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W artykule zaprezentowano istotne dla psychologii zarz dzania i osobowo ci kwestie odnosz ce si  

do praktyki funkcjonowania pracowników wy szego szczebla. Testowane w badaniu hipotezy zosta y 

sformu owane na podstawie modelu osobowo ciowo-aksjologicznego MOA, b d cego rozwini ciem 

koncepcji potrzeb Ryana i Deciego, koncepcji przystosowania Rottera oraz warto ci Rokeacha. Badano 

zwi zek poczucia jako ci ycia u pracowników wy szego szczebla z uwarunkowaniami osobowo ciowymi 

i aksjologicznymi. Za pomoc  analizy regresji oraz równa  strukturalnych oceniono wp yw badanych 

zmiennych. Okaza o si , e model MOA ró nicuje pracowników wy szego szczebla. Wspó czynnik deter-

minacji uzyska  49% wariancji wyja nianej zmiennej poczucia jako ci ycia w modelu strukturalnym. 

Prawie po ow  zmienno ci wyników poczucia jako ci ycia u pracowników wy szego szczebla mo na 

t umaczy  zwi zkiem cech osobowo ci i warto ci. 

S owa kluczowe: model MOA, osobowo , warto ci, poczucie jako ci ycia, kierownicy, specjali ci. 
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In this paper I have attempted to present issues resulting from the management and personality psychology, 

including their implications for company management practice and for their impact on managers well-

being and a quality of life. My research, based on Ryan and Deci concept, concerns the psychological 

needs, adaptation (Rotter) and hierarchical values (Rokeach) of senior managers. I assumed that the 

sense of the quality of life would reveal a significant relationship with personality-related and axiological 

dimensions among senior managers. I hypothesized positive correlation between independent personality-

related variables distinguished in the personality and axiological model MOA for the sense of the quality 

of life such as the structure of needs (competence, autonomy, relatedness), adaptation and professional 

achievements. I also assumed a positive correlation between independent axiological variables: final and 

instrumental values. The determination rate was 0.49, that is it obtained 49% of variance of the variable 

of the sense of the quality of life being explained in the structural model MOA. Discussing the obtained 

results, we should emphasize the significance ascribed by senior managers to the following dimensions: 

adaptation, competence and relatedness for the sense of the quality of life.
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1. Teoria autodeterminacji SDT 

Kierowanie polega na sprawnym wdra aniu czterech elementów: plano-
wania, organizowania, motywowania i kontroli (Stoner i Wankel, 1996). Jest 
wi c nie tylko sztuk  opanowania i wdra ania umiej tno ci technicznych, jest 
tak e sztuk  stosowania umiej tno ci spo ecznych i personalnych. Z takim 
widzeniem umiej tno ci zarz dzania zgadzaj  si  na ogó  psychologowie 
zarz dzania i osobowo ci, którzy podkre laj  rol  struktury potrzeb i war-
to ci w pozytywnym funkcjonowaniu pracowników ró nego szczebla (Ryan 
i Deci, 2000; Seligman, Park i Peterson, 2004). Sugeruj  oni, e odkrywanie 
zwi zków mi dzy umiej tno ciami spo ecznymi i inteligencj  emocjonaln  
a stylem zarz dzania opartym na celach u pracowników jest nie tylko wyra-
zem pewnej mody panuj cej w badaniach teoretycznych (Ryan, Huta i Deci, 
2008; Wieczorkowska i Burnstein, 2000; 2002; Ryan, Bernstein i Brown, 
2010), ale bywa w obecnych czasach konieczno ci . 

Prace nad motywacj  wewn trzn  (intrinsic motivation), jej ród em 
i uwarunkowaniami doprowadzi y dwóch ameryka skich psychologów, 
R.M. Ryana i E.L. Deciego, do sformu owania koncepcji autodeterminacji 
na podstawie podstawowych potrzeb psychologicznych (Deci i Ryan, 1985). 
Motywacja wewn trzna bardziej ni  zewn trzna stanowi si  nap dow  efek-
tywnych dzia a . Ten rodzaj motywacji jest postrzegany jako daj cy wi k-
sz  szans  na dzia ania niestandardowe, kreatywne, sprzyjaj ce uczeniu si , 
doskonaleniu, po prostu s u ce spo ecznemu rozwojowi. Zdaniem twórców 
koncepcji autodeterminacji motywacja czy si  organicznie z potrzebami. 
Ryan i Deci byli przekonani, e pozytywne tendencje s  funkcj  czego  
wi cej, ni  tylko uwarunkowa  zawartych w materiale, który dziedziczymy. 

Badania nad motywacj  wewn trzn , jej ród em i uwarunkowaniami 
doprowadzi y ich do sformu owania koncepcji autodeterminacji, a w jej 
obr bie do wyró nienia trzech podstawowych potrzeb psychologicznych 
(Ryan i Deci, 2000):
1. Kompetencji (need for competence), które s  miar  wp ywu na przebieg 

zdarze  i odnosz  si  do efektów podejmowanych dzia a .
2. Autonomii (need for autonomy), która umo liwia dzia anie w poczuciu 

wolno ci i swobody wyboru.
3. Relacji (need relatedness), która odzwierciedla potrzeb  kontaktowania 

si  z lud mi, trosk  o nich i potrzeb  wi zi spo ecznej.
Dopiero zaspokojenie tych trzech potrzeb wyzwala poczucie skuteczno ci 

w dzia aniu (feeling of effectance) i o nim mówi, a tak e poczucie skutecz-
no ci w dzia aniu i daje poczucie sprawstwa. 

