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Relacje interpersonalne z wspdétpracownikami a zaangazZowanie
w prace - analiza w ramach teorii wymagan i zasobéw pracy.

We are born into relationships, we live our lives in relationships with others, and when we die,
the effects of onr relationships survive in the lives of the living.
(Berscheid, 1999, s. 261)

Wstep

Wspblczesni badacze coraz czesciej wskazuja na potrzebe zwrécenia uwagi nie tylko na relacje
interpersonalne, ktére tworza si¢ pomiedzy emocjonalnie bliskimi sobie osobami, ale takze na te, ktore
rozwijaja si¢ pomiedzy ludzmi zwigzanymi dazeniami do realizacji tych samych celéw (Fitzsimons i Finkel,
2010). Uzasadnione wydaje si¢ zatem zainteresowanie znaczeniem, jakie relacje interpersonalne w miejscu
pracy odgrywaja dla funkcjonowania zawodowego i zycia osobistego cztowicka. Celem prezentowanej
pracy jest proba odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb relacje interpersonalne w miejscu pracy wiaza si¢
z zaangazowaniem w prace. Aby zrealizowad ten cel, dokonano analizy badan empirycznych dotyczacych
zwiazkéw pomiedzy relacjami interpersonalnymi z wspoétpracownikami a zaangazowaniem w prace. Dla
zachowania spéjnosci teoretycznej, realizacje celu osadzono w ramach teorii wymagan i zasobow pracy
Schaufeliego 1 Bakkera (2014). Pierwsza cze$¢ artykulu opisuje fenomen zaangazowania w prace oraz jego
znaczenie dla funkcjonowania zawodowego czlowicka. Nastepnie prezentowany jest przeglad badan
empirycznych nad zwigzkami relacji interpersonalnych z zaangazowaniem w prace. Ostatnia cz¢$¢ artykutu
to préba klaryfikacji obecnego stanu wiedzy na temat znaczenia relacji interpersonalnych pomiedzy

pracownikami w procesie ksztaltowania zaangazowania w prace.
1. Czym jest zaangazowanie w prace?

Naturalnie narzucajacym si¢ sposobem rozumienia zaangazowania w prace jest postrzeganie go w
kategoriach przeciwiefistwa wypalenia zawodowego. Takie wiasnie ujecie przedstawia Maslach (2001)
zakladajac, iz zaangazowanie w prace to w istocie brak wypalenia zawodowego charakteryzujacy si¢
wysokim poczuciem wlasnej skutecznos$ci zawodowej, brakiem cynizmu oraz brakiem wyczerpania
emocjonalnego. Jednak to nie jedyny sposob, w jaki badacze rozumieja zaangazowanie prace. Bywa ono
takze postrzegane, jako dopasowanie pracownika do petnionej przez niego roli zawodowej 1 utozsamianie

si¢ z ta rola. W takim rozumieniu zaangazowany pracownik w pelni wyraza swoje prawdziwe ja (seff)
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w pracy i poprzez prace (Kahn, 1990) oraz inwestuje swoje poznawcze, emocjonalne i fizyczne zasoby
w pelniona przez siebie role zawodowa (Rich i in., 2010). Zdaniem Rothbard (2001) zaangazowany
pracownik charakteryzuje si¢ dwiema wlasciwosciami: jest zaabsorbowany pelniona rolg zawodows
1 poswigca swojej pracy wiele uwagi. Zaangazowanie w prace bywa utozsamiane (Britt i in., 2005)
z poczuciem odpowiedzialnosci za wykonywang, pracg, przeswiadczeniem, ze sposob wykonania pracy 1 jej
jakos¢ jest wazna. Soane i in. (2012) za jeden z wymiaréw zaangazowania w prac¢ uznaja zaangazowanie
spoleczne (social engagemen?) rozumiane jako stopien, w jakim pracownik jest powigzany relacjami
spolecznymi ze swoim S§rodowiskiem pracy oraz warto§ciami wyznawanymi wraz ze swoimi
wspolpracownikami. Prébujac  znalezé  wspélny mianownik tak wielu sposobéw  rozumienia
zaangazowania w prace Shuck i in. (2012) zauwazaja, ze wigkszo$¢ badaczy postrzega zaangazowanie, jako
pewien rodzaj poznawczej, behawioralnej 1 emocjonalnej energii ukierunkowanej na osigganie
pozytywnych efektow pracy.

