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Abstrakt
Przedmiotem uwagi w artykule uczyniliśmy poczucie sensu z wyko-

nywanej pracy. Nie kwestionując wniosków wyłaniających się z badań psychologicznych, posta-
nowiliśmy spojrzeć na nie z innej perspektywy i wskazać, dlaczego poczucie to jest tak ważne dla 
sprawnego funkcjonowania organizacji. To od niego wydaje się bowiem zależeć zaangażowanie 
zawodowe pracowników, a jego brak niesie ze sobą wzrost kosztów, które trzeba przeznaczyć 
na monitorowanie ich pracy (w skrajnych przypadkach prowadzi zaś do anomii organizacyjnej). 
Chcieliśmy także pokazać, że niezdolność niektórych organizacji do podtrzymywania czy kształ-
towania sensu może być przejawem bardziej złożonego problemu, świadczącego o istnieniu 
nieefektywnej kultury organizacyjnej (np. spowalniającej rozwój gospodarczy). Założenia te spró-
bowaliśmy udowodnić, korzystając z danych dotyczących 21 krajów europejskich, pochodzących 
z badania pt. Work Orientations, zrealizowanego w 2015 roku w ramach Generalnego Sondażu 
Społecznego.
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reguły wydają się odgrywać dominującą rolę, 
to już ich instytucjonalizacja, powodująca, że 
przyjmują one postać norm, nie jest możliwa 
bez dwóch pozostałych komponentów. Innymi 
słowy, osiąganie celów – także w obrębie 
organizacji – zależy w dużej mierze od tego, 
czy ludzie odnajdą w tym sens i zdecydują się 
poświęcić swój czas oraz energię na działania 
przybliżające do ich realizacji. Pośrednie dowo-
dy na to znajdujemy w pracach Maksa Webera. 
Rozważając właściwą dla XVII i XVIII-wiecznego 
protestantyzmu ascezę wewnątrzświatową, 
Weber dostrzegł bowiem, że składa się na nią 
szereg zasad dyscyplinujących aktywność 
wiernych, pozbawiających ich spontaniczności 
i wymuszających na nich przejawianie określo-
nych zachowań. Proces ten nie byłby możliwy 
bez tego, co Weber nazwał reglamentacją życia 
społecznego, przejawiającą się w powszechnej 
kontroli społecznej oraz samokontroli. Nie za-
istniałby także, gdyby nie idee, które nadawały 
sens tej ascezie – tak jak czyniła to kalwińska 
idea predestynacji, łącząca w swych później-
szych, purytańskich interpretacjach zbawienie 
z pracowitością i bogaceniem się (Weber, 2010, 
zob. też Andreski, 2006; Samuelsson, 1992).

Przyjmując te założenia za zasadne, na-
leżałoby się spodziewać, że poczucie sensu 
w istotny sposób wpływa na zaangażowanie 
zawodowe (czyli przyczynia się do tego, że 
pracownik stosuje się do reguł umożliwiają-
cych organizacji osiąganie celów). Korzystając 
z rezultatów badania pt. Work Orientations 
(2015), zrealizowanego w ramach Generalnego 
Sondażu Społecznego, postanowiliśmy tę 
zależność sprawdzić, odwołując się przy tym 
do danych pochodzących z wybranych krajów 
europejskich. Co więcej, opierając się na 
założeniach wynikających z koncepcji nor-
matywnej regulacji zachowania, przyjęliśmy, 

i zbiorowych. Zmiana, której w nim dokonaliśmy, 
wynika z uwzględnienia społecznych uwarunkowań 
zachowań jednostkowych.

że zaangażowanie zawodowe w większym 
stopniu będzie zależeć od poczucia sensu 
z wykonywanej pracy aniżeli np. od zadowole-
nia z warunków, w jakich się ona odbywa. Na 
wstępie postawiliśmy zatem dwie następujące 
hipotezy badawcze:

Hipoteza I: Poczucie sensu z wykonywa-
nej pracy istotnie wpływa na zaangażowanie 
zawodowe.

Hipoteza II: Poczucie sensu z wykonywanej 
pracy silniej wpływa na zaangażowanie zawodo-
we aniżeli zadowolenie z warunków, w jakich się 
ona odbywa.

Choć przeświadczenie o relacjach mających 
miejsce między poczuciem sensu a zaanga-
żowaniem zawodowym jest zapewne obec-
ne w organizacjach, to już ich zdolność do 
podtrzymywania sensu czy jego kształtowania 
bywa często ograniczona. Dlaczego tak się 
dzieje? Wydaje się, że w wielu przypadkach 
ta niezdolność stanowi cechę konstytucyjną 
kultury organizacyjnej istniejącej w danym 
społeczeństwie – kultury utrudniającej lub 
nawet uniemożliwiającej rozwój gospodarczy. 
Powinniśmy się więc spodziewać, że poczucie 
sensu z wykonywanej pracy będzie wyższe 
w krajach bogatszych niż biedniejszych – 
tam, gdzie dotąd udawało się przezwyciężać 
wspomnianą niezdolność i nadawać znaczenie 
pracy. Próbując to udowodnić, sformułowali-
śmy kolejną, trzecią hipotezę:

Hipoteza III: Istnieje statystycznie istotna i sil-
na zależność między poczuciem sensu z wyko-
nywanej pracy a poziomem PKB per capita kraju, 
w którym pracownik jest zatrudniony.