Dwie pierwsze potrzeby (kompetencja i autonomia) stanowi  pod o e 
motywacji wewn trznej. Badania Ryana i Deciego wykaza y wyra ny zwi -
zek autonomii z motywacj  wewn trzn . Je li kogo  zach cano do samo-
dzielno ci i niezale no ci, wówczas jego dzia anie by o zwi zane z wy sz  
motywacj  wewn trzn , wi ksz  ciekawo ci  i ch ci  podejmowania wyzwa . 
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Eksperymenty przeprowadzone przez tych badaczy, jak i ich wspó pracow-
ników podwa y y rozpowszechnion  tez  o znaczeniu nagrody w procesie 
wzmacniania zachowa . Okaza o si , e zewn trzne nagrody mog  pro-
wadzi  do obni enia poziomu wykonania zadania przez osoby, które maj  
wewn trzn  motywacj  do jego wykonania. Wiele lat wcze niej pokaza y to 
w jakiej  mierze prace Festingera nad dysonansem poznawczym. Stan dyso-
nansu wywo uje napi cie motywacyjne i zwi zane z nim zabiegi maj ce na 
celu zredukowanie lub z agodzenie napi cia (Festinger, 1957). To ustalenie 
sta o si  istotne, kiedy psychologowie zacz li bada  mened erów i spraw-
dza , na ile ich motywacj  mo na okre li  jako wewn trzn . Wtedy dopiero 
stanowi a dla zespo u i organizacji cenne wyja nienie zdolno ci kierowników 
do d ugotrwa ego podejmowania wysi ku, ko cz cego si  sukcesem (Buunk 
i Janssen, 1992; Connor i Becker, 1994).

Spo ród trzech potrzeb najbardziej podstawow  jest potrzeba autonomii, 
która kszta tuje ludzkie ycie ju  od urodzenia. Zale no  dziecka od rodzi-
ców przeradza si , wraz z rozwojem, w dzia anie autonomiczne. W okresie 
doros o ci wiele kontaktów z lud mi zawiera w sobie potrzeby autonomii 
i kontroli. Wzajemne zale no ci s  przyczyn  otrzymywanego wsparcia, ale 
te  frustracji. Istot  autonomii jest anga owanie si  w dzia anie ze wzgl du 
na zainteresowanie i swój dobrowolny wybór. W razie braku zaspokojenia 
potrzeby autonomii rozwijaj  si  zachowania kontroluj ce, które s  lub mog  
by  niekorzystne, gdy  przekszta caj  si  w relacje nie partnerskie, tylko 
zale no ciowe. Zagro eniem dla autonomii jest, wed ug Ryana i Deciego, 
wszelkiego rodzaju nadmierne nagradzanie, szczególnie finansowe i rze-
czowe, gdy  os abia poczucie samodzielno ci, zaburza wewn trzne poczucie 
sprawstwa.

Podejmowanie wyzwa , realizacja powierzonych zada  rozwija potrzeb  
kompetencji, która to potrzeba, zdaniem Ryana i Deciego, motywuje jed-
nostk  do poszukiwania wyzwa . 

Teoria autodeterminacji zak ada, e ludzie wykazuj  sk onno  do reago-
wania na nieznane bod ce i podejmowania wyzwa , przez co kszta tuj  
swoje umiej tno ci. Zaspokajanie potrzeby kompetencji umo liwia pe niej-
sz  ekspresj , a jednocze nie powi ksza stopie  niezale no ci. Realizacja 
potrzeby bycia fachowcem w jakiej  dziedzinie prowadzi do poszerzania 
repertuaru zachowa  kompetencyjnych, gdy jednostka otrzymuje pozytywne 
informacje zwrotne o skuteczno ci w asnego dzia ania (Tucholska, 2005; 
Wieczorkowska-Wierzbi ska, 2012).

Co ciekawe, A.J. Elliot, H.A. McGregor i T.M. Thrash w swoich pracach 
wyodr bnili nie tylko czynnik ilo ciowy (tj. wielko ) potrzeby kompetencji, 
ale tak e czynniki jako ciowe (zakres oddzia ywania). Uczeni ci uwa aj , 
e z czasem potrzeba kompetencji cz owieka mo e pój  w kierunku kom-

petencji zadaniowej, kompetencji opieraj cej si  na przesz o ci czy kompe-
tencji opartej na innych przes ankach (other-referential competence) (Elliot, 
McGregor i Thrash, 2002). 
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Trzecia z podstawowych potrzeb – potrzeba relacji – stanowi istotny waru-
nek autodeterminacji. To naturalna potrzeba wi zi, przynale no ci i wspó -
dzia ania z lud mi. Realizacja tej potrzeby w sposób szczególny wzmacnia 
zarazem autonomi , co mo e wydawa  si  zale no ci  paradoksaln . Jednak 
autonomia nie oznacza izolacji czy egoizmu, ale raczej poczucie sprawstwa, 
które mo e towarzyszy  dowolnym dzia aniom wykonywanym we wspó pracy 
z innymi. 

