacych wysoki po-
ziom PSS (B = -0,157, p < 0,05).

Wiréd badanych o niskim poziomie PSS stres byt
dodatnim predyktorem sktonnosci do poswigcen i wy-
rzeczen na rzecz organizacji (f = 0,132, p < 0,05), nato-
miast wsrdd osob o wysokim poziomie tej zmiennej byt
ujemnym predyktorem tego wskaznika lojalnosci orga-
nizacyjnej (B = -0,355, p < 0,01).

Dla zdiagnozowania potencjalnego bfedu 1 metody
zastosowano test 1 czynnika Harmansa, w ramach kt6-
rego przeprowadzono eksploracyjng analize czynniko-
wa z nierotowanym rozwigzaniem na wszystkich po-
zycjach testowych wszystkich kwestionariuszy uzytych

Tabela 3. Standaryzowany efekt catkowity wéréd pracownikéw (N = 455) badanej organizacji
Table 3. Standardized total effect among employees (N = 455) of the surveyed organization

P i Kt §¢
ostrzegane wsparcie Réwnowaga Wdzigcznosé Dbanie o wizerunek Skionnos¢
. otrzymywane od L ° o - do
Zmienna relozoneeo Stres praca-zycie wobec organizacji organizacji oéwiecert
Variable pr 80 Stress Work-life Gratitude towards Caring for the PoswWig
Perceived supervisor L. Lo Tendency
balance the organization organization’s image .
support to sacrifice
Stres / Stress -0,27 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Réwnowaga praca-zycie / Work-life 0,31 -0,16 0,00 0,00 0,00 0,00
balance
Wdzigczno$¢ wobec organizacji / 0,45 -0,22 0,12 0,00 0,00 0,00
/ Gratitude towards the organization
Dbanie o wizerunek organizacji / 0,17 -0,08 0,05 0,39 0,00 0,00
/ Caring for the organization’s image
Sktonnos¢ do poswigcen / Tendency 0,20 -0,09 0,05 0,44 0,0 0,00
to sacrifice
Satysfakcja z pracy / Job satisfaction 0,45 -0,21 0,15 0,51 0,09 0,08
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Tabela 4. Standaryzowany efekt bezposredni wsréd pracownikow (N = 455) badanej organizacji
Table 4. Standardized direct effect among employees (N = 455) of the surveyed organization
Postrzegane wsparcie Réwnowaga Wdzigcznosé Dbanie o wizerunek Skionnosc
, otrzymywane od S L N do
Zmienna relosoneso Stres praca-zycie wobec organizacji organizacji oéwiecent
Variable P R 8 . Stress Work-life Gratitude towards Caring for the P ¢
Perceived supervisor o e Tendency
balance the organization organization’s image .
support to sacrifice
Stres / Stress -0,27 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Réwnowaga praca-zycie / Work-life 0,27 -0,16 0,00 0,00 0,00 0,00
balance
Wdzigczno$¢ wobec organizacji / 0,36 -0,20 0,12 0,00 0,00 0,00
/ Gratitude towards the organization
Dbanie o wizerunek organizacji / 0,00 0,00 0,00 0,39 0,00 0,00
/ Caring for the organization’s image
Sktonnos¢ do poswigcen / Tendency 0,00 0,00 0,00 0,44 0,00 0,00
to sacrifice
Satysfakcja z pracy / Job satisfaction 0,17 -0,09 0,09 0,43 0,09 0,08
Tabela 5. Standaryzowany efekt posredni wérdéd pracownikéw (N = 455) badanej organizacji
Table 5. Standardized indirect effect among employees (N = 455) of the surveyed organization
Postrzegane wsparcie Réwnowaga Wdzigcznos¢ Dbanie o wizerunek Skonnos¢
. otrzymywane od .0 R o do
Zmienna relozoneeo Stres praca-zycie wobec organizacji organizacji oéwiccert
Variable PE 80 Stress Work-life Gratitude towards Caring for the poswig
Perceived supervisor L. N Tendency
balance the organization organizations image .
support to sacrifice
Stres / Stress 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Réwnowaga praca-zycie / Work-life 0,04 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
balance
Wdzigczno$¢ wobec organizacji / 0,09 -0,02 0,00 0,00 0,00 0,00
/ Gratitude towards the organization
Dbanie o wizerunek organizacji / 0,17 -0,08 0,04 0,00 0,00 0,00
/ Caring for the organization’s image
Sktonnos¢ do poswiecen / Tendency 0,20 -0,09 0,05 0,00 0,00 0,00
to sacrifice
Satysfakcja z pracy / Job satisfaction 0,28 -0,13 0,06 0,08 0,00 0,00