Postawione hipotezy wyznaczyły dalszy kie-
runek naszych rozważań. Przystąpiliśmy zatem 
do ich weryfikacji.

Metoda

Populacja
Chcąc je potwierdzić, odwołaliśmy się do wspo-
mnianego wcześniej sondażu. Pomimo, że miał 

Poczucie sensu a realizacja celów 
przez organizacje

Punktem wyjścia dla rozważań uczyniliśmy 
określoną definicję poczucia sensu z wykony-
wanej pracy, sprowadzającą to poczucie do 
subiektywnego przeświadczenia o możliwości 
zaspokojenia poprzez pracę ważnych dla sie-
bie potrzeb. Za tym przeświadczeniem mogą 
się kryć zarówno (i) pobudki „egoistyczne”, 
kiedy sens czerpiemy głównie z doskonalenia 
się, uzyskiwania mistrzostwa w swym fachu, 
bycia docenianym przez innych czy posiadania 
dostępu do społecznie pożądanych dóbr, jak 
i (ii) pobudki „altruistyczne”, gdy kieruje nami 
chęć zrobienia czegoś dla innych (zob. Rosso, 
Dekas, Wrzesniewski, 2010; Schnell, Hoge, 
Pollet, 2013; Allan, Autin, Duffy, 2016; Tims, 
Derks, Bakker, 2016). To poczucie jest stanem 
dynamicznym, zmieniającym się w czasie, 
a przy tym złożonym, w którym poszczegól-
ne wspomniane pobudki mogą obok siebie 
istnieć (Scott, 2019). Co więcej, bez względu 
na to, jakie przesłanki kształtują ostatecznie 
nasze poczucie sensu, wykonując obowiązki 
zawodowe, stajemy przed szansą, aby wypeł-
nić swe „zadanie życiowe” (używając sfor-
mułowania zaproponowanego przez Viktora 
Frankla) (Frankl, 2018). Choć trzeba przyznać, 
że w dzisiejszym świecie, w którym powszech-
ne są elastyczne formy zatrudnienia i gdzie 
niejednokrotnie ulegamy złudzeniu o istnieniu 
związku pomiędzy sensownością a odpłatnoś-
cią za pracę, jest to wyjątkowo trudne.

W literaturze przedmiotu poczucie sensu 
z wykonywanej pracy rozpatruje się zwykle 
z perspektywy jednostkowej, traktując je jako 
zjawisko stricte psychologiczne. Być może 
przemawia za tym jego subiektywny charak-
ter, skłaniający niektórych badaczy do przyj-
mowania redukcjonistycznego stanowiska 
ignorującego kontekst, w jakim to poczucie się 
kształtuje. Nie przekreślając jednak wniosków 
wyłaniających się z badań psychologicznych, 

uważamy, że warto na to zjawisko spojrzeć 
także od strony organizacji, w jakich praca 
jest wykonywana. Z tym wiąże się istotne, 
być może nawet banalne pytanie: dlaczego 
organizacjom miałoby zależeć, by zatrudnione 
w nich osoby odczuwały sens ze swej pracy? 
Żeby na nie odpowiedzieć, warto skupić się 
na tym, w jaki sposób realizowane są działania 
zbiorowe, a nasze jednostkowe czyny stają się 
ich częścią. Pewnego wglądu w ten proces do-
starcza zaproponowana przez nas koncepcja 
normatywnej regulacji zachowania.

Inspirując się pracami Roya Baumeistera 
oraz jego zespołu (zob. Baumeister, Vohs, 2007; 
Baumeister, Vohs, Tice, 2007; Baumeister, Tice, 
Vohs, 2018), przyjęliśmy, że osiąganie celów 
zbiorowych jest możliwe dzięki: (i) regułom, 
tj. oczekiwanym w danej zbiorowości wzorom 
zachowania mającym zagwarantować realiza-
cję tychże celów; (ii) monitorowaniu tego, czy 
reguły są stosowane w praktyce (przy czym 
mowa tutaj o monitorowaniu siebie i innych, 
jak i też o byciu monitorowanym); (iii) sensowi, 
jaki nadawany jest celom zbiorowym, prze-
nikającym owe reguły, a poprzez to przyczy-
niającym się do ukształtowania motywacji 
wewnętrznej odpowiedzialnej za ich przestrze-
ganie1. Choć z punktu widzenia tego podejścia 