Osoby zaanga owane w jakie  dzia anie ch tnie wspó pracuj  z innymi 
bez poczucia utraty niezale no ci czy w asnej inicjatywy. Ten rodzaj zaan-
ga owania wzmacnia zarówno autonomi , jak i potrzeb  wi zi. Motywy 
prospo eczne wyrastaj  z poczucia wspólnoty do wiadcze  (edukacyjnej, 
zawodowej), wspólnoty losu (praca w jednej organizacji) i wspó odpowie-
dzialno ci (za wykonanie zadania). 

Zwi zek pomi dzy psychologiczn  jako ci  ycia a poziomem autode-
terminacji, rozumianej jako realizacja trzech podstawowych potrzeb psy-
chologicznych: autonomii, kompetencji i relacji, potwierdzany by  wieloma 
badaniami, zarówno samych autorów koncepcji autodeterminacji (zob. Deci 
i Ryan, 1985; 2008), jak i innych (Ryan, Bernstein i Brown, 2010).

Kolejnym wa nym elementem w koncepcji autodeterminacji jest zagad-
nienie warto ci. Poniewa  to one, poza motywacj  i potrzebami, w sposób 
istotny cz  si  z funkcjonowaniem cz owieka, tak e cz owieka aktywnego 
zawodowo.

Wielu psychologów podkre la, e kariera zawodowa rozpatrywana z indy-
widualnego punktu widzenia, jako opis kolejnych decyzji yciowych, spro-
wadza si  w gruncie rzeczy do ich konsekwentnego wdra ania. Je li jednak 
przyjrze  si  bli ej temu, co stoi za konsekwencj  pracowników w dzia aniu, 
to oka e si , e cechy osobowo ci (w tym te  struktura potrzeb), przy-
stosowanie, hierarchia warto ci czy umiej tno  wyznaczania sobie celów 
odgrywaj  w ca ym tym procesie niebagateln  rol  (Abele i Wojciszke, 2007; 
Mordarski, ysenko, Mróz i Turkiewicz, 2007).

Silniejsze potrzeby b d  wypiera y s absze, te zwi zane z dobrostanem 
psychicznym b d  chcia y wspó brzmie  z dobrostanem somatycznym – i ana-
logicznie b dzie si  dzia o w obszarze warto ci.

Jeden z bliskich wspó pracowników twórców teorii autodeterminacji, 
T. Kasser, doszed  do wniosku, e propozycja naukowa podkre laj ca rol  
trzech potrzeb: kompetencji, autonomii i relacji, b dzie tak naprawd  spójna 
dopiero wówczas, kiedy we mie si  jeszcze pod uwag  wiat warto ci ludzi 
aktywnych oraz prze ledzi si , w jaki sposób warto ci wpisuj  si  w teori  
autodeterminacji. 

Kasser (Kasser, 2002; por. Rokeach, 1979) okre li  sze  za o e , które 
t umacz  zwi zek warto ci z potrzebami i jednocze nie mog  stanowi  pod-
staw  do stworzenia autodeterminacyjnej teorii warto ci.
1. Warto ciowanie wywodzi si  z „Ja”. Jest to miejsce, w którym zachodzi 

wiele procesów psychologicznych buduj cych do wiadczenie cz owieka. 
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To wszystko, co bierze udzia  jego zachowaniu, co jest wyrazem aktyw-
no ci, s u y rozwojowi „Ja”. 

2. Warto ci wywodz  si  z potrzeb. Cz owiek posiada potrzeby psycholo-
giczne, które umo liwiaj  mu funkcjonowanie. Najbardziej przejawia si  
to w procesach decyzyjnych, jakie zachowanie wybiera, jak  aktywno  
podejmuje, co stanowi o jego autonomicznym wyborze. 

3. Warto ci dziel  si  na wewn trzne i zewn trzne. Warto ci wewn trzne 
to te, „które wyra aj  pragnienia zgodne z aktualizacj  i wzrostem 
sk onno ci rozwojowych cz owieka”. B d  one d y y do zaspokojenia 
podstawowych potrzeb psychologicznych. Do tych warto ci nale : samo-
akceptacja, przynale no  i poczucie wspólnoty. Warto ci zewn trzne nie 
daj  satysfakcji na d u ej, s  „powierzchowne”, ale ludzie im ho duj . 

4. Ludzie kieruj  si  w stron  warto ci wewn trznych, a nie zewn trznych. 
Na potwierdzenie tej tezy badacze przeprowadzili badania mi dzykultu-
rowe, gdzie stwierdzono, e we wszystkich próbach warto ci wewn trzne 
by y wy ej cenione ni  zewn trzne. Dalsze badania pokaza y, e ludzie we 
wszystkich kulturach maj  takie same potrzeby psychologiczne i tendencje 
zwi zane z rozwojem i integracj , co jest zgodne z teori  autodeterminacji.

5. Kiedy warunki rodowiskowe nie pozwalaj  na zaspokojenie potrzeb, 
wówczas ludzie kieruj  si  ku warto ciom zewn trznym. Najpro ciej 
mówi c, kiedy jednostka dostrzega, e jej potrzeby kompetencji, auto-
nomii i relacji nie zostan  zaspokojone, zwraca si  w stron  warto ci 
zewn trznych, eby osi gn  przynajmniej jaki  niewielki pu ap poziomu 
satysfakcji i bezpiecze stwa.