Tabela 6. Wyniki weryfikacji postrzeganego wsparcia otrzymywanego od przelozonego jako moderatora migdzy stresem

a wyrdéznionymi zmiennymi wéréd pracownikéw (N = 455) badanej organizacji

Table 6. Results of the verification of perceived supervisor support as a moderate variable between stress and presented variables among
employees (N = 455) of the surveyed organization

Nr modelu E AR B dla efektu interakcyjnego
No. of model { for interactive effect
1 25,78 0,042** -0,210%*
2 15,08 0,030** -0,177**
3 22,85 0,038** -0,199**
4 42,93 0,086** -0,301**
5 5,41 0,012* -0,111**

F — statystyka F zmiany dla modelu ze zmienng interakcyjng / F statistics for the model with an interactive variable, R* - wspétczynnik determinacji / coefficient of
explained variance, AR?>- zmiana R?/ R? change.

*p <0,05.
“p <0,01.
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w badaniu. Zatozono wyodrebnienie 1 czynnika, spraw-
dzajac odsetek wariancji, jaki wyjasnia. Otrzymany wy-
nik - wynoszacy 36,03% wariancji wyjasnionej — w spo-
sob jednoznaczny dowiddl, ze przeprowadzone badania
nie byly obarczone bledem 1 metody, o ktérym mozna
mowi¢ w przypadku, gdy 1 czynnik wyjasnia powyzej
50% wariancji wszystkich pozycji testowych [38].

OMOWIENIE

Hipoteza 1 odwolujaca si¢ do wdzigcznosci wobec orga-
nizacji jako mediatora miedzy PSS a satysfakcjg z pracy
uzyskala pelne potwierdzenie. Oznacza to, ze zgodnie
z regula wzajemnosci [3] pracownicy, ktérzy maja po-
czucie, ze ich przelozony dba o ich dobrostan i liczy sie
z ich potrzebami w pracy, odczuwaja wdzieczno$¢ wo-
bec organizacji, ktérg on reprezentuje [5], czego efek-
tem jest wysoki poziom ich satysfakcji z pracy. Uzyska-
ne wyniki sg spojne z rezultatami poprzednich badan
Wnuka przeprowadzonymi wsrdd pracownikow réz-
nych organizacji majacych swa siedzibe w Polsce [11].
Zgodnie z wynikami dotychczasowych badan [8,9,11]
potwierdzono réwniez istnienie bezposredniego zwiaz-
ku miedzy PSS a satysfakcja z pracy, dowodzac istotnej
roli przetozonego w ksztaltowaniu satysfakcji z pracy
pracownikow.

Zgodnie z hipoteza 2 wdzigcznos$¢ wobec organizacji
oddzialuje na satysfakcje z pracy poprzez lojalnos¢ wo-
bec niej. Oznacza to, ze wdzigcznos¢ wobec organizacji -
zwigzana zgodnie z regula wzajemnosci [3] z zobo-
wigzaniem do wyréwnania rachunkéw i odpfacenia za
otrzymane dobro - realizuje si¢ w postawie pracowni-
kéw w postaci lojalnosci wobec organizacji, prowadzac
w konsekwencji do wzrostu ich satysfakcji z pracy [11].