1 W zaproponowanej przez Baumeistera teorii auto-
regulacji wyróżnia się cztery komponenty mające 
umożliwić nam realizację celów jednostkowych, 
w tym: (i) standardy osobiste; (ii) monitorowanie 
siebie; (iii) motywację wewnętrzną i (iv) siłę woli. 
Ich źródeł – poza uwarunkowaną biologicznie 
siłą woli – należałoby upatrywać w kulturze danej 
zbiorowości oraz we właściwych dla niej strukturach 
społecznych. Jeśli potraktujemy ten model dosłow-
nie (co wydaje się przeczyć intencjom Baumeistera, 
wyrażonym chociażby w pracy pt. Cultural Animal, 
2005), to przedmiotem naszego zainteresowania 
staje się jednostka wyabstrahowana z szerszego 
kontekstu społecznego. Gdy jednak rozpatrzymy tę 
propozycję na continuum, którego skrajne bieguny 
odpowiadałyby typom idealnym, reprezentującym 
„doskonałą” samodyscyplinę oraz „perfekcyjną” 
kontrolę społeczną, to zyskujemy model użyteczny 
do badania zarówno zachowań jednostkowych, jak 
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za większe pieniądze, aby tylko pozostać 
w firmie/organizacji, w której jestem obecnie 
zatrudniony”. Odnosząc się do nich, badany 
korzystał z pięciostopniowej skali, gdzie war-
tość 1 oznaczała, że zdecydowanie się z danym 
stwierdzeniem nie zgadza, a 5 – że się z nim 
zdecydowanie zgadza3. Skala do pomiaru tej 
zmiennej okazała się rzetelna. Współczynnik 
alfa Cronbacha dla całej interesującej nas 
próby wyniósł α=0,70. Przedmiotem analizy 
uczyniliśmy średnią wartość ze wskazań bada-
nych, mieszczącą się w przedziale od 1 do 5. Im 
była ona wyższa, tym respondenta cechowało 
większe zaangażowanie zawodowe.

Zadowolenie z warunków pracy. Tworząc ska-
lę do pomiaru tej zmiennej, odwołaliśmy się 
do czterech pytań (nr 13b, 19a, 22a oraz 22b). 
Badani mieli w nich określić: (i) jak często ich 
praca powoduje psychiczne stresy?; (ii) jak czę-
sto wymagania wykonywanej przez nich pracy 
zawodowej kłócą się z życiem rodzinnym?; 
(iii) jak ogólnie określiliby stosunki panujące 
w pracy między przełożonymi i pracownikami, 
(iv) a także pomiędzy samymi pracownikami? 
Opracowana przez nas skala okazała się rze-
telna. Dla całej analizowanej przez nas próby 
współczynnik alfa Cronbacha przyjął wartość 
α=0,64. Przedmiotem analizy uczyniliśmy 
średnią wartość ze wskazań respondentów, 
mieszczącą się w przedziale od 1 do 5. Im była 
ona wyższa, tym bardziej badany był zadowo-
lony z warunków pracy.

Analiza danych
Na analizę danych składały się dwa działania. 
Po pierwsze, chcąc zweryfikować hipotezy I i II, 
opracowaliśmy model regresji liniowej wielo-
rakiej, w której zmienną zależną było zaanga-
żowanie zawodowe, a zmiennymi niezależnymi: 

3 Opracowując wskazaną skalę, dokonaliśmy reko-
dowania ocen, aby ostatecznie wyrażały one to, 
w jakim stopniu badany zgadza się z poszczególnymi 
stwierdzeniami (odwrotnie aniżeli ma to miejsce 
w kwestionariuszu).

poczucie sensu z wykonywanej pracy, zado-
wolenie z warunków pracy oraz wybrane 
zmienne demograficzne (w tym: płeć, wiek, 
tygodniowa liczba przepracowanych godzin 
oraz typ organizacji)4. Zanim przystąpiliśmy do 
modelowania skorelowaliśmy ze sobą zmienne 
niezależne. Po drugie, weryfikując hipotezę 
III, przeprowadziliśmy analizę porównawczą 
średnich wartości, jakie badani z wybranych 
krajów europejskich uzyskali na skali do 
pomiaru poczucia sensu z wykonywanej pracy. 
Reprezentujące te kraje populacje badanych 
były podobnej wielkości. Stąd zdecydowaliśmy 
się na zastosowanie jednoczynnikowej analizy 
wariancji (ANOVA). Następnie skorelowaliśmy 
uzyskane wyniki z wartością PKB per capita 
w poszczególnych krajach w 2015 r. (liczoną 
w USD). Skorzystaliśmy przy tym z danych po-
chodzących z Banku Światowego (zob. https://
data.worldbank.org). Wszystkie działania 
statystyczne wykonaliśmy w programie IBM 
SPSS (v. 25).

