Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Model zamiaru opuszczenia organizacji. Kluczowa
rola wspétpracy przetozony—-pracownik

Celem projektu byla weryfikacja modelu zamiaru opuszczenia organizacji w opar-
ciu o zmienne organizacyjne zwigzane ze wspolpraca przetozony—podwladny.

W badaniu wzi¢to udzial 477 pracownikéw jednej z organizacii.

Postrzegane przez pracownika wspatcie otrzymywane od organizacji (POS)
czegsciowo posredniczyto miedzy sprawiedliwoscia dystrybucyjng a przywigzaniem
emocjonalnym oraz checia odejscia z organizacji. Postrzegane wsparcie ze strony
organizacji bylo réwniez cze$ciowym mediatorem w relacji miedzy postrzeganym
wsparciem otrzymywanym od przetozonego (PSS) a przywiazaniem emocjonalnym
i checia opuszczenia organizacji. Konstatowane wsparcie udzielane przez przetozo-
nego catkowicie posredniczyto miedzy sprawiedliwoscia interpersonalng

a przywiazaniem emocjonalnym do organizacji, postrzeganym wsparciem udziela-
nym przez organizacje oraz checiq jej opuszczenia.

Stowa kluczowe: zamiar opuszczenia organizacii (intend to quit organization), postrzegane wsparcie
otganizacyjne (perceived organizational support — POS), postrzegane wsparcie przelozonego (perceived
supervisor support — PSS), przywiazanie emocjonalne (job satisfaction), sprawiedliwo$¢ organizacyjna
(organizational commitment, organizational justice)

Wstep

Teoria wsparcia organizacyjnego silnie akcentuje rolg bezposredniego przelozonego
jako reprezentanta organizaciji w relacjach miedzy nig a pracownikiem (Hisenberger
1 wsp., 1986; Rhoades, Eisenberger, 2002). Zgodnie z jej zalozeniami pracownik po-
strzega wszelkie oddzialywania organizacji wobec siebie przez pryzmat bezposred-
niego przelozonego, ktorego z ta organizacja utozsamia. Dzialania podejmowane
przez przedstawicieli organizacji sa czesto odbierane jako oznaka intencji organizacji
niz przypisywane wylacznie ich osobistym motywom (Levinson, 1965).
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Na podstawie modelu wymiany spolecznej P. Blau (1964) wszelkie interakcje
miedzy organizacja a pracownikiem moga by¢ rozpatrywane w kontekscie transakcji
wymiennej, w ktorej organizacja w percepcji pracownika jest reprezentowana przez
przelozonego. Zgodnie z mechanizmem psychologicznym tkwiacym u podloza tej
wymiany, zwanym regula wzajemnosci (Gouldner, 1960), pracownik czuje si¢ zobo-
wiazany do odwzajemnienia organizacji tego wszystkiego, co od niej otrzymuje.

Oznacza to, ze postawa pracownika wobec organizacji jest konsekwencja tego,
w jaki sposéb jest on przez nig traktowany, i stanowi swoistego rodzaju ,,wyréwna-
nie rachunkow”, majace na celu niedopuszczenie do powstania u niego dysonansu
poznawczego (Festinger, 1957). W tym ujeciu odbiér dzialan organizacii, jako wspie-
rajacych i ukierunkowanych na dobrobyt, rozwdj i realizacj¢ potrzeb pracownika,
skutkuje jego pozytywng postawa wobec organizacji oraz przejawia si¢ dbaniem
o0 jej interes, koncentracja na realizacji jej celow, czy wreszcie wzrostem zaangazowa-
nia w realizowane zadania. Z odmienng postawa mamy do czynienia w przypadku
pracownika, ktéry obserwujac dziatania podejmowane przez przelozonego wobec
siebie, ma przeswiadczenie, ze organizacja nie stwarza mu przychylnego i wspiera-
jacego $rodowiska, sprzyjajacego osiaganiu przez niego dobrostanu. W tego typu
sytuacjach pracownik w swoich zachowaniach wobec organizacji bedzie si¢ staral
zrewanzowac tym samym, co wedlug siebie uzyskal od organizacji za posrednic-
twem bezposredniego przelozonego, czyli w tym wypadku brakiem zaangazowania
w wypelnianie obowiazkow i realizacje celow firmy, brakiem lojalnosci i przywigza-
nia do organizacji, czy oportunizmem.