6. Ludzie kieruj cy si  warto ciami wewn trznymi do wiadczaj  lepszego 
samopoczucia i jako ci ycia. I w istocie tak te  zak ada teoria autodeter-
minacji. Utrzymuje ona, e optymalny wzrost i dobrostan wyst puj , gdy 
jednostka jest motywowana wewn trznie. Pozytywne doznanie potrzeb 
kompetencji, autonomii i relacji wspiera warto ci wewn trzne i ogólnie 
wy sz  jako  ycia (Kasser, 2002).
Teoria autodeterminacji Ryana i Deciego wraz z za o eniami teorii 

Kassera tworz  wspólnie autodeterminacyjn  teori  warto ci. Motywacja 
wewn trzna i warto ci wewn trzne kieruj  si  tym samym – maj  za zada-
nie wp ywa  na dobrostan jednostki, na jej wysok  jako  ycia, pozytywny 
wzrost i integracj . Motywacja zewn trzna razem z warto ciami zewn trz-
nymi maj  przyci gn  cz owieka, który chce uzyska  znaczenie, autorytet, 
presti  i wzbudzi  podziw (Kasser, 2002, s. 125–137).

Teoria autodeterminacji Ryana i Deciego opisuje motywacj  i potrzeby. 
Jak zosta o to zaznaczone, koncepcja ta stanowi niezwykle ciekaw  i inspi-
ruj c  wspó czesn  propozycj  bada  nad wymiarami osobowo ciowymi 
i aksjologicznymi, tak istotnymi w jako ci ycia. Na jej podstawie opraco-
wano model osobowo ciowo-aksjologiczny MOA, w sk ad którego wchodz  
wymiary: struktury potrzeb, przystosowania, osi gni  oraz warto ci (Mróz, 
2011a; 2011c). 
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Warto w tym miejscu przypomnie , e dla Rottera, który zajmowa  si  
przystosowaniem, oznacza o ono poczucie szcz cia, wysok  jako  ycia 
dobre radzenie sobie z trudno ciami, konstruktywn  aktywno , zadowole-
nie, a tak e zdolno  do nawi zywania i utrzymywania satysfakcjonuj cych 
relacji z lud mi (Rotter, 1971).

Badaj c hierarchi  warto ci mened erów ró nego szczebla i ró nych dzie-
dzin gospodarki, wielokrotnie stwierdzano istotne zwi zki mi dzy hierarchi  
warto ci a cechami osobowo ci, poczuciem sensu czy jako ci ycia (Mróz, 
2011a). Badanie uwarunkowa  osobowo ciowych i aksjologicznych mode-
rowanych przez zmienn  organizacyjn , jak  jest stanowisko, w poczuciu 
jako ci ycia u pracowników wy szego szczebla mo e i tym razem przynie  
wa ne rezultaty. Dzieje si  tak dlatego, e pomimo wielu zaprezentowanych 
bada , odpowied  na pytanie o to, jakie s  ró nice, korelacje, predyktory czy 
wreszcie, jaka jest struktura modelu cie kowego u pracowników wy szego 
szczebla, nie jest oczywista. W cz ci empirycznej zweryfikowano osobowo-
ciowo-aksjologiczny model MOA w poczuciu jako ci ycia.

2. Hipotezy

W badaniach postawiono trzy hipotezy:
Hipoteza (H 1): poziom poczucia jako ci ycia u kierowników b dzie 

znacz co wy szy, ni  u specjalistów. Uzasadnienie: jako  ycia znacz co 
ró ni badanych pracowników wy szego szczebla od ogó u populacji. Potwier-
dzeniem dla przewidywania wyniku badanych w zakresie poczucia jako ci 
ycia mog  by  prace, w których analizowano problemy i trudno ci, z jakimi 

borykaj  si  aktywni zawodowo ludzie, oraz zmiany osobowo ci, jakie im 
towarzysz  (Ole , 2000; Wieczorkowska-Wierzbi ska, 2012; Mróz, 2011c, 
2012). Zwracano uwag  na sposoby radzenia sobie z kryzysem „po owy 
kariery” czy umiej tno ci  twórczego rozwi zania codziennych proble-
mów i wynikaj c  z nich jako  ycia (Buunk i Janssen, 1992; Mordarski 
i in., 2007).

Hipoteza (H 2): poczucie jako ci ycia u pracowników wy szego szczebla 

jest uwarunkowane takimi wymiarami osobowo ciowo-aksjologicznymi, jak: 

struktura potrzeb, przystosowanie, osi gni cia i warto ci. Uzasadnienie: 
zaspokajanie potrzeby rozwoju, tak e zawodowego, uwidacznia si  w otrzy-
mywanych wynikach bada  na przyk ad w poziomie potrzeby autonomii 
(Ryan i Deci, 2000; Deci i Ryan, 2008; Ryan, Huta i Deci, 2008). Posia-
danie kompetencji zawodowych, umiej tno  radzenia sobie w sytuacjach 
trudnych, przystosowanie do ró nych warunków s  podstawowymi umiej t-
no ciami charakteryzuj cymi ludzi skutecznych i zaanga owanych w swoj  
prac . Temat ten podnoszony jest w pracach Ryana i Deciego (2000), Wie-
czorkowskiej i Burnsteina (2000; 2002), Mróz (2006; 2008a; 2011c; 2012).