Wyniki
Na wstępie skupiliśmy się na weryfikacji hipotez 
I i II. Zanim przeszliśmy do modelowania, skore-
lowaliśmy ze sobą obecne w modelu zmienne 
niezależne. Okazało się, że istnieje między 
nimi szereg słabych, ale istotnych statystycznie 
relacji. Z punktu widzenia badania najważniej-
sze wydały nam się następujące: stosunkowo 
słaba relacja między poczuciem sensu z wyko-
nywanej pracy a zadowoleniem z warunków 
pracy (r=0,20; p<0,001) oraz między poczuciem 
sensu z wykonywanej pracy a typem organizacji 
(r=-0,18; p<0,001; przy czym istotnie większym 

4 Prognozowanie wartości zmiennej zależnej odbywa-
ło się zatem w oparciu o następujące równanie:

y = β0 + β1x1 + β2x2 + β3x3 + β4x4 + β5x5 + β6x6 
+ ε, gdzie:

y – to zaangażowanie zawodowe, x1 – poczucie 
sensu z wykonywanej pracy, x2 – zadowolenie z wa-
runków pracy, x3 – płeć, x4 – wiek, x5 – tygodniowa 
liczba przepracowanych godzin, x6 – typ organizacji.

on międzynarodowy charakter – ostatecznie 
zrealizowano go bowiem w 37 krajach – to 
skupiliśmy się wyłącznie na danych uzyskanych 
w państwach europejskich, w tym w/na: Austrii, 
Belgii, Chorwacji, Czechach, Danii, Estonii, 
Finlandii, Francji, Hiszpanii, Islandii, Litwie, 
Łotwie, Niemczech, Norwegii, Polsce, Słowacji, 
Słowenii, Szwajcarii, Szwecji, Wielkiej Brytanii, 
Węgrzech. Jak widać, większość z nich – poza 
Szwajcarią i Wielką Brytanią – należała do EOG 
(Europejskiego Obszaru Gospodarczego). Ze 
względu na to, że interesujące nas zagadnienia 
wprost odnosiły się do pracy najemnej, to z ba-
danej populacji wyłączyliśmy przedsiębiorców 
oraz osoby nieaktywne zawodowo. Ogółem 
przedmiotem analizy stały się wskazania 35 
513 respondentów.

Operacjonalizacja pojęć
Weryfikacja hipotez zależała od właściwe-
go zoperacjonalizowania takich pojęć jak: 
(i) poczucie sensu z wykonywanej pracy, (ii) 
zaangażowanie zawodowe oraz (iii) zadowo-
lenie z warunków pracy. W tym miejscu po-
winniśmy dodać, że opracowywanie definicji 
operacyjnych tych terminów nie było w pełni 
satysfakcjonujące. Sondaż, z wyników którego 
korzystaliśmy, miał bardziej ogólny charak-
ter i jedynie w sposób pośredni odnosił się 
do zagadnień podejmowanych w artykule. 
Posiłkowanie się danymi zastanymi – uzy-
skanymi bez uprzedniego i intencjonalnego 
działania badacza – wiąże się zazwyczaj z ist-
nieniem rozdźwięku pomiędzy pożądanym 
brzmieniem pytań oraz stwierdzeń mających 
posłużyć do opracowania zmiennych laten-
tnych a ich brzmieniem rzeczywistym, obec-
nym w kwestionariuszu.

Poczucie sensu z wykonywanej pracy. Pod 
pojęciem tym rozumieliśmy poziom zaspoko-
jenia potrzeb, które badany potencjalnie mógł 
realizować w pracy bądź też poprzez pracę. 
Skalę do pomiaru tej zmiennej opracowaliśmy 
na podstawie siedmiu stwierdzeń składających 

się na pytanie nr 12. Dotyczyły one potrzeb: 
bezpieczeństwa (tj. braku zagrożenia zwol-
nieniem z pracy), uzyskiwania pożądanych 
zarobków, awansu zawodowego, osobistego 
kontaktu z innymi, a także wykonywania pracy 
interesującej, społecznie użytecznej czy dają-
cej możliwość pomagania innym. Oceniając 
poziom zaspokojenia tych potrzeb, badani 
korzystali ze skali pięciostopniowej, gdzie war-
tość 1 oznaczała, że dana potrzeba w ogóle nie 
jest zaspokojona, a 5 – że jest w pełni zaspo-
kojona. Skala do pomiaru tej zmiennej okazała 
się rzetelna. Współczynnik alfa Cronbacha 
dla całej analizowanej próby wyniósł α=0,732. 
Przedmiotem analizy uczyniliśmy średnią war-
tość ze wskazań respondentów, mieszczącą 
się w przedziale od 1 do 5. Im była ona wyższa, 
tym badanego cechowało większe poczucie 
sensu z wykonywanej pracy.

Zaangażowanie zawodowe. Pod pojęciem 
tym rozumieliśmy deklarowane przez re-
spondenta poświęcenie na rzecz organizacji, 
w której pracuje, utożsamianie się z jej celami 
i związane z tym poczucie przynależności do 
niej. Skalę do pomiaru tej zmiennej opracowa-
liśmy na podstawie pytania nr 24 w kwestiona-
riuszu. Badany miał się w nim ustosunkować 
do następujących stwierdzeń: (i) „Gotowy 
jestem pracować ciężej niż muszę, aby tylko 
pozostać w firmie/organizacji, w której jestem 
obecnie zatrudniony”; (ii) „Jestem dumny 
z tego, że pracuję dla mojej firmy/organizacji”; 
(iii) „Odrzuciłbym ofertę innej pracy, nawet 

