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POSTRZEGANE WSPARCIE ORGANIZACYJNE. 
ANALIZA KRYTYCZNA

Streszczenie: Artykuł podejmuje próbę identyfikacji niespójnych elementów konstruktu po-
strzeganego wsparcia organizacji (POS) przy użyciu analizy krytycznej. Celem jest przedsta-
wienie wybranych dyskusyjnych aspektów POS na podstawie studiów literaturowych i ich 
analiza. W opracowaniu zostały wyeksponowane te obszary koncepcji POS, które wymagają 
większej uwagi, a odnoszą się do relacji pracownik-organizacja – przykładem jest związek 
osobowości z zachowaniami organizacyjnymi. Badania pokazują, że istnieje korelacja pomię-
dzy cechami indywidualnymi a m.in. intencją odejścia czy poczuciem sprawiedliwości, co 
daje wskazówkę aplikacyjną dla menedżerów tworzących politykę i programy szkoleniowe. 
W literaturze jest niewiele pozycji ukazujących związek osobowości czy percepcji z poczu-
ciem wsparcia organizacyjnego. Badanie literatury z tego zakresu poparte metodą analizy 
krytycznej być może pozwoli pełniej zrozumieć koncepcję POS, poszerzając ją w przyszłości 
o nowe wątki.

Słowa kluczowe: zarządzanie zasobami ludzkimi, postrzegane wsparcie organizacyjne 
(POS), analiza krytyczna.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.12

1. Wstęp

Głównym przedmiotem zainteresowania w artykule są niespójne elementy konstruk-
tu postrzeganego wsparcia organizacji (POS). Do omówienia wybranych aspektów 
organizacyjnych omawianego zjawiska została wykorzystana metoda analizy kry-
tycznej, stworzona przez Johnsona i Duberley’a, którzy zaproponowali metodykę 
składającą się z trzech etapów: wglądu (insight), krytyki (critique) oraz redefinicji 
(transformative redefinitions) [Johnson, Duberley 2000]. W początkowym etapie 
analizy każdej kwestii został przedstawiony obecny stan wiedzy w wybranych ob-
szarach poczucia organizacyjnego wsparcia, a także związek z innymi zmiennymi 
z pokrewnych domen zarządzania. Na poziomie krytyki zostały zidentyfikowane 
dominujące założenia, aksjomaty i idee przyjęte a priori, szczególną uwagę zaś po-
święcono tym, które mogą zawężać perspektywę lub prowadzić do fałszywych zało-
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żeń konstruktu POS. W ostatnim stadium analizy przedstawione są rozważania do-
tyczące alternatywnych kierunków badań we wskazanych obszarach lub odmienne 
od dotychczasowych założenia. Celem zaprezentowanych w artykule dociekań jest 
przedstawienie nowej perspektywy wybranych aspektów, a także wskazanie nowych 
kierunków badań nad POS. W podejściu teoretycznym w ramach koncepcji POS 
dominującą perspektywą jest teoria wymiany społecznej; podobna homogeniczność 
dotyczy definicji samego pojęcia. Artykuł stanowi próbę wzbogacenia koncepcji, 
a tym samym przyczynienia się do różnorodności zarówno na poziomie metod ana-
lizy, jak i założeń teoretycznych. Z kolei odniesienie się do indywidualnych cech 
pracowniczych zwraca uwagę na różnorodność możliwych perspektyw w rozumie-
niu wsparcia organizacyjnego.

2. Definicja POS

Postrzegane wsparcie organizacyjne (perceived organizational suport – POS) jest 
przez większość autorów zajmujących się tą tematyką definiowane w bardzo zbliżo-
ny sposób od 1986 r., kiedy to pierwszy raz termin ten został opisany przez Eisenber-
gera i współpracowników jako ogólne przekonanie pracownika dotyczące zakresu, 
w jakim organizacja docenia jego wkład i dba o jego dobrostan [Eisenberger i in. 
1986]. Od tego czasu badacze POS w większości przypadków traktują konstrukt 
jako homogeniczną całość. Pierwszego rozróżnienia pomiędzy poszczególnymi czę-
ściami POS dokonali Muse i Stamper. Wyniki ich badań sugerują istnienie dwóch 
faktorów w ramach zmiennej, odpowiedzialnych za uwarunkowane w zróżnico-
wany sposób odmienne typy pracy, postaw oraz zachowań. Pierwszy z czynników,  
POS-R, nawiązuje do troski o dobrostan pracownika (well-being), drugi faktor, 
POS-J, odnosi się zaś do wkładu pracownika [Muse, Stamper 2007]. Idea rozdziele-
nia poszczególnych elementów POS nie znalazła kontynuatorów i w kolejnych ba-
daniach wsparcie ponownie stanowi całość, mimo że rozdzielenie poszczególnych 
obszarów POS nie wywołało dyskusji ani nie spotkało się z krytyką.