Na potrzeby prowadzonych w prezentowanym artykule analiz, zaangazowanie w pracg rozumiane
bedzie zgodnie z koncepcja zaangazowania w prace Schaufeliego 1 wspotpracownikéw (2006) - najczesciej
stosowanym obecnie w badaniach naukowych sposobem ujmowania zaangazowania (Saks, Gruman,
2014). Zaangazowanie okresla si¢ tu jako raczej odrebny od wypalenia, niz bedacy jego przeciwienstwem,
pozytywny stan umystu charakteryzowany przez wigor — energic do pracy i wytrwalo$¢ wobec
przeciwnoscl, oddanie si¢ pracy — przekonanie o znaczeniu i sensownosci wykonywanej pracy i gaabsorbowanie
pracq — gleboka koncentracja podczas pracy i trudnos¢ z oderwaniem si¢ od niej (Schaufeli 1 in., 2000;
Schaufeli 1 Bakker, 2010). Takie ujmowanie zaangazowania zyskuje akceptacj¢ badaczy, gdyz nie tylko
opisuje, czym jest zaangazowanie, ale takze umiejscawia je w kontekscie teoretycznym w ramach teorii
wymagatl 1 zasobéw pracy (Bakker i Demerouti, 2014). Przyczyn zaangazowania upatruje si¢ tutaj we
wzajemnym oddzialywaniu zasobow, jakie praca daje (np. wsparcie wspotpracownikéw) i wymagan, jakie

stawia (np. wysokie tempo pracy) (Schaufeli 1 in., 2009).

2. Czy warto skupiac si¢ na zaangazowaniu w prace?

Zaangazowanie w prace jest popularnym przedmiotem badan, gdyz wiaze si¢ zaréwno z dobro-
stanem pracownikoéw, jak i z efektywnoscia ich pracy. Praca zaangazowanych jest lepiej oceniana przez
przelozonych, zaangazowani cze¢$ciej podejmuja zadania, ktére wykraczaja poza ich obowiazki oraz
przejawiaja mniej zachowan szkodliwych dla przedsigbiorstwa (Shantz, 1 in., 2013). Pracownikéw
zaangazowanych cechuje nizsza cheé rezygnaciji z pracy (Yalabik i in., 2013) oraz mniejsza liczba absencji
(Merrill i in., 2013). Zaangazowanie w prac¢ wiaze si¢ z lepszym zdrowiem psychicznym i fizycznym
(Leijten i in., 2014) oraz wyzszym poziomem wykonania pracy (Halbesleben i Wheeler, 2008; Bakker i Bal,
2010; Christian i in., 2011; Shimazu i in., 2012, Shimazu, i in., 2015). Zaangazowanie w prace oddziatuje
nie tylko na sfer¢ pracy zawodowej, ale na cato$¢ zycia pracownikéw, zaangazowani cechujg si¢ bowiem

wyzsza satysfakcja z zycia i mniejsza liczba symptoméw depresyjnych (Hakanen i Schaufeli, 2012).
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Pracownik zaangazowany jest zdrowszy i bardziej zadowolony zaréwno z pracy, jak i swojego
zycia, a pracodawca w zaangazowanych pracownikach uzyskuje fachowcéw sklonnych wkiada¢ w prace
dodatkowy wysilek. Interesy pracodawcy 1 pracownika zwykle nie sg zbiezne, jednak obecnosé w firmie
zaangazowanych pracownikow to sytuacja, w ktorej obie strony wygrywajg (Truss i in., 2011). Odwolanie
si¢ do pojecia zaangazowania w prace pozwala takze na operacjonalizacje nieuchwytnych dotad aspektow
funkcjonowania zawodowego, ich pomiar i wyznaczenie zobiektywizowanych, liczbowych wskaznikéw.
Zaangazowanie w pracg wydaje si¢ zatem uzytecznym terminem, ktéry w dobry sposéb opisuje pozytywne
aspekty funkcjonowania zawodowego pracownika. Co oczywiste nieodlacznym elementem kazdej pracy sq
ludzie oraz relacje, w jakie ci ludzie ze soba wchodza. Wazne moze by¢ zatem zrozumienie, jak z zaanga-

zowaniem w prace wiaza si¢ relacje interpersonalne pomiedzy wspoétpracownikami.