2 Ze względu na to, że w dalszej części dokonaliśmy 
analizy porównawczej średniej wartości tej zmiennej 
w podziale na kraje uwzględnione w badaniu, ko-
nieczne wydało nam się przywołanie wartości współ-
czynnika α Cronbacha dla reprezentujących ich prób. 
Były one następujące: Austria (0,76), Belgia (0,72), 
Chorwacja (0,70), Czechy (0,74), Dania (0,64), Estonia 
(0,73), Finlandia (0,67), Francja (0,65), Hiszpania (0,70), 
Islandia (0,66), Litwa (0,65), Łotwa (0,63), Niemcy 
(0,74), Norwegia (0,62), Polska (0,73), Słowacja (0,80), 
Słowenia (0,67), Szwajcaria (0,63), Szwecja (0,67), 
Wielka Brytania (0,70), Węgry (0,78).
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Ostateczny model (model II) okazał się 
stosunkowo dobrze dopasowany do danych, 
wartość skorygowanego współczynnika deter-
minacji wyniosła bowiem R2=0,31 (co oznacza, 
że wyjaśnia on 31 proc. wariancji zmiennej za-
leżnej). Poza tym z modelu wynikało, że istotny 
wpływ na zaangażowanie zawodowe ma przed 
wszystkim poczucie sensu z wykonywanej pracy 
(β=0,46; p<0,001) oraz zadowolenie z warun-
ków pracy (β=0,23; p<0,001), a w mniejszym 
stopniu także: wiek (β=0,06; p<0,001), tygo-
dniowa liczba przepracowanych godzin (β=0,06; 
p<0,001) i typ organizacji (β=0,07; p<0,001). 
Podsumowując wyniki analizy regresji, warto 
podkreślić, że potwierdziły one przewidywa-
nia. Okazało się bowiem, że poczucie sensu 

z wykonywanej pracy nie tylko istotnie wpływa 
na zaangażowanie zawodowe, ale siła tego 
oddziaływania jest większa od zadowolenia 
z warunków pracy. Udało się więc pozytywnie 
zweryfikować dwie pierwsze hipotezy.

Nasza uwaga skupiła się zatem na hipotezie 
III. Przedmiotem analizy uczyniliśmy średnie 
wartości uzyskiwane przez respondentów 
z wybranych krajów na skali do pomiaru 
poczucia sensu z wykonywanej pracy. Ogółem 
wyodrębniliśmy pięć kategorii, w których war-
tość tej zmiennej była: zdecydowanie powyżej 
przeciętnej, powyżej przeciętnej, przeciętna, 
poniżej przeciętnej oraz zdecydowanie poniżej 
przeciętnej. Wyniki analizy porównawczej 
przedstawiliśmy w tabeli nr 3.

Tabela nr 3. Średnie wartości uzyskiwane przez respondentów z wybranych krajów europejskich na skali do 
pomiaru poczucia sensu z wykonywanej pracy.

Średnia wartość uzyskiwania 
przez respondentów w wy-
branych krajach:

Wybrane kraje:

Zdecydowanie powyżej 
przeciętnej

Szwajcaria (3,91)

Powyżej przeciętnej Austria (3,88), Słowenia (3,87), Dania (3,80), Islandia (3,77), Szwecja (3,75)

Przeciętna Niemcy (3,74), Norwegia (3,70), Wielka Brytania (3,67), Finlandia (3,62), Łotwa 
(3,61), Belgia (3,61), Hiszpania (3,55)

Poniżej przeciętnej Estonia (3,52), Czechy (3,52), Chorwacja (3,48), Słowacja (3,47), Francja (3,46), 
Litwa (3,41)

Zdecydowanie poniżej 
przeciętnej

Węgry (3,36), Polska (3,04)

Źródło: ISSP, sondaż pt. „Work Orientations” (2015), zob. https://issp.org

poczuciem sensu charakteryzowali się pracow-
nicy sektora publicznego). Szczegółowe wyniki 
przedstawiliśmy w tabeli nr 1.

Następnie przeszliśmy do prognozowania 
wartości zmiennej zależnej (zaangażowanie 

zawodowe). Założyliśmy, że w ostatecznym mo-
delu powinny znaleźć się tylko te zmienne, które 
istotnie na nią wpływają. W tym celu zastoso-
waliśmy metodę eliminacji wstecznej. Wyniki 
modelowania przedstawiliśmy w tabeli nr 2.

Tabela nr 1. Wyniki korelacji ze sobą zmiennych niezależnych, uwzględnionych w modelowaniu zaangażowa-
nia zawodowego.

Zmienne: Poczucie 
sensu 
z pracy

Zadowolenie 
z warunków 
p.

Płeć Wiek Tyg. liczba 
przeprac. 
godz.