Można założyć, że klasyfikacja wymiarów postrzeganego wsparcia organiza-
cyjnego pomoże w rozróżnieniu działań indukujących poczucie wsparcia, a także 
w badaniach międzykulturowych. Wyniki dotychczasowych badań w pokrewnych 
obszarach prowadzą bowiem do wniosku, że możemy mieć do czynienia z odmien-
nymi wymiarami POS w różnych socjokulturowych środowiskach czy systemach 
ekonomicznych (zob. np. Fischer i in. 2005; Huang,Van de Vliert 2003; Stor 2011). 
Jednak w wielu wypadkach postrzegane wsparcie organizacyjne jest traktowane 
jako jeden parametr, mimo że składa się z trzech komponentów. 

Definiując POS poprzez każdy z jego członów elementów komponujących, moż-
na zauważyć wielowymiarowość zmiennej. Biorąc pod uwagę różnice indywidualne 
pomiędzy ludźmi w zakresie percepcji i wpływie osobowości, temperamentu, a także 
zniekształceń poznawczych percepcji [Sears, Hackett 2011], można przyjąć również 
zróżnicowanie pomiędzy pracownikami w postrzeganiu wsparcia organizacyjnego 
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w ramach tej samej organizacji. Stąd też w dalszej części artykułu zostanie podjęta 
analiza POS z perspektywy elementów składających się na konstrukt percepcji jako 
zdolności kształtującej subiektywizm oraz organizacji jako źródła wsparcia.

3. Percepcja jako wymiar POS

Postrzeganie jest procesem, dzięki któremu jednostka przekłada zewnętrzny świat 
na wewnętrzny (mentalny). Funkcjami postrzegania są: selekcja, organizacja oraz 
interpretacja informacji, a końcowy obraz uzyskany w wyniku tego procesu różni-
cuje ludzi [Zimbardo, Ruch 1979]. Ludzka percepcja jest selektywna, co oznacza, 
że mamy tendencję do ignorowania pewnych informacji oraz odkodowywania po-
zostałych w sposób, który pozwala na dopasowanie ich do świadomych i nieświa-
domych wcześniejszych założeń. Złudzenia i zaburzenia postrzegania, podobnie jak 
schematy poznawcze, pozwalają ludziom osiągnąć i utrzymać psychiczną spójność 
i równowagę dzięki zredukowaniu napięcia i dyskomfortu spowodowanego przez 
doświadczenie sprzecznych bodźców [Zimbardo, Ruch 1979]. Wpływ zakłóceń 
w postrzeganiu był badany na innych polach w ramach nauk o organizacji [Sharma 
i in. 2009; Cho, Kessler 2008]. Badacze założyli, że na to, jak pracownicy postrze-
gają wartości i kod etyczny organizacji, wpływa ich poczucie tego, jak bardzo spra-
wiedliwie są traktowani. Jeśli mają poczucie, że są traktowani uczciwie, będą oddani 
firmie i będą efektywnie pracować, nawet jeśli etyka, jaką wykazuje się organiza-
cja, jest poniżej ich oczekiwań. W badaniu założono, że poznawcze zniekształcenia 
mogą wpływać na postrzeganie uczciwości organizacji. Przyjęto również, że przy-
czyną tych zniekształceń może być dysonans poznawczy, wywołany sprzecznymi 
bodźcami, powodujący dyskomfort i napięcie. W celu redukcji tego stanu ludzie np. 
pomijają lub wypierają pewne informacje lub minimalizują znaczenie innych, tak 
aby nie dostrzegać ich antagonizmu [Festinger 1957]. Powyższy mechanizm może 
również mieć znaczenie dla postrzegania wsparcia płynącego z organizacji. Podob-
nie doświadczenie może wpływać na percepcję wsparcia. Wsparcie otrzymywane we 
wcześniejszym miejscu pracy, relacja z poprzednim przełożonym są fundamentami 
dla oczekiwań dotyczących poziomu wsparcia ze strony nowego pracodawcy. Siła 
postrzeganego wcześniejszego wsparcia organizacyjnego stanowić będzie punkt od-
niesienia dla oceny bieżącego wsparcia. Zakładany wpływ nie został jeszcze zbada-
ny, w przeciwieństwie do wpływu doświadczenia na inne zmienne. Doświadczenie 
mentoringu zarówno w roli mentora, jak i mentorowanego rzutuje na oczekiwania 
dotyczące kosztów i benefitów w kolejnej takiej relacji oraz na wolę powtórnego 
w nią wejścia [Ragins, Scandura 1999]. Percepcja podlega również wpływowi wcze-
śniejszego doświadczenia w zakresie utraty pracy. Ludzie, którzy zostali zwolnieni, 
postrzegają sytuację zwolnienia jako nieuniknioną, co różni ich w tym zakresie od 
osób pozbawionych takiego doświadczenia [Sronce, McKinley 2006]. Ludzie różnią 
się w postrzeganiu tego samego bodźca; jak pokazują powyższe przykłady badań, 
ta sama sytuacja może powodować różne reakcje wśród pracowników. W związku 
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z powyższym założenie, że postrzeganie wsparcia organizacyjnego będzie podobne 
dla wszystkich pracowników danej organizacji, budzi wątpliwości.