3. Specyfika relacji interpersonalnych w miejscu pracy

Najbardziej charakterystyczna cecha relacji interpersonalnych tworzacych si¢ miedzy
wspolpracownikami wydaje si¢ by¢ fakt, iz ich powstanie warunkowane jest zwykle czynnikami
niezaleznymi od woli jednostki. Relacje interpersonalne zostaja pracownikowi niejako narzucone, wybiera
on, co prawda, pracodawce, ale rzadko ma mozliwo$¢ wyboru przelozonego czy wspoétpracownikdw
zgodnie ze swoimi preferencjami. Pracownik moze minimalizowaé¢ intensywnos$¢ niektérych relacii, lecz
nie moze ich calkowicie zerwa¢ dopoki wiaza go zaleznosci zawodowe. Druga cechg interpersonalnych
relacji pomiedzy wspoipracownikami jest ich znaczne sformalizowanie — jasne okreslenie struktury relacji i
sposobu jej podtrzymywania wynikajace z regulaminéw funkcjonowania danej organizacji. Ponadto
wigkszos§¢ bliskich relacji interpersonalnych, nacechowana jest radoscia z samego faktu pozostawania
w relacji. Tymczasem interpersonalne relacje zawodowe pozbawione mogg by¢ aspektéw przyjemno-
$ciowych, a ich istota jest dazenie do realizacji wspolnego celu pracy.

Zdaniem Airila i in. (2014) relacje interpersonalne w miejscu pracy mozna ogélnie podzieli¢ na
relacje z przetozonymi oraz z wspoipracownikami. Relacja z przetozonym tworzona jest, jako wypadkowa
poziomu wsparcia od przelozonego oraz sposobu kontroli pracy przez przetozonego. Relacje pomiedzy
wspblpracownikami tworzone sa poprzez interakcje wzajemnej wspotpracy i konfliktow.

Z kolei teoria leader — member exchange (LMX) (Sparrowe i Liden, 1997; Gerstner i Day,1997)
zaklada, iz liderzy tworza z kazdym z podwladnych unikalne relacje. Relacje te moga rozciagaé si¢ od
bliskich relacji wzajemnego wsparcia, zaufania i lojalnosci, do relacji dalekich — minimalizowania
wzajemnych oczekiwan i spetniania jedynie formalnych wymagan zapisanych w umowach. Okazuje sig, iz
bliskie relacje interpersonalne migdzy przelozonym a jego podwladnym wiaza si¢ ze stawianiem przez
przetozonych specyficznych i lepiej dopasowanych zadan. Z kolei pracownicy w takiej relacji maja
sktonnos¢ do realizowania bardziej ambitnych celéw zawodowych (Bezuijen i in., 2010). Bliskie relacje
pomiedzy liderem a pracownikiem przekladajg si¢ takze na redukcje stresu odczuwanego przez
pracownika oraz zwigkszaja stopien utozsamiania si¢ z praca, a zmniejszaja liczbe konfliktéw wywotanych

rolg zawodowg (Lawrence i Michele Kacmar, 2012).
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Relacje interpersonalne moga by¢ rozumiane w rézny sposéb i w réznym kontekscie
teoretycznym. Cheac w trafny i spéjny sposéb przeanalizowad, jakie znaczenie dla zaangazowania w prace
maja relacje interpersonalne z wspélpracownikami, za tlo teoretyczne przyjeto teoric wymagan i zasobow
pracy, ktéra jest uznanym i sprawdzonym empirycznie sposobem wyja$niania zaangazowania w praceg
(Halbesleben i in., 2010 Nahrgang i in., 2011). W ramach teorii wymagan i zasobéw pracy (Bakker
1 Demerouti, 2014) zaangazowanie w pracg postrzegane jest, jako efekt wzajemnych oddzialywan
pomiedzy wymaganiami, jakie praca stawia a zasobami, jakie praca daje i jakie posiada pracownik.
Wymagania pracy to czynniki o charakterze spolecznym, emocjonalnym, fizycznym lub poznawczym,
ktére pracownik musi przezwycigzy¢ i z ktérymi musi si¢ zmagaé wykonujac swoja pracg. Zasoby to te
aspekty pracy lub cechy pracownika, ktére obnizaja poziom stresu oraz ulatwiaja osiaganie celéw
zawodowych 1 stymuluja rozwdj osobisty (Schaufeli i Taris, 2014). Relacje interpersonalne z
wspolpracownikami moga by¢ postrzegane tu, jako zaséb pracy pozwalajacy zmagac si¢ z codziennymi

wymaganiami i budujacy zaangazowanie w prace (Bakker i in., 2004).