Hipoteza (H 3): zmienne osobowo ciowe s  silniejszym ni  zmienne 

aksjologiczne predyktorami poczucia jako ci ycia u pracowników wy szego 



Problemy Zarz dzania vol. 12, nr 1 (45), 2014 197

Poczucie jako ci ycia w grupie kierowników i specjalistów – test modelu MOA

szczebla. Uzasadnienie: jak pisz  w jednym ze swoich ostatnich doniesie  
empirycznych Ryan, Bernstein i Brown, potrzeby psychologiczne (kompe-
tencji, autonomii, relacji) przynosz  satysfakcj  z pracy, przede wszystkim 
jednak cz  si  z dobrostanem psychicznym i wy sz  jako ci  ycia (Ryan, 
Bernstein i Brown, 2010). W innych badaniach uczeni podkre laj  rol  
motywacji, która wi e si  z potrzeb  autonomii. Jest ona, ich zdaniem, 
zasadnicz  przyczyn  prospo ecznych zachowa  cz owieka, wiadczy o jego 
dobrym przystosowaniu, a tak e w znacz cym stopniu przyczynia si  do 
zwi kszenia poczucia jako ci ycia (Mróz, 2011c; 2012). W tym wietle 
w grupie pracowników wy szego szczebla sfera aksjologiczna wydaje si  
mie  mniejsze znaczenie.

3. Zmienne i ich operacjonalizacja

Do bada  zmiennej zale nej zastosowano:
– Kwestionariusz Poczucia Jako ci ycia (KPJ ) M. Stra -Romanowskiej, 

A. Oleszkowicz i T. Fr ckowiaka; metod , w której autorzy wyodr bnili 
cztery sfery: psychofizyczn , psychospo eczn , podmiotow  i metafizyczn  
(Fr ckowiak, 2004). Poczucie jako ci ycia (obejmuj ce sfery: psycho-
fizyczn , psychospo eczn , podmiotow  i metafizyczn ) zosta o zdefi-
niowane jako do wiadczane zadowolenie wynikaj ce z oceny poziomu 
zaspokojenia potrzeb, przystosowania oraz realizacji warto ci. Predyktory: 
wymiary osobowo ci, struktura potrzeb, warto ci.

– The Adjective Check List Manual – ACL, Test Przymiotnikowy ACL, 
H.G. Gougha i A.B. Heilbruna – 37 skal (Gough i Heilbrun, 1965/1983; 
Juros i Ole  1993; Martowska, 2012).

– Rotter Incomplete Sentences Blanks – RISB, Test Niedoko czonych 
Zda  TNZ J. Rottera. Metoda ta zosta a skonstruowana do pomiaru 
ilo ciowego, okre laj cego poziom przystosowania. Wynikiem przepro-
wadzenia tego testu (oprócz rezultatu jako ciowego, nieb d cego przed-
miotem analiz) jest wska nik ilo ciowy.

– Wska nik Osi gni  Zawodowych (WOZ) pracowników wy szego szcze-
bla (Mróz, 2011a, 2011c).

– Wymiary aksjologiczne: warto ci ostateczne i instrumentalne – Rokeach 
Value Survey – RVS, Skala Warto ci Rokeacha (Rokeach, 1973; 1979; 
Brzozowski 1989).

4. Próba

Grup  badan  by o 584 pracowników wy szego szczebla zwi zanych 
z obszarem produkcji, handlu i us ug (z tego 280 kobiet i 304 m czyzn, 
w tym 261 kierowników i 323 specjalistów), wiek badanych kszta towa  si  
mi dzy 25,2 a 58,1 rokiem ycia, rednia wieku to 35,7 lat. Wszyscy badani 
wyrazili zgod  na uczestnictwo w badaniach. 



198 DOI 10.7172/1644-9584.45.12

Barbara Mróz

5. Wyniki 

5.1.  Hipoteza (H 1): poziom poczucia jako ci ycia u kierowników 
b dzie znacz co wy szy, ni  u specjalistów

 Uzyskane wyniki prezentuje tabela 1.

Sfery poczucia jako ci ycia
a stanowisko 

N M SD

Ró nice
(ANOVA)

Eta2

F
df (1,5720)

p

Sfera 
psychofizyczna

specjali ci 323 45,58 5,570

6,070 0,018 0,013kierownicy 261 46,70 5,801

ogó em 584 46,10 5,741

Sfera 
psychospo eczna

specjali ci 323 47,08 5,905

15,470 0,001 0,033kierownicy 261 49,02 5,615

ogó em 584 48,01 5,805

Sfera 
podmiotowa

specjali ci 323 47,03 6,147

35,054 0,001 0,065kierownicy 261 49,28 5,390

ogó em 584 47,70 5,971

Sfera 
metafizyczna

specjali ci 323 47,90 5,600

3,850 0,050 0,009kierownicy 261 48,05 5,419

ogó em 584 48,49 5,063

Wynik ogólny

specjali ci 323 187,09 19,069

20,826 0,001 0,042kierownicy 261 195,11 16,721

ogó em 584 192,49 18,604

MANOVA F = 73,200;  df1 = 1; df2 = 572; p < 0,001

Tab. 1. Ró nice w wynikach uzyskanych w KPJ  w zale no ci od stanowiska (specjalista, 
kierownik) – liczebno ci (N), rednie wyników (M), odchylenie standardowe (SD), warto F, 
poziom istotno ci ró nic, Eta2. ród o: badania w asne.