4. Wpływ osobowości na postrzegane wsparcie organizacyjne

Rozważając wpływ osobowości pracownika na POS, można dostrzec dwie ścieżki. 
Po pierwsze, osobowość może mieć wpływ na percepcję, na to, jakie informacje lu-
dzie selekcjonują, na jakie bardziej zwracają uwagę. Osobowość również wpływa na 
złudzenia poznawcze oraz ilość asymilowanych danych. Na przykład człowiek o du-
żym nasileniu neurotyzmu jest bardziej nastawiony na bodźce o smutnym zabarwie-
niu emocjonalnym, powodujące przygnębienie i pesymizm, a także szybciej reaguje 
napięciem i zdenerwowaniem [Costa, McCrae 1992]. Drugi rodzaj wpływu dotyczy 
sposobu interpretacji otoczenia i przeżywania sytuacji ze względu na osobowość. 

Istnieje kilka szkół w podejściu do osobowości. Jedną z bardziej popularnych 
jest grupa teorii czynnikowych, które opisują osobowość poprzez wymiary. W ba-
daniach nad związkiem osobowości z innymi zmiennymi konieczna staje się klasy-
fikacja cech osobowości i ich operacjonalizacja, dlatego podejście czynnikowe jest 
najpopularniejsze w badaniach naukowych, ze względu na swoją użyteczność [Co-
sta, McCrae 1992]. Podejście to dostarcza wielu testów opartych na taksonomiach 
osobowości, pozwalając badaczom na testowanie i ocenę poszczególnych cech oso-
bowości. Korelacja pomiędzy cechami osobowości a zachowaniami organizacyjny-
mi została wielokrotnie udowodniona. Na przykład Sears i Hackett, którzy badali 
czynniki warunkujące wymianę pomiędzy pracownikiem a przełożonym (leader-
-member exchange – LMX), założyli, że nastawienie do przełożonego pośredniczy 
pomiędzy wpływem osobowości na LMX. Badacze wybrali dwa czynniki: samooce-
nę oraz ugodowość obu stron relacji. Wyniki badań potwierdziły hipotezy dotyczące 
związku osobowości z kształtowaniem się relacji pracownik-przełożony, m.in. zo-
stało dowiedzione, że ugodowość pracownika koreluje z emocjonalnym stosunkiem 
do przełożonego [Sears, Hackett 2011].