4. Relacje interpersonalne w miejscu pracy a zaangazowanie w prace - analizy

empiryczne

Holenderscy pracownicy zatrudnieni w call center (N=477), ktérzy oceniali, iz moga liczy¢ na
wsparcie swoich wspolpracownikéw, byli bardziej oddani pracy i w wigkszym stopniu przywiazani do
organizaciji, a w efekcie mniej skltonni do rezygnacji z pracy (Bakker i in., 2003). Wykazano (N=140), iz
relacje interpersonalne z wspdlpracownikami oparte na wsparciu i zrozumieniu sa predyktorem
zaangazowania w prace, z kolei zaangazowanie wiaze si¢ z wkladanym w prace dodatkowym wysitkiem
wykraczajacym poza formalne zawodowe zobowiazania. Co ciekawe, zasoby pracy, w tym pozytywne
relacje interpersonalne, stabo wiazaly si¢ z poziomem wykonywania podstawowych - formalnie
okreslonych obowiazkéw zawodowych (Bakker i in., 2004). Kolejne badania (N=714) wykazaly, iz
obecnos¢ w miejscu pracy zasobow, takich jak wspatcie spoteczne oraz wsparcie ze strony przelozonego,
buduje w pracowniku zasoby osobiste: optymizm, poczucie wlasnej skutecznosci oraz wysoka samooceng,
a te czynniki sq z kolei predyktorem zaangazowania w prace (Xanthopoulou i in. 2007). Podczas 10-letnich
longitudinalnych badan (N=403) dowiedziono, iz bazowy pomiar poziomu zasobdéw pracy - relacji
interpersonalnych z przelozonym i wspotpracownikami, pozwalal przewidywaé poziom zaangazowania w
prace 10 lat pézniej, natomiast zaangazowanie w pracg wiazalo si¢ z subiektywnie oceniang zdolnoscia do
pracy. Innymi stowy, relacje interpersonalne w miejscu pracy mogg oddziatywac na subiektywnie oceniang
zdolno$¢ do wykonywania pracy poprzez wytwarzanie stanu zaangazowania w prace (Airila i in., 2014).
W badaniach na grupie finskich nauczycieli (N=805) wykazano, ze wsparcie ze strony przelozonego
szczegOlnie silnie oddzialuje na poziom zaangazowania w prace wsrdéd nauczycieli, ktérzy doswiadczaja
wysokiego poziomu stresu zwigzanego z trudnymi zachowaniami ucznidow. Z kolei wsrdéd nauczycieli,
ktorzy nie doswiadczali wysokiego poziomu stresu w pracy, zwiazek pomiedzy pozytywna relacjq