Rezultaty badan potwierdzajg istnienie pozytywnego zwiazku miedzy postrzega-
nym przez pracownika wsparciem udzielanym przez przelozonego (PSS) a postrze-
ganym wsparciem otrzymywanym od organizacji (POS) (Hutchison, 1997; Kottke,
Sharafinski, 1988; Rhoades i wsp., 2001; Yoon i wsp., 1996; Yoon, Lim, 1999). Sita
tego zwigzku zalezy od stopnia, w jakim pracownik identyfikuje przelozonego
z organizacja, 1 jest tym mniejsza, im bardziej dzialania przelozonego sa traktowane
jako autonomiczne (Eisenberger i wsp., 2002)

Konsekwencja pozytywnego postrzegania organizacji przez pracownikow moze
by¢ wzrost przywigzania emocjonalnego do organizacji (Makanjee i wsp., 2000;
Rhoades, Eisenberger, 2002; Eisenberger i wsp., 1990; Shore, Wayne, 1993) oraz brak
motywacji do jej opuszczenia (Rhoades 1 wsp., 2001; Zhanga i wsp., 2012). W bada-
niach J. B. DeConincka i J. T. Johnson (2004) przeprowadzonych wéréd menedze-
réw sprzedazy spostrzegane wsparcie organizacii catkowicie posredniczyto pomie-
dzy tym otrzymywanym od przelozonego a przywigzaniem emocjonalnym. Wéréd
149 studentéw bioracych udzial w programie MBA na jednym ze znanych uniwer-
sytetow w Chinach oraz 179 pracownikéw zatrudnionych na pelen etat postrzega-
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ne wsparcie otrzymywane od organizacji w pelni posredniczylo miedzy wsparciem
udzielanym przez przelozonego a checia opuszczenia organizacji (Zhanga i wsp.,
2012). Réwniez w innych badaniach wsparcie otrzymywane od organizacji bylo
zmienng posredniczacy miedzy wsparciem uzyskiwanym od przelozonego a wspat-
ciem emocjonalnym (Eisenberger i wsp. 2001) oraz checia opuszczenia organizacji
(Rhoades 1 wsp., 2001).

Z drugiej strony zalozenia teorii wymiany przetozony—podwladny (feader-member
ex-change) oraz wyniki badan w tym obszarze wskazuja na istnienie niezaleznego
efektu wplywu wsparcia otrzymywanego od przelozonego na przywiazanie emo-
cjonalne oraz zamiar opuszczenia organizacji (Becker, 1992; Maertz i wsp., 2003;
Mitchell 1 wsp., 2001; Settoon i wsp., 1996; Wayne i wsp., 1997; Wayne i wsp., 2002),
co oznacza, ze pracownicy potrafia odrézniac relacje z bezposrednimi przelozony-
mi od relacji z organizacja oraz jej liderami (Becker, 1992; Dirks, Ferrin, 2002).