Również w obszarze motywacji badania empiryczne wskazują na dużą rolę 
różnic indywidualnych w zakresie osobowości [Hogan, Holland 2003]. Kluczem 
w ocenie motywacji wewnętrznej są wewnętrzne przekonania (cele), które wynikają 
ze specyficznych cech osobowości i które w interakcji z adekwatnymi uwarunkowa-
niami pracy determinują dane działanie [Barrick i in. 2013]. Badania pokazują, że 
pracownicy charakteryzujący się wysoką ugodowością oraz stabilnością emocjonal-
ną poszukują pracy z wysokimi parametrami w zakresie społecznego wsparcia, wza-
jemnej zależności oraz interakcji ze środowiskiem zewnętrznym organizacji. Ekstra-
wersja z kolei jest pozytywnie skorelowana z dążeniem do ustalania celów w pracy, 
a także z preferencją pracy o większym znaczeniu, statusie i władzy oraz z tendencją 
do uzyskiwania informacji zwrotnej. Otwartość na doświadczenie pozostaje w po-
zytywnej relacji z wybieraniem autonomicznych celów w pracy oraz z poszukiwa-
niem różnorodnych zadań. Dokładność oraz stabilność emocjonalna odpowiadają 
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za skłonność do zadań o małym zróżnicowaniu, a także za poszukiwania feedbacku 
[Barrick i in. 2013]. Wyniki badań nad związkiem osobowości z motywacją, zacho-
waniami organizacyjnymi i konsekwencje tych wyników dla zarządzania zasobami 
ludzkimi są zbyt istotne, żeby pomijać związek osobowości z POS. Przyjęcie zało-
żenia, że istnieje korelacja pomiędzy poszczególnymi wymiarami osobowości a po-
czuciem wsparcia organizacyjnego, i badania wynikające z tej hipotezy mogłyby 
przynieść wiele ciekawych wyników rzutujących na praktyki organizacyjne.

5. Organizacja jako źródło wparcia

Ostatni element, na jaki w artykule jest położony nacisk, to końcowy człon poję-
cia „poczucie wsparcia organizacyjnego”, który to człon jednoznacznie wskazuje 
na źródło działań budujących poczucie wsparcia. Pomijając rozważania o granicach 
organizacji, które wydają się istotne dla rozumienia zagadnienia POS [Arrow 1974], 
można zauważyć wśród badaczy tendencję do przyjmowania bez wątpliwości za-
łożenia, że źródłem poczucia wsparcia jest organizacja jako całość. Wątpliwość ta-
kiego podejścia nasuwa brak wyraźnych granic pomiędzy wsparciem pochodzącym 
z innych stron, np. od przełożonego (perceived supervisor suport – PSS). Eisen-
berger wraz ze współpracownikami [1986] założył, że pracownicy personifikują 
organizację, postrzegając działania przedsiębrane przez jej agentów jako działania 
organizacji jako takiej [Levinson 1965]. Jest to jedno z głównych założeń konstruktu 
POS, definiujące samo pojęcie. Badania rozdzielające źródła wsparcia rozróżniają 
POS i PSS (np. [Griffeth i in. 2007]), ale każą odrzucić fundamentalne dla rozu-
mienia POS założenie o personifikacji organizacji. Co więcej, przyjęte rozróżnienie 
nie jest poparte dowodem na umiejętność rozróżnienia w percepcji źródeł wsparcia. 
Jako konsekwencja tych rozważań pojawia się pytanie: jeśli pracownik personifiku-
je organizację, oceniając jej działania na podstawie zachowań jej przedstawicieli, to 
jak możemy rozróżnić, czy zachowanie ich wynika z posłannictwa, czy własnych 
motywów? Kolejne pytanie dotyczy tego, kogo dokładnie pracownik uznaje za 
emisariusza organizacji. Czy tylko przełożonego, czy może również współpracow-
ników? Badacze próbują rozdzielić źródła wsparcia, jednak otrzymują sprzeczne 
wyniki. Część z nich wskazuje, że PSS prowadzi do POS (np. [Hutchison 1997], 
[Rhoades i in. 2001]), część dowodzi odwrotnej zależności (np. [Yoon, Thye 2000]). 
W odpowiedzi na tę niezgodność można przyjąć hipotezę, że różne źródła wsparcia 
zależne i niezależne od siebie w ramach organizacji i poza jej granicami dają gene-
ralne poczucie wsparcia na danym poziomie. Wobec tego nie możemy przyjmować 
jako pewnik, że pracownik odróżnia dostawców wsparcia i jest zdolny do refleksji 
nad nimi. Dlatego bez znalezienia wiarygodnego sposobu na rozróżnienie percepcji 
wsparcia z różnych źródeł nie możemy być do końca pewni, czy badamy PSS, czy 
POS.
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6. Zakończenie