z menedzerem a zaangazowaniem w pracg byl stabszy. Mozna zatem przypuszczal, ze relacja
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z przelozonym jest niezwykle wazna dla ksztaltowania zaangazowania, zwlaszcza w sytuacjach trudnych
1 stresujacych (Bakker 1 in., 2007). Kolejne badania na grupie fifiskich nauczycieli (N=2038) wykazaly
pozytywny zwigzek wsparcia ze strony przelozonego z zaangazowaniem w pracg, a zaangazowania
w prace z przywigzaniem do organizacji (Hakanen i in., 2006). W zakrojonych na szeroka skale badaniach
opieckunéw medycznych (N=3092) wykazano, iz pozytywna, wspierajaca relacja z wspotpracownikami
wiaze si¢ z nizszym poziomem cynicznej postawy wobec pracy oraz z wyzszym poziomem przekonania
o wlasnej skuteczno$ci zawodowej (Bakker i in., 2003). Inne badania na grupie holenderskich opiekunéw
medycznych (N=747) wykazaly, iz zasoby pracy, takie jak: otrzymywanie informacji zwrotnych od
przelozonego oraz wsparcie ze strony wspotpracownikéw, petnia role bufora — czynnika zmniejszajacego
negatywne oddzialywanie wymagan pracy na wypalenie zawodowe. Efekt ten byt silniejszy w przypadku
wymagan pracy o charakterze emocjonalnym (np. konflikty z podopiecznym) niz o charakterze fizycznym
(np. nadmierne obciazenie praca) (Xanthopoulou i in., 2007b). W badaniach w$réd menedzeréw firm
telekomunikacyjnych (N=587), wsparcie ze strony przelozonego negatywnie wigzalo si¢ z poziomem
cynizmu 1 wyczerpania praca oraz z pracoholizmem charakteryzowanym przez wewngtrzny przymus
pracy, ktéremu nie mozna si¢ przeciwstawi¢. Natomiast wsparcie ze strony wspolpracownikéw
pozytywnie wiazalo si¢ z przekonaniem o wlasnej skutecznosci oraz z oddaniem si¢ wykonywanej pracy
(Schaufeli i in., 2008). Badania na prébie norweskich pracownikéw (N=605) ujawnily pozytywny zwiazek
wsparcia spotecznego z zaangazowaniem w prace i negatywny z symptomami depresyjnymi. Szczegdtowe
analizy wykazaly, iz pozytywne relacje z wspdlpracownikami wiaza si¢ z mniejszymi objawami
depresyjnymi poprzez zwigkszanie poziomu zaangazowania w pracg. Wsparcie ze strony
wspblpracownikow pozwala rozwijaé zaangazowanie w prace, ktore z kolel wigze si¢ z mniejsza liczba
symptomoéw  depresyjnych (Torp i in., 2013). Miedzynarodowe badania z udzialem pracownikéw
z Bulgarii, Finlandii, Niemiec, Wegier, Holandii, Portugalii i Szwecji (N=7867) pokazaly, iz pozytywne
relacje interpersonalne z wspolpracownikami o charakterze wspierajacym, cechujace si¢ wzajemnym
zrozumieniem i akceptacja, byly predyktorem zaangazowania w pracg wsréd pracownikoéw ze wszystkich
krajow uwzglednionych w badaniu (Taipale i in., 2011). Sawang (2012) badajac zaangazowanie w prace
technikéw z branzy IT (N=307) wykazala, iz pracownicy, ktérzy doswiadczali wymagan pracy przy
jednoczesnej pozytywnej wspierajacej relacji z przelozonym, cechowali si¢ wyzszym zaangazowaniem
W pracg niz pracownicy, ktorzy utrzymywali z przelozonymi gorsze relacje interpersonalne. Relacje ze
wspélpracownikami nie mialy juz takiego charakteru i nie modyfikowaly sily zwigzku wymagania pracy —
zaangazowanie w pracg. Podobne spostrzezenia poczynily Othman i Nasurdin (2013), ktére badaly
malezyjskie pielegniarki (N=402). Zauwazono, iz poziom wspatrcia ze strony przelozonego wiazal sig
z poziomem zaangazowania w pracg, ale poziom wspatcia ze strony wspotpracownikéw nie wykazywat

juz takiego zwiazku.

ISSN 2082-7067 4(24)2015 KWARTALNIK NAUKOWY



WOKOL KULTURY

1. Podsumowanie - co wynika z badan empirycznych?

Odpowiadajac na gléwne pytanie badawcze dotyczace zwiazku miedzy relacjami
interpersonalnymi z wspoétpracownikami a zaangazowaniem w prace, mozna stwierdzié, iz prezentowane
badania w ramach teorii wymagan i zasobéw pracy daja podstawy do stwierdzenia, iz jakos$¢ relacji
interpersonalnych z wspoltpracownikami wykazuje istotny zwigzek z zaangazowaniem w prace.
Pracownicy, ktérzy z wspélpracownikami nawiazali relacje interpersonalne charakteryzujace sie
zrozumieniem, akceptacja 1 wzajemnym wspieraniem si¢, przejawiaja wyzszy poziom zaangazowania
w pracg niz pracownicy, ktorym nie udalo si¢ nawigzaé takich relacji. Takie pozytywne i bezpieczne
interpersonalne relacje pomiedzy pracownikami pozwalaja na ponoszenie porazek i popelnianie btedow
bez obawy o krytyke, budujg przez to poczucie bezpieczenistwa i przyczyniaja si¢ do wigkszego
angazowania si¢ pracownikéw w wykonywana prace (Khan, 1990).

Wydaje si¢, ze najistotniejsza dla rozwoju zaangazowania w prace cechg relacji interpersonalnych
pomiedzy wspélpracownikami nie jest ich blisko$¢, intensywno$¢ czy czas trwania, ale to, na ile relacja ma
charakter wiezi zbudowanej na wzajemnym wsparciu i zrozumieniu. Taki wniosek moze by¢ szczegblnie
istotny z perspektywy profilaktyki zaangazowania w pracg. Wydaje sig, ze, o ile trudno stworzy¢ miedzy
pracownikami bliska i intensywna relacje interpersonalna, to poprzez odpowiednie treningi komunikacji
interpersonalnej (Hynes, 2012) mozna prébowaé sprawié, by pracownicy stworzyli relacje wzajemnego
szacunku 1 wsparcia w zawodowych dziataniach, zyskujac przez to dodatkowy zaséb do zmagania si¢
z codziennymi wymaganiami pracy.