Teoria wymiany przetozony—pracownik, tak samo jak teoria postrzeganego
wsparcia organizacyjnego, opiera si¢ na regule wzajemnosci A. W. Gauldnera (1960),
z ta tylko réznica, ze zobowigzanie pracownika wobec przelozonego nie odnosi
si¢ do pelnionej przez niego roli reprezentanta i agenta organizacji (Wayne i wsp.,
1997). W konsekwencji obdarowany przez przelozonego pracownik jest zobligo-
wany do okazania wdzigcznosci za wszystko, co od niego otrzymal. Jedli dziatania
swojego przelozonego bedzie postrzegal jako autonomiczne i wynikajace z jego
wlasnej inicjatywy, nie jako przedstawiciela firmy, bedzie miat wicksza sktonnosé¢
do odwzajemnienia si¢ mu tym samym, koncentrujac si¢ na jego potrzebach, ce-
lach, ambicjach czy aspiracjach, a nie celach organizacji, chyba ze beda one ze sobg
zbiezne. Dla przykladu podwladny w ramach wdziecznosci za dobre traktowanie
1 wsparcie udzielane przez przelozonego moze wykazywac si¢ wickszym zaanga-
zowaniem w pracg, przywiazaniem emocjonalnym, czy checia pozostania w orga-
nizacji, wierzac, ze sq to wartosci wazne dla jego kierownika, ale nie jako podmiotu
uosabiajacego organizacig, tylko kolegi z pracy.

Na podstawie teorii postrzeganego wsparcia udzielanego przez organizacje
mozna przypuszczac, ze wsparcie organizacji jest zmienna posredniczaca miedzy
wsparciem uzyskiwanym od przelozonego a przywiazaniem emocjonalnym i za-
miarem opuszczenia organizacji. Z drugiej strony zalozenia teorii wymiany przeto-
zony—podwladny wskazuja na mozliwo$¢ bezposredniego zwiazku miedzy wspar-
ciem uzyskiwanym od przelozonego a przywigzaniem emocjonalnym i zamiarem
opuszczenia organizacji, co oznacza, ze u podtoza relacji miedzy tymi zmiennymi
mogy leze¢ dwa odrebne mechanizmy. Pierwszy z nich dotyczy posredniczacej roli
wsparcia otrzymywanego od organizacji. Mamy z nim do czynienia wowczas, gdy
przetozony jest traktowany jako reprezentant firmy, a jego dzialania sg utozsamiane
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z dziataniami organizacji i podwladny zgodnie z regulg wzajemnosci rewanzuje
si¢ organizacji poprzez przetozonego. Drugi opiera si¢ na bezposrednim wplywie
wsparcia otrzymywanego przez pracownika od przelozonego na przywiazanie emo-
cjonalne do organizacji i zamiar jej opuszczenia oraz bazuje na prze$wiadczeniu
pracownika o tym, ze stosunek przelozonego wobec niego jest wynikiem jego wila-
snych motywacji i intencji niezwigzanych z pelnieniem przez niego roli przedstawi-
ciela i agenta organizacii.

Hipoteza 1. Postrzegane przez pracownika wsparcie otrgymywane od organizacyi jest 3mien-
nq, kidra czgsciowo posrednicy miedzy wsparciem otrgymywanym preg pracownika od przefo-
Zonego a pryywiqzaniem emocjonalnym do organizag.

Hipoteza 2. Postrzegane przez pracownika wsparcie otrgymywane od organizacyi jest 3mien-
nq, kidra czgsciowo posrednicy miedzy wsparciem otrgymywanym preg pracownika od przefo-
gonego a Famiarens jej opuscenia.

W literaturze przedmiotu brak przywiazania do organizacji jest traktowany jako
istotna przyczyna zamiaru odejscia 1 zmiany pracy (Jones 1 wsp., 2007; Griffeth 1 wsp.,
20005 Irving i wsp., 1997; Vandenberghe, Tremblay, 2008), a jego Zrédlem jest nie-
wystarczajace wsparcie udzielane przez organizacje (Makanjee 1 wsp., 2006; Rho-
ades, Eisenberger, 2002; Eisenberger 1 wsp., 1990; Shore, Wayne, 1993).