Typ 
organizacji

Poczucie sensu 
z pracy 1 0,20 -0,01* -0,02 0,07 -0,18

Zadowolenie 
z warunków p. 0,20 1 -0,02 0,01* -0,15 0,07

Płeć -0,01* -0,02 1 0,01 -0,23 -0,16

Wiek -0,02 0,01* 0,01 1 -0,01* -0,14

Tyg. liczba prze-
prac. godz. 0,07 -0,15 -0,23 -0,01* 1 0,09

Typ organizacji -0,18 0,07 -0,16 -0,14 0,09 1

Legenda: w tabeli podaliśmy wartości współczynnika korelacji r Pearsona; * – gdy p>0,05.
Źródło: ISSP, sondaż pt. „Work Orientations” (2015), zob. https://issp.org

Tabela nr 2. Wyniki modelowania wartości zmiennej zaangażowanie zawodowe.

Predyktory: MODEL I MODEL II

B SE Beta B SE Beta

Stała -0,59 0,07 -0,66 0,07

Poczucie sensu 
z pracy 0,63 0,01 0,46 0,63 0,01 0,46

Zadowolenie 
z warunków p. 0,30 0,01 0,23 0,31 0,01 0,23

Wiek 0,01 0,01 0,06 0,01 0,01 0,06

Tyg. liczba prze-
prac. godz. 0,01 0,01 0,05 0,01 0,01 0,06

Typ organizacji 0,12 0,01 0,07 0,12 0,01 0,07

Płeć -0,03 0,01 -0,01*

Legenda: B – współczynnik niestandaryzowany, SE – błąd standardowy, Beta – współczynnik standaryzowany, 
* – gdy p>0,05. 
Źródło: ISSP, sondaż pt. „Work Orientations” (2015), zob. https://issp.org
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Okazało się, że istnieje silna i statystycznie 
istotna zależność między średnią wartością 
uzyskiwaną przez respondentów z wybranych 
krajów na skali do pomiaru poczucia sensu z wy-
konywanej pracy a PKB per capita kraju, który 
w badaniu reprezentowali (r=0,68; p<0,001). Co 
więcej, analizą objęliśmy także relacje mające 
miejsce między tym wskaźnikiem a poszczegól-
nymi kategoriami tworzącymi rozważaną skalę. 
Były one równie silne i statystycznie istotne. 
Współczynnik korelacji r Pearsona przyjmował 
następujące wartości w przypadku podskali: 
bezpieczeństwa (r=0,49; p<0,03), pożądanych 
zarobków (r=0,60; p<0,01), awansu zawodo-
wego (r=0,52; p<0,03), osobistego kontaktu 
z innymi (r=0,65; p<0,01), wykonywania pracy 
interesującej (r=0,78; p<0,001), społecznie 
użytecznej (r=0,56; p<0,01) i dającej możliwość 
pomagania innym (r=0,63; p<0,01). Trzecią z po-
stawionych hipotez także udało się pozytywnie 
zweryfikować. Liniowe relacje między zmienny-
mi przedstawiliśmy na poniższych wykresach.

Dyskusja
Najważniejszy wniosek, jaki wyłania się z prze-
prowadzonych analiz, brzmi następująco: 
poczucie sensu istotnie wpływa na zaangażo-
wanie zawodowe (potwierdzają to także inne 
badania; zob. Pratt, Ashforth, 2003; Humphrey, 
Nahrgang, Morgeson, 2007). Pojawia się 
jednak szereg pytań dotyczących potencjalnej 
niezdolności organizacji do podtrzymywania 
czy kształtowania poczucia sensu z wykonywa-
nej pracy. Z czego ona wynika? W jaki sposób 
się przejawia? Jakie są jej skutki?

Po pierwsze, należałoby się zastanowić, czy 
wspomniana niezdolność nie jest czasem ce-
chą konstytucyjną niektórych kultur organiza-
cyjnych. Wyniki przeprowadzanej analizy zdają 

się to sugerować. Udało mi się zaobserwować 
zależność między średnim poczuciem sensu 
właściwym dla przedstawicieli danego kraju 
a poziomem jego PKB per capita. Tę zależność 
można odczytać w dwojaki sposób, (i) zakła-
dając, że w zamożniejszych społeczeństwach 
łatwiej jest odnaleźć sens w pracy – czy to ze 
względu na warunki, jakie jej towarzyszą, czy 
z powodu jej odpłatności, albo (ii) przyjmując, 
że to właśnie poczucie sensu z wykonywanej 
pracy wpływa na funkcjonowanie samej orga-
nizacji (a nie odwrotnie) i pośrednio wpływa 
na ich efektywność. Bliższe jest nam to drugie 
wyjaśnienie. Analiza wykazała, że zadowolenie 
z warunków, w jakich praca się odbywa, rzeczy-
wiście wpływa na zaangażowanie zawodowe, 
ale wpływ tego zadowolenia jest wyraźnie słab-
szy aniżeli poczucia sensu. Trudno nam sobie 
też wyobrazić, że najważniejszym komponen-
tem sensu dla pracowników z krajów zamoż-
niejszych są zarobki. Przeczą temu badania 
Ronalda Ingleharta i Pippy Norris, wskazujące, 
że z im bogatszym społeczeństwem mamy 
do czynienia, tym powszechniejsze są w nim 
wartości postmaterialistyczne (chociaż jest to 
zależność jedynie probabilistyczna) (Inglehart, 
Norris, 2006).