 Wynik poczucia jako ci ycia dla pracowników wy szego szczebla mie-
ci si  w grupie wyników przeci tnych M = 192,49, SD = 18,60, jednak im 

stanowisko by o wy sze (u kierowników), tym poczucie jako ci ycia u bada-
nych by o wy sze. Kierownicy (M = 195,11, SD = 16,72) okazali si  grup  
maj c  istotnie statystycznie wy sze poczucie jako ci ycia od specjalistów 
(M = 187,09, SD = 19,06), a zmienna, jak  jest stanowisko, dobrze to 
zró nicowa a. Wy sze stanowisko, cz c si  z wi ksz  odpowiedzialno ci  
ni  stanowisko specjalisty, przynios o ponadto wi ksz  integracj  w sferach 
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psychofizycznej, psychospo ecznej, podmiotowej i metafizycznej. Satysfakcja 
wynikaj ca z uzyskiwanego statusu zawodowego nie jest najwa niejszym 
wymiarem poczucia jako ci ycia, jednak e jej rola jest znaczna i pozytywna. 

5.2.  Hipoteza (H 2): poczucie jako ci ycia u pracowników 
wy szego szczebla jest uwarunkowane takimi wymiarami 
osobowo ciowo-aksjologicznymi, jak: struktura potrzeb, 
przystosowanie, osi gni cia i warto ci

 W pierwszej kolejno ci wykonano analiz  czynnikow , w której 
wyodr bniono 3 czynniki: kompetencje, autonomia, relacje, wyja niaj ce 

cznie 66,287% wariancji zmiennych na podstawie testu ACL. Zgodno  
wewn trzna (konsystencja) Testu Przymiotnikowego ACL obrazu realnego 
wynosi dla 37 pozycji 0,776. Zgodno  wewn trzna Testu Przymiotniko-
wego ACL obrazu idealnego wynosi dla 37 pozycji 0,859. Dane prezentuje 
tabela 2.

Za pomoc  krokowej analizy regresji ustalono w ród wymiarów osobo-
wo ciowych i aksjologicznych oraz wchodz cych w sk ad zmiennych po red-
nicz cych te zmienne, które posiadaj  warto  predykcyjn  dla poczucia 
jako ci ycia oraz jego poszczególnych sfer (psychofizycznej, psychospo-
ecznej, podmiotowej i metafizycznej). 

Si a zwi zku mi dzy poczuciem jako ci ycia a zespo em dziewi ciu 
zmiennych niezale nych wchodz cych w sk ad osobowo ciowo-aksjologicz-
nego modelu poczucia jako ci ycia MOA, b d cych zmiennymi niezale -
nymi, wynios a R = 0,712. W równaniu regresyjnym dziewi  zmiennych 
okaza o si  istotnych dla predykcji zmiennej zale nej. 

Najlepszymi predyktorami ogólnego poczucia jako ci ycia by o 5 zmien-
nych osobowo ciowych: przystosowanie  = 0,353, kompetencje  = 0,233, 
autonomia  = 0,188, relacje  = 0,155, powierzanie zada  o du ym zna-
czeniu dla firmy  = 0,081 a tak e 4 zmienne aksjologiczne: „dojrza a 
mi o ”  = 0,133, „zabezpieczenie bytu dla rodziny”  = 0,099, „zbawienie” 

= 0,089 oraz „samodzielno ”  = 0,072. 
Najlepszymi predyktorami ogólnego poczucia jako ci ycia dla kierow-

ników by y 3 zmienne osobowo ciowe: przystosowanie  = 0,345, kompe-
tencje  = 0,341 oraz relacje  = 0,195 i tylko 1 zmienna aksjologiczna: 
„samodzielno ”  = 0,092. 

 Najlepszymi predyktorami ogólnego poczucia jako ci ycia dla specjali-
stów by y 4 zmienne osobowo ciowe: przystosowanie  = 0,338, kompetencje 

 = 0,386, relacje  = 0,140 oraz powierzanie zada  o du ym znaczeniu 
dla firmy  = 0,114, a tak e 2 zmienne aksjologiczne: „dojrza a mi o ” 

= 0,232, „zabezpieczenie bytu dla rodziny”  = 0,201. 
Badani kierownicy, jak pokazuj  wyniki, nie doceniaj  delegowania 

uprawnie  (brak predyktora wp ywu powierzania zada  o du ym znacze-
niu dla firmy dla poczucia jako ci ycia), w konsekwencji prezentuj c do  
archaiczny model zarz dzania skoncentrowany raczej na obronie w asnych 
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Sk adniki analizy 
czynnikowej