Zgodnie z koncepcja przywigzania organizacyjnego J. P Mayera i N. J. Allen
(1991) osoby charakteryzujace si¢ przywiazaniem emocjonalnym pozostaja w ak-
tualnym miejscu pracy, bo tego chca; przywiazaniem normatywnym, gdyz majq
przeswiadczenie o tym, ze powinny zostac, bo jest to ich obowiazek oraz przejaw
lojalnosci wobec organizacji, natomiast przywiazaniem kontynuacyjnym, gdyz mu-
sza, poniewaz maja zbyt wiele do stracenia lub zbyt malo do zyskania. Najczesciej
rozpatrywanym aspektem przywigzania do organizacji jest przywiazanie emocjonal-
ne. Jest ono definiowane jako silna uczuciowa wi¢z z organizacja, identyfikowanie
si¢ z jej celami i warto$ciami, zaangazowanie w procesy 1 dzialania na jej rzecz, jak
réwniez poczucie dumy i satysfakcji wynikajace z pracy (Etzioni, 1975; Mowday
iwsp., 1982, Allen, Meyer, 1996).

Rezultaty dotychczasowych badan potwierdzaja, iz przywiazanie emocjonalne do
organizacji petni posredniczaca role w relacji mi¢dzy spostrzeganym przez pracow-
nika wsparciem otrzymywanym od organizacji a zamiarem jej opuszczenia. Wérod
kobiet z Chin zajmujacych si¢ sprzedaza detaliczng postrzegane wsparcie otrzymy-
wane od organizacji bylo posrednio zwigzane z zamiarem odejécia z organizacji,
a zmienna, ktéra posredniczyla w tym zwiazku, bylo przywiazanie emocjonalne
do organizacji (Rutherford 1 wsp., 2012). Badania przeprowadzone przez L. Rho-
ades 1 wspotpracownikéw (2001) na dwoch populacjach dowiodly, iz emocjonalne
przywiazanie jest mediatorem w relacji miedzy postrzeganym wsparciem ze strony
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organizacji a checig odejscia z pracy. Takie same rezultaty otrzymano w badaniach
J. B. DeConincka i J. T. Johnson (2004). Oznacza to, ze im wigkszego wsparcia
doswiadczaja pracownicy od organizacji, tym bardziej sq do niej przywiazani emo-
cjonalnie, co w konsekwencji sprawia, ze majg mniejsza skfonnos¢ do zmiany miej-
sca zatrudnienia. Wydaje si¢, ze obok mechanizmu wplywu postrzeganego przez
pracownika wsparcia otrzymywanego od organizacji na brak motywacji odejscia
z organizacji, odbywajacego si¢ za posrednictwem przywigzania emocjonalnego,
postrzegane przez pracownika wsparcie od organizacji réwniez bezposrednio rzu-
tuje na to, ze nadal w niej pracuje i nie wykazuje checi zmiany pracodawecy.

Hipoteza 3. Spostrzegane wsparcie otrzymywane od organigagi jest posrednio zmwiqane
% checiq opuszezenia organizadfi, a mienng, kidra cesciowo posredniczy w tef relag, jest pry-
wiqganie emogjonalne do organizaci.

Innymi predyktorami postrzeganego wsparcia otrzymywanego od przetozone-
go jest sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna oraz sprawiedliwo$¢ interpersonalna. Pierwsza
z nich odnosi si¢ do odczu¢ pracownika na temat sprawiedliwosci w dostepie do
podziatu débr 1 benefitéw w organizacji, co w badaniach jest operacjonalizowane
jako adekwatno$§¢ poziomu wynagrodzenia za prace w stosunku do zakresu odpo-
wiedzialnosci, do$wiadczenia zawodowego, odczuwanego stresu czy posiadanych
kompetencji i osiagnie¢ (Price, Mueller, 19806). Druga dotyczy tego, czy pracownicy
sq w sprawiedliwy sposob traktowani przez swoich przelozonych, czyli czy przelo-
zeni odnosza si¢ do nich z szacunkiem i godno$cia, sa zyczliwi i otwarci, czy moze
sq dla nich niemili, nie traktujq ich z szacunkiem oraz nie powstrzymuja si¢ od nie-
stosownych uwag 1 zachowanl wobec nich (Bies, Moag, 19806).