Hipoteza 3 stawiajaca stres odczuwany w pracy w ro-
li mediatora miedzy PSS a satysfakcja z pracy i wdziecz-
nos$ciag wobec organizacji zostala w pelni potwierdzo-
na. Dowiedziono istnienia mechanizmu opartego na
posredniej relacji miedzy PSS a satysfakcja z pracy
i wdzieczno$cia wobec organizacji poprzez poziom po-
strzeganego stresu, co oznacza, Ze im wyzszy poziom
wsparcia od przetozonego otrzymuja zgodnie z wlasna
percepcja podwladni, tym mniejszego poziomu stresu
doswiadczaja, czego wynikiem jest ich wigksza satysfak-
cja z pracy oraz wigksza wdzigcznos¢ wobec organizacji.

Hipoteza 4 odwolujaca si¢ do réwnowagi praca-
-zycie jako mediatora miedzy PSS a satysfakcja z pracy
i wdzigcznoscig wobec organizacji zostala w pelni po-
twierdzona. Oznacza to, Ze wsparcie przelozonego od-
dzialuje na satysfakcje z pracy pracownikéw réwniez

poprzez poczucie rownowagi miedzy zawodowa a pry-
watng sferg zycia.

Otrzymane wyniki sg spdjne z rezultatami dotych-
czasowych badan [39]. Mozna je wyjasni¢ w oparciu
o teorie ekspansji rdl, zgodnie z ktérg odgrywanie réw-
noczes$nie wielu rél spotecznych ulatwia ich integracje
i zarzadzanie nimi, sprzyjajac tym samym satysfakeji
z pracy [26]. Zrédlem réwnowagi praca-zycie jest
wsparcie przetozonego, ktére — poza wsparciem emo-
cjonalnym - obejmuje zachowania w zakresie mode-
lowania rél, wsparcie instrumentalne oraz twdrcze za-
rzadzanie pracg i rodzing [23]. W tym ujeciu zgodnie
z wynikami dotychczasowych badan satysfakcja z pracy
i wdzieczno$¢ wobec organizacji sa konsekwencjg osia-
gniecia rownowagi miedzy praca a Zyciem [18,25], kto-
rej zrodlem jest wsparcie przelozonego [34] bedacego
personifikacja organizacji [5], a wobec ktorej — zgodnie
z regula wzajemnosci — powinno si¢ okazywac wdziecz-
nos$¢ [13]. Zgodnie z otrzymanymi wynikami przeja-
wem tej wdzigcznosci ze strony pracownikow, umozli-
wiajacym odplacenie si¢ za otrzymane dobro, jest lojal-
no$¢ organizacyjna [7].

Réwniez hipoteza 5, zgodnie z ktérg PSS jest mo-
deratorem w relacji miedzy stresem a réwnowaga pra-
ca-zycie, wdzigcznoscia i lojalnoscia wobec organiza-
cji oraz satysfakcja z pracy, okazala si¢ prawdziwa. Nie-
zgodnie z poczynionymi zatozeniami wsréd pracowni-
kow, ktorzy doswiadczajg stabego wsparcia przetozone-
go, stres nie jest zwigzany z ich satysfakcja z pracy, na-
tomiast wérod tych, ktorzy doswiadczajg duzego wspar-
cia, niski poziom stresu jest zwigzany z wigksza satys-
fakcja z pracy, balansem miedzy zyciem zawodowym
a rodzinnym oraz poziomem ich wdziecznosci i lojal-
nosci wobec organizacji.