Interpretacja, zgodnie z którą to poczu-
cie sensu z wykonywanej pracy jest jednym 
z czynników przyczyniających się do rozwoju 
samych organizacji, jak i pośrednio gospodarki 
w ogóle, wydaje się zatem prawdopodobna. 
Zauważmy, że wspomniana niezdolność do 
podtrzymania czy kształtowania sensu cechuje 
głównie organizacje z Europy Środkowo-
Wschodniej: badani z tych krajów uzyskiwali 
słabsze wyniki zarówno na skali do pomiaru 
poczucia sensu z wykonywanej pracy, jak 
i na jej poszczególnych podskalach. Błędem 

Wykres nr 1. Relacje liniowe między średnią wartością uzyskiwaną przez respondentów z wybranych krajów 
europejskich na skali do pomiaru poczucia sensu z wykonywanej pracy a wartością PKB per capita w 2015 roku 
(w USD).

Średnia wartość ogółem

Bezpieczeństwo

Pożądane zarobki

Awans zawodowy

Osobisty kontakt z innymi

Interesująca praca

Praca społecznie użyteczna

Pomaganie innym

Legenda: Austria (AUT), Belgia (BEL), Chorwacja (HRV), Czechy (CZE), Dania (DNK), Estonia (EST), Finlandia (FIN), 
Francja (FRA), Hiszpania (ESP), Islandia (ISL), Litwa (LTU), Łotwa (LVA), Niemcy (DEU), Norwegia (NOR), Polska 
(POL), Słowacja (SVK), Słowenia (SVN), Szwajcaria (CHE), Szwecja (SWE), Wielka Brytania (GBR), Węgry (HUN).
Źródło: ISSP, sondaż pt. „Work Orientations” (2015), zob. https://issp.org
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Co dzieje się jednak w organizacji, która jest 
niezdolna do podtrzymania bądź kształtowa-
nia sensu wykonywanej w niej pracy? Czy po-
mimo tego jest ona w stanie osiągać swe cele? 
Z koncepcji normatywnej regulacji zachowania 
wynikają wprost dwie możliwości. Po pierwsze, 
organizacje, pragnąc zagwarantować realizację 
obowiązujących w nich reguł, mogą zwiększać 
nacisk na monitorowanie pracowników. Z tym 
wiążą się jednak wysokie koszty związane 
z finansowaniem praktyk nadzorczych. Istnieje 
także możliwość wykształcenia się tego, co 
nazwałem – antysensem. Mamy tutaj na myśli 
subiektywne przeświadczenie powstałe na 
skutek zastraszania czy też kontrolowania, 
opierające się na przeświadczeniu, że niesto-
sowanie się do reguł wiązać się będzie z przy-
krymi konsekwencjami, np. ze zwolnieniem 
z pracy. Po drugie, organizacje, rezygnując 
z podtrzymywania czy nadawania sensu wyko-
nywanej w nich pracy, mogą nie podejmować 
żadnych dodatkowych działań, zakładając, że 
inicjatywę w tym zakresie przejmą sami pra-
cownicy. Prędzej czy później konsekwencją tej 
strategii jest jednak postępująca anomia pra-
cownicza, mniej groźna dla firm zajmujących 
na rynku pozycję monopolistyczną, bardziej 
zaś dla pozostałych, funkcjonujących w kon-
kurencyjnym środowisku (zob. Maciejewska, 
2016). W obu wariantach pracownicy znajdują 
się pod dużą presją, skutkującą zapewne prze-
męczeniem czy wypaleniem zawodowym.

Podsumowanie
W artykule, opierając się na danych pochodzą-
cych z badania pt. Work Orientations, zrealizo-
wanego w 2015 roku w ramach Generalnego 
Sondażu Społecznego, staraliśmy się po-
twierdzić, że poczucie sensu z wykonywanej 
pracy w istotnym stopniu wpływa na poziom 
zaangażowania zawodowego (a wpływ ten jest 
większy od zadowolenia z warunków, w jakich 
praca się odbywa). Udało nam się także zaob-
serwować zależność między poczuciem sensu 