Niezaleznie od tego, czy zgodnie z teoria wsparcia organizacyjnego intencje
przelozonych sq przez podwladnych interpretowane jako element wdrazania stra-
tegii organizacji przez jej reprezentantow, czy moze zgodnie z zalozeniami teorii
wymiany przelozony—podwladny sa utozsamiane z ich wlasng inicjatywa, poczucie
sprawiedliwos$ci dystrybucyjnej i interpersonalnej, ktorej Zrédlem jest w obu przy-
padkach przelozony, powinno by¢ zwiazane z postrzeganym wsparciem z ich strony.
W badaniach J. B. DeConincka1i]. T. Johnson (2004) sprawiedliwo$¢ interpersonalna
byla pozytywnie zwiazana z postrzeganym wsparciem przelozonego. Postrzegana
wiréd studentéw sprawiedliwosé interpersonalna i sprawiedliwosé dystrybucyjna
byla pozytywnie zwiazana z ich oceng przelozonego (Colquitt, 2001). J. A. Colquitt
1 wspotpracownicy (2001) w swojej metaanalizie opartej na wynikach 183 badan
dowiedli, Zze zarowno sprawiedliwosé dystrybucyjna, jak tez sprawiedliwo$¢ inter-
personalna jest pozytywnie zwigzana z oceng przelozonego oraz zaufaniem do jego
osoby 1 organizacji, ktérg reprezentuje.

Hipoteza 4. Odezmwana przez pracownikow sprawiedlivosé dystrybucyjna jest pogytywnie
wiqzana 3, postrzeganym wsparciem otrgynmywanym od pretogonego.
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Hipoteza 5. Odegumwana przez pracownikdw sprawiedlinosé interpersonalna jest pogytywnie
wiqzana 3, postrzeganym wsparciem otrgynywanym od przetogonego.

Pracownicy, ktorzy postrzegaja dystrybucje dobr w organizacji jako sprawiedli-
wa, oceniajg ja jako bardziej wspierajaca (Wayne i wsp., 2002; Park, Hwang, 2011;
Purang, 2011), sa do niej bardziej przywiazani emocjonalnie (Jepsen, Rodwell, 2012;
DeConinck, Johnson, 2004) oraz maja mniejsza motywacja do jej opuszczenia
(DeConinck, Johnson, 2004; Bagdadli i wsp., 2006). Uwaga badaczy koncentruje
si¢ na weryfikacji, czy cze¢$ciowo, czy moze catkowicie przywiazanie emocjonalne
1 postrzegane wsparcie udzielane przez organizacje posredniczy miedzy sprawiedli-
woscia dystrybucyjna a checia opuszczenia organizacji. Réwniez w roli mediatora
w relacji miedzy sprawiedliwoscig dystrybucyjna a przywiazaniem emocjonalnym
do organizaciji jest testowane postrzegane przez pracownika wsparcie otrzymywane
od organizaciji.

W badaniach przeprowadzonych na 211 pracownikach oraz ich bezposrednich
przetozonych z jednego z zakladéw produkeyjnych z listy 500 spostrzegane wspat-
cie organizacyjne posredniczylo catkowicie miedzy sprawiedliwoscia dystrybucyjng
a przywiazaniem organizacyjnym (Wayne i wsp., 2002). Wsr6éd menedzeréw $red-
niego szczebla w jednej z organizacji zajmujacej si¢ konsultingiem, outsourcingiem
ustug serwisowych i technologicznych odnotowano identyczne rezultaty (Purang,
2011). Natomiast odmienne wyniki uzyskano podczas badan przeprowadzonych
na wykladowcach jednego z uniwersytetéw w Korei Poludniowej, zatrudnionych
na cz¢$¢ etatu, gdzie sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna byta tylko posrednio zwiaza-
na z przywiazaniem emocjonalnym do organizacji, a zmienng bedaca czesciowym
mediatorem w tej relacji bylo spostrzegane wsparcie organizacyjne (Park, Hwang,
2011). Identyczne rezultaty odnotowano wsréd pracownikéw jednej z organizacji
z sektora publicznego w Indiach (Aryee 1 wsp., 2002) oraz w badaniach S. M. Hop-
kinsa i B. L. Weathington (2000).