Nazwa skali 
testu ACL 

Alfa Cronbacha Przyk adowe przymiotniki

Kompetencje: 
wyja nia 34,615% wariancji

A – doros y 0,757 rozwa ny, dojrza y

Ord – potrzeba porz dku 0,758 sumienny, dok adny

End – potrzeba wytrwa o ci 0,753 ambitny, wytrwa y

AC – adoptowane dziecko 0,806 mia y, skuteczny

Mls – skala uzdolnie  przywódczych 0,755 pracowity, zorganizowany

A-4 – niska oryginalno , wysoka inteligencja 0,758 sprawny, sprytny

Ach – potrzeba osi gni 0,751 aktywny, przedsi biorczy

NP – wychowawczy rodzic 0,754 wymagaj cy, niezadowolony

A-1 – wysoka oryginalno , niska inteligencja 0,786 o szerokich horyzontach, optymista

Int – potrzeba rozumienia siebie i innych 0,756 ciekawy, logiczny

Suc – potrzeba akceptacji 0,796 indywidualista, pewny siebie

A-2 – wysoka oryginalno , wysoka inteligencja 0,794 pomys owy, inteligentny

Autonomia: 
wyja nia 20,936% wariancji

Exh – potrzeba ekshibicjonizmu psychicznego 0,775 m drkuj cy, ha a liwy

FC – wolne dziecko 0,767 zuchwa y, kapry ny

Aba – potrzeba upokorzenia 0,799 mocny, mia y

Def – potrzeba uleg o ci 0,781 arogancki, bez zahamowa
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S-Cn – samokontrola 0,780 buntowniczy, zawzi ty

Aut – potrzeba autonomii 0,787 niezale ny, bezkompromisowy

S-Cfd – zaufanie do siebie 0,750 przenikliwy, bystry

Agg – potrzeba agresji 0,790 agresywny, wrogi

Dom – potrzeba dominacji 0,758 dominuj cy, zdecydowany

Cha – potrzeba zmienno ci reagowania 0,780 lubi cy zmiany, szybki

Cps – skala osobowo ci twórczej 0,766 twórczy, inspiruj cy

Relacje: 
wyja nia 10,736% wariancji

A-3 – niska oryginalno , niska inteligencja 0,759 o w skich horyzontach, sztywny

Het – potrzeba seksualna 0,759 zainteresowany p ci  przeciwn , atrakcyjny

Nur – potrzeba wspó czucia 0,761 uczynny, wra liwy

Aff – potrzeba afiliacji 0,749 radosny, lojalny

Fem – skala kobieco ci 0,767 kobiecy, elegancki

CP – krytyczny rodzic 0,783 wymagaj cy, krytyczny

Fav – liczba przymiotników pozytywnych 0,743 jasno my l cy, spokojny

P-Adj – przystosowanie osobiste 0,756 przystosowany, realista

Tab. 2. Wymiary struktury osobowo ci (kompetencje, autonomia, relacje) wyodr bnione w Te cie Przymiotnikowym ACL. ród o: badania w asne.
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Chi2 = 199,921    df = 59     p = 0,000
Chi2/df = 2,803
RMSEA = 0,048

P(RMSEA<0,05) = 0,078
GFI = 0,964 AGFI = 0,946

0,49

Poczucie jakości
życia

0,46

sfera metafizyczna b 4

0,73

sfera podmiotowa b 3

0,68

sfera psychospołeczna b 2

0,47

sfera psychofizyczna b 1

Kompetencje AutonomiaRelacje

Dojrzała miłość

Powierzanie zadań
o dużym znaczeniu

dla firmy

Zbawienie

Samodzielność

Zabezpieczenie

0,21

Przystosowanie

0,42

b 5

b_jz

0,19

0,83

0,23

0,80

0,64

0,70

0,250,14

0,48

0,24

0,26

0,18

0,19

0,15

0,08

0,25

0,21

0,03

0,09

Rys. 1. Model osobowo ciowo-aksjologiczny MOA dla poczucia jako ci ycia. ród o: badania w asne.
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kompetencji ni  na my leniu o partycypacji podw adnych w proces pracy czy 
my leniu o warto ciach pozazawodowych. Taki model mo e sprzyja  wypa-
leniu zawodowemu (Mróz, 2008b; 2010). Wydaje si , e badani specjali ci 
czerpi  poczucie jako ci ycia z pe niejszego, bardziej dojrza ego spektrum 
wymiarów osobowo ciowo-aksjologicznych. 

5.3.  Hipoteza (H 3): zmienne osobowo ciowe s  silniejszym 
ni zmienne aksjologiczne predyktorami poczucia jako ci ycia 
u pracowników wy szego szczebla

Pierwszym krokiem testowania hipotezy 3 by o sprawdzenie jako ci dopa-
sowania Modelu MOA. Przedstawia to rysunek 1. 

Uzyskano nast puj ce parametry: 2/df = 2,803, warto  RMSEA = 0,048, 
wspó czynnik GFI = 0,964, wska nik dobroci dopasowania AGFI = 0,946. 
Zbudowany model z uwagi na wyniki w testach dobroci jego dopasowania 
do danych empirycznych okaza  si  akceptowalny. 

Standaryzowane adunki cie kowe mi dzy zmiennymi niezale nymi 
a zmienn  zale n  mie ci y si  w przedziale mi dzy od 0,08 do 0,42. Wspó -
czynnik determinacji wyniós  0,49, to znaczy uzyska  49% wariancji wyja-
nianej zmiennej poczucia jako ci ycia w modelu strukturalnym. 