Relacje interpersonalne z wspotpracownikami mogg oddzialywaé na poziom zaangazowania takze
posrednio. Wydaje sig, iz pozytywne relacje interpersonalne z wspotpracownikami oparte na wzajemnym
wsparciu prowadza do budowania w pracowniku zasobéw osobistych, takich jak: optymizm, adekwatna
samoocena i poczucie wlasnej skutecznosci, z kolei te cechy wykazuja istotny zwiazek z poziomem
zaangazowania w prace.

Wymagania pracy wydaja si¢ by¢ czynnikiem moderujacym zwigzek pomigdzy relacjami
interpersonalnymi w miejscu pracy a zaangazowaniem w prace. Pozytywne relacje interpersonalne
z wspolpracownikami sa szczegdlnie wazne dla tworzenia zaangazowania w $rodowisku bogatym
w wymagania 1 stresory. W przypadku braku wysokich wymagan pracy, relacje interpersonalne
z wspolpracownikami moga mieé stabszy zwiazek z poziomem zaangazowania w prace.

Relacje interpersonalne pomigdzy pracownikami moga odgrywac znaczaca role dla zaangazowania
w pracg oraz wkladania w prace dodatkowego wysitku. Zatem relacje interpersonalne migdzy
wspotpracownikami nabieraja szczegblnego znaczenia w tych zawodach, w ktérych wychodzenie poza
sformalizowane obowiazki moze owocowal dodatkowymi korzysciami. Lekarze, policjanci, urze¢dnicy
pafstwowi moga wykona¢ minimum wymaganej od nich pracy lub wklada¢ w nia dodatkowy wysilek. By¢
moze wlasnie relacje interpersonalne, jakie tworza z wspolpracownikami, to jeden z kluczowych

czynnikéw, ktore wiazg si¢ z ich zaangazowaniem w prace.
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Jak wskazuja wyniki badafn empirycznych, relacja interpersonalna z wspolpracownikami, ktéra
oparta jest na wzajemnym zrozumieniu i wsparciu, jest istotnym predyktorem zaangazowania w prace,
a sifa tego zwigzku jest tym wigksza im wiecej wymagan praca stawia. Wyniki przeprowadzanych analiz
potwierdzaja potoczne przekonanie, iz warto mie¢ z kolegami z pracy dobre relacje, wskazujac, ze dobre
relacje to niekoniecznie relacje bliskie 1 giebokie, ale relacje wzajemnego wsparcia 1 zrozumienia. Takie
relacje pozwalaja rozwija si¢ zaangazowaniu w pracg - stanowi, ktory pozytywnie wigze si¢ nie tylko

z funkcjonowaniem zawodowym, ale takze z Zyciem osobistym pracownika.

2. Ograniczenia

Na zakoniczenie warto zwr6ci¢ uwage na pewne ograniczenia omawianych badan. Badacze
wskazuja, ze relacje z wspotpracownikami sg istotnym predyktorem zaangazowania w pracg. Jednak
jedynie nieliczni uwzgledniaja w swoich analizach jednoczesnie relacje z przetozonymi, jak i z wspol-
pracownikami. Co wigcej, wyniki badan uwzgledniajacych oba typy relacji sa niekonluzywne. Niektorzy
(np. Sawang, 2012; Othman i Nasurdin, 2013) wskazuja, ze to relacje z przelozonym sa kluczowe dla
rozwoju zaangazowania w prace, inni (np. Schaufeli i in., 2008; Airila i in., 2014) stwierdzaja, ze zaréwno
relacje z przelozonymi, jak i z wspolpracownikami istotnie wiaza si¢ z zaangazowaniem w prace.
Wiadomo, iz zmienne wyjasniajace moga oddziatywac nie tylko na zmienna wyja$niana, ale takze na siebie
nawzajem, tworzac przez to sieci skomplikowanych powigzan (Baron i Kenny, 1986). By¢ moze, relacje
interpersonalne z przelozonymi i z wspotpracownikami wzajemnie na siebie oddziatuja i w zaleznosci od
efektow tych oddzialywan w rézny sposob wiaza si¢ z zaangazowaniem w prace. Pomys! taki moze by¢
zrédlem ciekawych hipotez i otwiera pole do dalszych poszukiwan badawczych w celu poglebienia wiedzy

o zwigzkach zaangazowania w pracg z relacjami interpersonalnymi w miejscu pracy.
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