Hipoteza 6. Postrzegane wsparcie otrgymywane od organizagi czesciowo posredniczy miedzy
sprawiedliwosciq dystrybucyina a prywiqzaniem emocjonalnym do organizagi.

Wsréd pielegniarek z Izraela emocjonalne przywiazanie do organizacji catko-
wicie posredniczylo miedzy sprawiedliwoscia dystrybucyjna a checia opuszcze-
nia organizacji (Shapira-Lishchinsky, Even-Zohar, 2011), a w badaniach S. Aryee
1 wspotpracownikow (2002) zaufanie do organizacji czesciowo posredniczyto mie-
dzy sprawiedliwoscia dystrybucyjng i checia opuszczenia organizacji; tego samego
dowiedli S. M. Hopkins i B. L. Weathington (2006) oraz Hendrix i wspotpracownicy
(1998).

Hipoteza 7. Postrzegane wsparcie otrzymymwane od organizaci cesciowo posredniczy miedzy
sprawiedliwosciq dystrybucyina a amiarem opuszegenia organizag.
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Wisréd cztonkdw australijskiej lokalnej rady rzadzacej, zaréwno wéréd badanych
plci meskiej, jak i zZenskiej, przywiazanie emocjonalne catkowicie posredniczyto
miedzy sprawiedliwos$ciq dystrybucyjng a checia opuszczenia organizacji (Jepsen,
Rodwell, 2012).

W badaniach S. Bagdadli i wspélpracownikéw (2000) przywiazanie emocjonalne
menedzeréw bylo czeSciowym mediatorem miedzy sprawiedliwoscia dystrybucyj-
ng a checia opuszezenia organizacji. Efekt bezposredniego wplywu byl minimalny
w stosunku do efektu zaposredniczonego przez przywiazanie organizacyjne.

Hipoteza 8. Prgymwiqzanie emocjonalne do organizagi czesciowo posrednicgy miedzy sprawie-
dliwosciq dystrybucying a zamiarem jej opuszezenta.

Materiat i metoda

Opis grupy badawczej

W badaniu uczestniczylo 477 pracownikéw z jednej ze spdlek z branzy I'T. Sposréd
nich 19,7% bylo zatrudnionych od 1 do 12 miesi¢cy (krotki staz pracy), 37,2% pra-
cowalo od 12 do 48 miesi¢cy ($redni staz pracy) i 43,1% — powyzej 48 miesigcy (dlu-
gi staz pracy). Sredni staz pracy wyniost 3,06 lat (SD = 3,31). Kobiet byto 19,9%,
a mezezyzn 79,1%. Zawodowym wyksztalceniem legitymowalo si¢ 3,75% bada-
nych, $rednim — 51,23%, natomiast wyzszym — 45,02%. Przedstawiciele kierow-
nictwa spotki (zarzad, dyrektorzy i kierownicy jednostek organizacyjnych) stano-
wili 16,5% badanych, a pracownicy szeregowi i specjalisci — 83,5%. Srednia wieku
badanych to 31,1 lat (SD = 7,82). Badania mialo anonimowy charakter. Wszyscy
uczestnicy wyrazili zgode na udzial w badaniu.

Narzedzia badawcze

Do badania przywigzania do organizacji zastosowano pytania z polskiej adapta-
cji Skali Przywiazania Organizacyjnego N. J. Allen i J. P. Meyera (Wnuk, 2017a).
Narzedzie to sklada si¢ z trzech wymiaréw przywigzania do organizacji w posta-
ci przywigzania afektywnego, normatywnego i kontynuacyjnego. W badaniu uzyto
czterech pytan dotyczacych przywiagzania emocjonalnego do organizacji. Rzetelno$é
zastosowanego narzedzia mierzona wspotczynnikiem Cronbacha wyniosta o = 0,75
(Wnuk, 2017a).