Aby przetestowa  hipotez  3, obliczono czny bezpo redni i po redni 
wp yw zmiennych osobowo ciowych vs aksjologicznych na poczucie jako ci 
ycia. Okaza o si , e na poczucie jako ci ycia zmienne osobowo ciowe 

wp ywaj  silniej ni  zmienne aksjologiczne, hipotez  3 mo na wi c uzna  
za potwierdzon . Znajduje to tak e uzasadnienie w pracach innych badaczy 
(Kasser, 2002; Ryan, Bernstein i Brown, 2010).

Wyestymowane, bezpo rednie wspó czynniki cie ek przyczynowo ci 
dotycz ce poczucia jako ci ycia wynios y: przystosowanie uzyska o warto  
0,42, kompetencje 0,26, relacje 0,23, „dojrza a mi o ” 0,19, „zabezpieczenie 
by tu dla rodziny” 0,15, „samodzielno ” 0,08, a powierzanie zada  o du ym 
znaczeniu dla firmy 0,09. 

Wyestymowane po rednie wspó czynniki cie ek przyczynowo ci dla 
poczucia jako ci ycia wynios y: relacje – przystosowanie 0,23; kompeten-
cje – przystosowanie 0,26; autonomia – przystosowanie 0,19. 

6. Dyskusja wyników

Liniowa kombinacja wyników dziewi ciu predyktorów modelu MOA 
wyja ni a ponad 45% wariancji w wyniku ogólnym poczucia jako ci ycia. 
Otrzymane wyniki s  zbie ne z pracami Lykkena i Tellegena (1996), którzy 
ustalili, e cechy osobowo ci s  silnymi predyktorami w zadowoleniu z ycia 
Okaza o si  te , e na poczucie jako ci ycia zmienne osobowo ciowe wp y-
waj  silniej ni  zmienne aksjologiczne. Znajduje to tak e potwierdzenie 
w pracach innych badaczy (Kasser, 2002; Ryan, Bernstein i Brown, 2010; 
Brzozowski, 2007). 
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W zakresie badanych wymiarów osobowo ciowych nale y podkre li  zna-
czenie przystosowania spo ecznego, które odegra o wa n  rol  poprzez swój 
silny zwi zek predykcyjny z poczuciem jako ci ycia w grupie pracowników 
wy szego szczebla. Podobne ustalenia znajduj  si  w pracy Wieczorkowskiej 
i Burnsteina (2000; 2002). Jak si  okazuje, wymiar ten ma du e znaczenie 
tak e w funkcjonowaniu przedsi biorców, scharakteryzowanych jako osoby 
podejmuj ce ustawiczne ryzyko. Porównywalne dane znajduj  si  w pracach 
Deciego i Ryana (2008), a tak e w badaniach Ryana, Huty i Deciego (2008), 
gdzie dodatkowo zwracano uwag  na role autonomii w podejmowaniu decyzji.

W otrzymanych wynikach warto podkre li  znacznie, jakie nadaj  pra-
cownicy wy szego szczebla wymiarom: przystosowania, kompetencji i relacji 
w poczuciu jako ci ycia. Wymiary te determinuj  w najwi kszym stopniu 
zmienn  zale n . Podobne rezultaty mo na znale  w pracy Ryana, Bern-
steina i Browna (2010). 

Ró nice, jakie stwierdzono mi dzy kierownikami a specjalistami w pre-
dyktorach osobowo ciowo-aksjologicznych, wskazuj  na wi ksz  dojrza o  
specjalistów w dostrzeganiu wielorakich wymiarów istotnych dla poczucia 
jako ci ycia.

Zastosowanie analizy równa  strukturalnych pozwoli o na zbadanie 
relacji przyczynowych w zbiorze zmiennych modelu MOA dla poczucia 
jako ci ycia. Na podstawie wszystkich wyestymowanych wspó czynników 
cie ek i przeprowadzonych analiz mo na stwierdzi , e w a ciwo ci w asnego 

modelu osobowo ciowo-aksjologicznego MOA pokazuj  ró n  struktur  
zale no ci pomi dzy analizowanymi zmiennymi dla poczucia jako ci ycia 
i wyja niaj  49% wariancji zmiennych w poczuciu jako ci ycia, co jest wyni-
kiem wysokim i co jednocze nie stanowi potwierdzenie zak adanych hipotez.

W wyniku przeprowadzonych bada  i analiz okaza o si , e wnioski z nich 
p yn ce wykraczaj  daleko poza ramy poznawcze i odnosz  si  równie  do 
praktycznych zastosowa  rezultatów wykonanych prac, takich jak: dobór 
kadr personalnych, szkolenia pracowników wy szego szczebla, zwrócenie 
uwagi na rol  poradnictwa zawodowego i akcentowanie w informacjach 
dla osób poszukuj cych odpowiedzi na pytanie o swój rozwój, wymiarów 
osobowo ciowych i aksjologicznych. 

Takie dzia ania mog  przyczynia  si  do lepszego przygotowania zawo-
dowego na przyk ad m odych ludzi szukaj cych coraz cz ciej w poradnic-
twie zawodowym odpowiedzi nie tylko na nurtuj ce ich pytania o wybór 
konkretnego zawodu czy rozwój kariery zawodowej, ale te  o to, co sprawi, 
e dana praca przyniesie im wy sze poczucie jako ci ycia. 
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