Zagadnienie postrzeganego wsparcia organizacyjnego może być znaczące dla me-
nedżerów, biorąc pod uwagę wyniki badań wskazujących na wpływ POS na zacho-
wania organizacyjne i funkcjonowanie pracownika w organizacji, m.in.: na zaan-
gażowanie [Whitener 2001], satysfakcję z pracy [Muse, Stamper 2007], poczucie 
sprawiedliwości [Cho, Kessler 2008] czy intencję odejścia [Griffeth i in. 2007]. 
Dlatego założenia konstruktu powinny być jednoznaczne i nie budzić wątpliwości. 
Metoda analizy krytycznej daje możliwość weryfikacji istniejących fundamentów 
koncepcji i jej rozwoju na podstawie dotychczasowych badań. W artykule została 
podjęta próba wykorzystania metodyki podejścia krytycznego w refleksji nad do-
tychczasowymi założeniami poczucia wsparcia organizacyjnego. Jako efekt zostały 
postawione pytania o słuszność przyjętych założeń definiujących POS. Zwrócono 
uwagę na traktowanie zagadnienia jako homogenicznej całości, mimo że można za-
łożyć, iż klasyfikacja wymiarów postrzeganego wsparcia organizacyjnego nie tyl-
ko wzbogaci badania międzykulturowe, ale także pomoże w rozróżnieniu działań 
indukujących poczucie wsparcia. Została zaakcentowana możliwość występowania 
różnic w postrzeganiu tych samych zachowań jako wspierających lub nie, w za-
leżności od kontekstu socjokulturowego i ekonomicznych uwarunkowań. Badania 
w tym zakresie mogłyby wiele wnieść do rozumienia wsparcia jako wymiaru kul-
tury. Wielowymiarowość zmiennej można dostrzec, definiując POS poprzez każdy 
z jego członów. Dzięki analizie wpływu różnic indywidualnych w zakresie percep-
cji, osobowości i temperamentu na zachowania organizacyjne, a także zniekształceń 
poznawczych na percepcję [Sears, Hackett 2011] został zaproponowany kierunek 
badań nad zróżnicowaniem pomiędzy pracownikami w postrzeganiu wsparcia or-
ganizacyjnego w ramach tej samej organizacji. Analiza dotychczasowych badań 
zaowocowała postawieniem kilku pytań podważających przyjmowanie w definicji 
POS organizacji jako niezróżnicowanego i percepowanego przez pracownika odręb-
nego od innych źródła wsparcia.

Opracowanie posiada ograniczenia. Analiza literatury przedstawiona w artykule 
nie obejmuje całego istniejącego dorobku na polu POS. W opracowaniu odwoła-
no się do najważniejszych publikacji z zakresu poruszonych problemów. Kolejnym 
ograniczeniem niniejszego artykułu jest to, że nie zostały wyczerpane wszystkie 
aspekty związane z poczuciem wsparcia organizacyjnego, które są warte uwagi lub 
mogą budzić dyskusję w konfrontacji z wynikami badań w zbliżonych obszarach. 
Również ograniczeniem jest samo podejście analizy krytycznej, które wymaga dys-
cypliny naukowej i metodycznej, niemniej jednak podążając za ściśle określoną me-
todyką na ścieżce analizy krytycznej, podejście to daje nową perspektywę w rozu-
mieniu konstruktu POS.
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PERCEIVED ORGANIZATIONAL SUPPORT. 
CRITICAL APPROACH

Summary: This paper aims to advance theoretical understanding of the concept of perceived 
organizational support and its role in Human Resource Management in critical approach. The 
intention is to point out, describe and reflect potential fragile parts or possibilities to enrich the 
construct of POS. Critical approach pays particular attention to the importance of the context 
and patterns of the relationships between organizations and employees. The paper emphasizes 
the areas in the developing construct of perceived organizational support that may need some 
more attention in the future. In the author’s view, for instance, the research on personality 
characteristics as direct predictors of many variables in employee-organization relation, is 
crucial. For example, personality traits and dispositional traits are evidenced to influence turn-
over intentions significantly, suggesting that training methods for different employees should 
be different. There are a few studies in the literature of the relation between psychological and 
perception variables and POS. This kind of investigation may be useful to fully understand 
perceived organizational support. The theoretical investigation based on POS literature, con-
ducted according to the critical approach, is unique.

Keywords: human resource management, perceived organizational support (POS), critical 
approach.