Zamiar odejscia byl mierzony za pomoca narzedzia skladajacego si¢ z trzech py-
tan: ,,Czesto mysle o odejsciu z pracy”, ,,Mam zamiar opusci¢ firme/organizacje”,
»~Mam zamiar zrobi¢ nawet istotny wysitek, zeby znalez¢ inng prace w ciggu kilku
kolejnych miesiecy” (Lance i wsp., 1989). Badani odpowiadali na 5-stopniowej skali
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Likerta — od ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie si¢ zgadzam”.
Rzetelnos¢ tej miary wyniosta o = 0,95

Do badania wsparcia ze strony organizacji uzyto polskiej wersji Przegladu Spo-
strzeganego Wsparcia Organizacyjnego, ztozonego z 8 pytan (Wnuk, 2017b). Na-
rzedzie to sktada si¢ z jednego czynnika. Ponizej zamieszczono niektore przykla-
dowe pytania z tego narzedzia: ,, Ta firma/organizacja ceni méj wktad w jej dobro”,
,»Ta firma/organizacja ignoruje jakiekolwiek skargi z mojej strony”, ,,/Ta firma/
otganizacja naprawde dba o méj dobrostan”, ,, Ta firma/otrganizacja wykazuje nie-
wielkg troske wobec mnie”, , Ta firma/organizacja jest dumna z moich dokonan
w pracy”. Odpowiedzi byly udzielane na 5-stopniowej skali — od ,,Zdecydowanie si¢
nie zgadzam” do ,,Zdecydowanie si¢ zgadzam”, a nastgpnie sumowane. Rzetelno$é
tego narzedzia wyniosta 0,89.

Wspatcie przetozonego byto mierzone za pomoca Skali Postrzeganego Wsparcia
Przelozonego, sktadajacej si¢ z trzech pytan zaadaptowanych poprzez zmiang stowa
organizacja na przetozony z Przegladu Spostrzeganego Wsparcia Organizacyjnego
autorstwa R. Eisenbergera i wspotpracownikéw (1986). Badani odpowiadali na na-
stepujace pytania: ,,Jestem zadowolony ze swojego przetozonego”, ,,Méj przetozony
dba o mdj dobrostan”, ,,Lubi¢ pracowac¢ z moim przelozonym”. Odpowiedzi byly
udzielane na 5-stopniowej skali — od ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,Zdecydo-
wanie si¢ zgadzam”, a nastgpnie sumowane. Uzyskano rzetelno$¢ tej miary o = 0,92.

Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna byla mierzona narzedziem autorstwa J. L. Price’a
i Ch. W. Mueller (1986). Jest to jednoczynnikowa miara sktadajaca si¢ z pigciu stwier-
dzen. Odpowiedzi sa udzielane na pigciostopniowej skali: od 1 = bardzo niespra-
wiedliwie do 5 = bardzo sprawiedliwie. Przykladowe pytania to: ,,Czy ze wzgledu na
ponoszong przez Ciebie odpowiedzialno$¢ w pracy jestes wynagradzany sprawiedli-
wie”. Rzetelnos$¢ tego narzedzia wyniosta o = 0,95.

Sprawiedliwos¢ interpersonalna byla weryfikowana przy uzyciu trzech z czterech
pytan z narzedzia przygotowanego przez R. J. Bies 1. E Moag (1986). Badani odpo-
wiadali na 5-stopniowej skali — od ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,Zdecydo-
wanie si¢ zgadzam”. Przykladowe pytania to: ,,Czy Twoj przelozony odnosi si¢ do
Ciebie z szacunkiem?”, ,,Czy Twoj przetozony powstrzymuje si¢ od niestosownych
uwag 1 komentarzy?”. Rzetelno$¢ tego narzedzia wyniosta a = 0,89.