Otrzymane rezultaty s3 zgodne z wynikami dotych-
czasowych badan [20,27,28], potwierdzajac moderacyj-
na role wsparcia otrzymywanego od przefozonego mie-
dzy poziomem odczuwanego stresu a satysfakcja z pra-
cy oraz pozostalymi zmiennymi zastosowanymi w ba-
daniu. Nie s3 one spdjne z modelem buforowym [16],
zgodnie z ktérym wsparcie spofeczne zmniejsza lub
znosi negatywny wplyw stresu na dobrostan pracow-
nikéw, ktoérego wskaznikiem zastosowanym w badaniu
byta satysfakcja z pracy. Niezgodnie z oczekiwaniami —
nie w grupie 0s6b o wysokim poziomie wsparcia otrzy-
mywanego od przetozonego, a wéréd oséb o niskim po-
ziomie tej zmiennej stres nie byl zwigzany z satysfak-
Cja z pracy oraz pozostalymi zmiennymi, a w przypadku
sktonnosci do wyrzeczen i po$wigcen na rzecz organi-
zacji byl jego dodatnim predyktorem.
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Oznacza to, ze wérod osob deklarujacych wysoki po-
ziom wsparcia otrzymywanego od przelozonego stres
negatywnie oddzialuje na satysfakcje z pracy i posta-
we wobec organizacji przejawiajaca si¢ we wdzigczno-
$ci wobec niej oraz dbaniu o jej korzystny wizerunek
i nie chroni pracownikéw przed negatywnym wpty-
wem stresu na te aspekty funkcjonowania zawodowe-
go. Moze to by¢ rezultatem tego, ze dla pracownikow
o wysokim poziomie postrzeganego wsparcia przetozo-
nego istnieja inne, wazniejsze spoteczne zrédta wspar-
cia, ktore pozytywnie wplywaja na relacje miedzy do-
$wiadczanym przez nich stresem a satysfakcja z pracy
i postawa wobec organizacji. W sferze zawodowej mo-
ga to by¢ wspolpracownicy, natomiast w sferze pozaza-
wodowej — cztonkowie rodziny, koledzy lub przyjaciele
czy znajomi. To oni moga by¢ dla pracownikéw czynni-
kiem protekcyjnym wobec negatywnego wplywu stresu
na ich satysfakcje z pracy i postawe wobec organizacji.

Réwniez dla grupy pracownikéw o niskim poziomie
postrzeganego wsparcia uzyskiwanego od przetozone-
go brak zwigzkow miedzy stresem a satysfakcja z pracy
i postawa wobec organizacji mozna wyjasni¢ obecno-
$cig innych Zrédel wsparcia, ktore znosza negatywny
wplyw stresu na te zmienne. Oczywiscie wyjasnienia
te majg charakter czysto hipotetyczny i wymagaja po-
twierdzenia w dalszych badaniach z zastosowaniem in-
nych zrédet wsparcia spotecznego.

Wisrod oséb deklarujacych wyzszy poziom wspar-
cia przelozonego stres przeklada si¢ negatywnie na chec
poswigcania si¢ dla organizacji, podczas gdy dla pra-
cownikéw o niskim spostrzeganym poziomie wsparcia
przetozonego oddziatywanie stresu na te zmienng jest
dodatnie - ich motywacja do po$wiecen i wyrzeczen
na rzecz organizacji jest wieksza. Moze z tego wynikag,
ze jednym ze sposobdw radzenia sobie ze stresem 0s6b
o niskim poziomie postrzeganego wsparcia otrzymy-
wanego od przetozonego jest poswigcanie si¢ organiza-
cji. Natomiast wérdd pracownikow otrzymujacych du-
ze wsparcie stres nie pelni tej funkeji i ujemnie wptywa
na sklonnos¢ do poswigcen i wyrzeczen dla organizacji.

Przeprowadzone badania niosg za sobg liczne im-
plikacje teoretyczne. Potwierdzaja istotng role PSS dla
satysfakcji z pracy pracownikow. Identyfikujg i opisu-
ja mechanizmy oparte na bezposrednich i posrednich
zwiazkach miedzy PSS a satystakcja z pracy.

Innymi zmiennymi, poprzez ktére PSS wplywa na
satysfakcje z pracy pracownikoéw, s3: wdzigcznos¢ wo-
bec organizacji, stres odczuwany w pracy oraz réwno-
waga praca-zycie. Oznacza to, ze im wieksze wspar-
cie odczuwajg podwladni od przelozonego, tym do-

$wiadczajg mniejszego stresu w pracy, wiekszej rowno-
wagi miedzy pracg i zyciem oraz przejawiaja wieksza
wdzigcznos¢ wobec organizacji, czego konsekwencja
jest wyzszy poziom ich satysfakeji z pracy.