a poziomem PKB per capita kraju, w którym 
pracownik był zatrudniony. Próbując zinter-
pretować tę relację, doszliśmy do wniosku, 
że wspomniane poczucie jest swego rodzaju 
wskaźnikiem świadczącym o efektywności 
danej organizacji czy kultury organizacyjnej 
w ogóle (tj. jej zdolności do realizacji celów). 
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byłoby szukać przyczyn tej niezdolności tylko 
w komunistycznej przeszłości regionu. Być 
może odpowiadają za nią struktury bardziej 
archaiczne, które niczym „wirus” odtwarzają 
się w nowych warunkach, formując to, co 
Janusz Hryniewicz nazwał „kulturą folwarku”. 
Korzeni wspomnianej kultury organizacyjnej 
należałoby szukać w postfeudalnym porządku, 
jaki kształtował się w tej części kontynentu 
w XVI-XVII stuleciu (Hryniewicz, 2004, 2007; 
Sosnowska, 2004, 2008). Porządek tan miał 
hybrydowy charakter – bliska mu była kapi-
talistyczna koncentracja na maksymalizacji 
zysków, a zarazem opierał się na instytucjach 
zamkniętych, uniemożliwiających awans 
społeczny i marginalizujących pracujących 
w folwarkach chłopów (Janicki, 2021). Douglas 
North dowodził, że podobne instytucje 
zadecydowały o zacofaniu Meksyku wobec 
Stanów Zjednoczonych (North, 1991). Daron 
Acemoglu oraz James Robinson, rozpatrując 
problem z perspektywy historii gospodar-
czej, stwierdzili z kolei, że ich obecność – bez 
względu na epokę i kontekst – albo ogranicza-
ła możliwości rozwoju gospodarczego, albo 
przyczyniała się do jego załamania. Poza tym 
uznali, że ich pozbycie się nie jest łatwe. Mogą 
bowiem „infekować” instytucje społeczne 
i w tej przetrwalnikowej formie trwać w czasie 
(Acemoglu, Robinson, 2014). Dla naszych roz-
ważań istotne znaczenie mają też przemyśle-
nia Amartyi Sena, który stwierdził, że w świecie 
instytucji wyłączających (używając tutaj 
terminu zaproponowanego przez Acemoglu 
i Robinsona) zaspokajanie własnych potrzeb 
i cieszenie się wolnością (zwłaszcza pozytyw-
ną) staje się utrudnione. W strukturach, które 
się na ten świat składają, trudno jest odnaleźć 
sens (Sen, 2002). Uznanie tej interpretacji za 
zasadną oznaczałoby, że indolencja organizacji 
w podtrzymywaniu i wytwarzaniu interesują-
cego nas poczucia byłaby przejawem choroby 
poważniejszej i bardziej przewlekłej, a przy 
tym dalej oddziałującej na życie gospodarcze.

Z drugiej strony, niezdolność niektórych 
organizacji do nadawania sensu wykonywanej 
w nich pracy może wynikać z zachodzących 
współcześnie zmian społecznych. Jak zauważył 
Leszek Haber, następuje indywidualizacja etosu 
zawodowego. Źródeł tego procesu należałoby 
upatrywać m.in. w restrukturyzacji gospodar-
ki i marginalizacji sektora przemysłowego, 
w obrębie którego kształtowały się tożsamości 
grupowe i charakterystyczne dla nich etosy 
zawodowe, w większym stopniu akcentujące 
konieczność pracy zespołowej. Ponadto Haber 
stwierdził, że ta indywidualizacja wiąże się 
z postępującą kolonizacją życia gospodarcze-
go – zwłaszcza w krajach Europy Środkowo-
Wschodniej – przez model anglosaski. Kładzie 
on większy nacisk na rywalizację. Zakłada też, 
jednostką kierują przede wszystkim pobudki 
egoistyczne (stąd jest ona słabiej zakorzeniona 
w strukturze organizacji) (Haber, 2003). W sytu-
acji, gdy cele organizacji ulegają zawężeniu do 
maksymalizacji zysków i minimalizacji kosztów, 
dochodzi do swego rodzaju outsourcingu sen-
su – odpowiedzialność za nadawanie znaczenia 
pracy przeniesiona zostaje na samego pracow-
nika. Z kolei Danuta Walczak-Duraj, ustosunko-
wując się do wspomnianych przemian, sięgnęła 
po pojęcie kontrideologii pracy. Składające się 
na nią wartości rozpatrywała jako uogólniony 
wskaźnik osłabienia etosu pracy, a dokładniej 
rzecz ujmując – jego sfragmentaryzowania, 
rozproszenia i niespójności, jak też i osła-
bienia potencjału kapitału społecznego czy 
dezintegracji społecznej na wielu poziomach 
struktury społecznej. Zdaniem Walczak-Duraj, 
jednym z przejawów tych złożonych procesów 
wpisanych w zjawisko kontrideologii pracy 
staje się rozpad schematów motywacyjnych, 
tworzących rozważane tutaj poczucie sensu. 
Rozpad ten sprzyja dewaluacji wartości samej 
pracy, sprowadzaniu jej znaczenia do kwe-
stii materialnych (jako „narzędzia” mającego 
zagwarantować dostęp do pożądanych dóbr) 
(Walczak-Duraj, 2002, 2015).
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Meaningful work: why does 
it matter for organizations?

Abstract
In the paper, based on data from the study 
entitled Work Orientations, carried out in 2015 
as part of the International Social Survey 
Programme, we managed to confirm that 
the meaningful work significantly affects the 
level of job involvement (and this is impact is 
greater than satisfaction with the conditions 
in which the work takes place). Moreover, we 
have noticed a significant correlation between 
meaningful work and the level of GDP per 
capita (of the country, in which the respon-
dents were employed). In trying to interpret 
this relation, we came to conclusion that the 
ability of organization to maintain and shape 
meaning of work can indirectly affect econom-
ic development.

Keywords: economic development, 
job involvement, meaningful work, 
organizational behavior.
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