Potwierdzono rol¢ wymiany spotecznej dokonujacej
sie miedzy pracownikiem i jego przetozonym oraz jej
roli dla satysfakcji z pracy. W ramach wymiany przefo-
zony-pracownik wsparcie udzielane przez przelozone-
go identyfikowanego z organizacja [5] - bedace zgod-
nie z regula wzajemnosci [3] zrédlem wdzigcznosci -
skutkuje wzrostem satysfakeji z pracy. Innym skutkiem
wdzigcznosci wyrazanej wobec organizacji, ktdrej przy-
czyna jest otrzymane od przetozonego wsparcie, jest lo-
jalnos$¢ organizacyjna przejawiajaca si¢ w dbaniu o wi-
zerunek organizacji i sklonno$¢ do poswiecen na jej
rzecz.

Roéwniez stres ksztaltuje satysfakcje z pracy na 3 spo-
soby. Poza odzialywaniem bezpo$rednim 2 pozostale
maja charakter posredni i obejmujg réownowage praca—
-zycie oraz wdzieczno$¢ wobec organizacji.

Innym waznym odkryciem wskazujacym na istot-
ng role przelozonego dla dobrostanu pracownikéw jest
potwierdzenie wsparcia z jego strony jako moderatora
w relacji miedzy odczuwanym przez pracownika stre-
sem, a jego satysfakcja z pracy i innymi zmiennymi
swiadczacymi o dobrostanie pracownikéw, takimi jak
réwnowaga praca-zycie czy wdzigcznosc¢ oraz lojalnos¢
wobec organizacji. Otrzymane rezultaty potwierdzaja,
ze wsrdd pracownikow deklarujacych duze wsparcie ze
strony przelozonego niski poziom stresu jest zwigzany
z wieksza satysfakcja z pracy, wieksza rownowaga pra-
ca-zycie, jak rowniez wdzigcznoscig oraz lojalnoscia
wobec organizacji. W grupie pracownikéw o niskim
poziomie postrzeganego wsparcia stres nie ma zwigzku
Z powyzszymi zmiennymi.

WNIOSKI

Z otrzymanymi wynikami lacza si¢ praktyczne suge-
stie, ktore mozna zastosowaé¢ w organizacjach w celu
zwigkszenia wzrostu satysfakeji z pracy i lojalnosci pra-
cownikow.

Osoby zarzadzajace organizacjami i dzialy HR po-
przez oddzialywania edukacyjne prowadzone wsrod
menadzeréw oraz lideréw powinny klas¢ nacisk na
budowanie u nich §wiadomosci istotnej roli wsparcia
udzielanego podwladnym oraz wymiany dokonujacej
sie miedzy nimi a ich podwladnymi. W ramach anoni-
mowych badan ankietowych organizacje moga diagno-
zowac i monitorowa¢ odczucia pracownikéw dotycza-
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ce wsparcia otrzymywanego od przetozonych oraz ich
wplywu na satysfakcje z pracy, wdziecznos¢ i lojalnos¢
wobec organizacji.

Przefozeni powinni pamieta¢, ze sg dla swoich pod-
wladnych istotnym zrédlem wsparcia i realizacji przez
nich potrzeb spoteczno-emocjonalnych, takich jak po-
trzeba szacunku, przynaleznosci, osiagnie¢ czy bez-
pieczenstwa. Poprzez uczestnictwo w szkoleniach,
warsztatach i coachingu moga uczy¢ si¢ wlasciwej po-
stawy wobec swoich pracownikéw w celu budowania
u nich lojalnosci organizacyjnej oraz satysfakcji z pracy,
w oparciu o redukcje przezywanego przez nich stresu
oraz satysfakcje z rownowagi miedzy pracg a Zyciem
osobistym. Sg to kluczowe elementy rozwoju pozytyw-
nej relacji miedzy przetozonym a pracownikiem, po-
prawiajace jako$¢ wymiany miedzy nimi oraz utrwa-
lajace wzajemne wiezi, czego konsekwencja jest pozy-
tywna postawa pracownikéw wzgledem organizacji.
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