Wuyniki
Do obliczenia wynikoéw uzyto pakietu statystycznego SPSS, wersja 23 oraz AMOS

wersja 23. W tabeli 1 znajduja si¢ rezultaty statystyk opisowych zmiennych uzytych
w badaniu.
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Tabela 1. Statystyki opisowe zmiennych zastosowanych w badaniu (n = 477)

Zmienne N Min.  Max. M SD Sko- Kurtoza
$nos¢

Che¢ odejscia z organizacii 477 0 12 4,86 3,58 -0,45 -0,81

Przywiazanie emocjonalne 477 0 16 4,16 3,40 -0,33 0,03

Spostrzegane wsparcie organi- | 477 0 32 15,49 | 6,83 0,01 -0,28

zacyjne

Spostrzegane wsparcie przeto- | 477 0 12 8,86 2,96 -1,17 1,07

Z0Nego

Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna | 477 5 25 13,31 | 5,10 | 0,10 -0,81

Sprawiedliwos¢ interpersonalna | 477 0 12 9,79 2,49 -1,48 2,59

Zrédlo: opracowanie wlasne

W tabeli 2 zaprezentowano wspélczynniki korelacji r-Pearsona. Zanotowano
negatywne korelacje pomiedzy checia opuszczenia organizacji a przywiazaniem
emocjonalnym, postrzeganym przez pracownikéw wsparciem otrzymywanym od
organizacji 1 przelozonego, sprawiedliwoscia dystrybucyjna i sprawiedliwoscia in-
terpersonalna. Przywiazanie emocjonalne do organizacji korelowalo pozytywnie
z postrzeganym wsparciem otrzymywanym od organizacii i przelozonego, sprawie-
dliwoscia dystrybucyjng i sprawiedliwoscia interpersonalna. Postrzegane wsparcie
otrzymywane od organizaciji bylo pozytywnie zwigzane z postrzeganym wsparciem
udzielanym przez przelozonego, sprawiedliwoscig dystrybucyjna i sprawiedliwoscig
interpersonalna.

Tabela 2. Wspolczynniki korelacji miedzy zmiennymi zastosowanymi
w badaniu (n = 477)

Zmienne 1 2 3 4 5 6
1. Zamiar opuszczenia organizacji

2. Przywiazanie emocjonalne -0,69%*

3. POS -0,67FF | 0,61%*

4. PSS 0,516 | 0,49%F | 0,55%*

5. Sprawiedliwos¢ dystrybucyjna -0,60%* 0,61%* 0,71%* 0,41%*

6. Sprawiedliwos¢ interpersonalna | -0,36** | 0,34*%* | 041% | 0,71%F | 0,29%*

7. Dlugosé zatrudnienia 0,25% | -0,08 -0,26%F | -0,15%F | -0,17* | -0,10%
*p= 0,05; ** p= 0,01

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Staz zatrudnienia okazal si¢ by¢ negatywnie zwiazany z postrzeganym przez pra-
cownikéw wsparciem otrzymywanym od organizacji i przelozonego, sprawiedliwo-
$cig dystrybucyjna, sprawiedliwoscig interpersonalng oraz pozytywnie skorelowany
z checig opuszczenia organizacii.

Do weryfikacji modelu opartego na wyréznionych hipotezach zastosowano ana-
lize¢ réwnan strukturalnych metoda najwickszej wiarygodnosci. Staz zatrudnienia
jako zmienna wyrazona w skali porzadkowej nie zostala wprowadzona do modelu.
Dla sprawdzenia, czy jest ona bezposrednio czy posrednio zwiazana z zamiarem
opuszczenia organizacji, zastosowano analize regresji liniowej, wprowadzajac do
réwnania regresji rowniez pozostale zmienne zastosowane w badaniu. Okazalo sie,
ze pomimo ich wprowadzenia dlugos$¢ zatrudnienia w organizacji pozostawala pre-
dyktorem zamiaru jej opuszczenia (F = 181,10; p < 0,01, beta = 0,13), co oznacza-
to, ze im dluzej osoby sa zatrudnione w badanej organizacji, tym majq wicksza chec
jej opuszczenia.

Rysunek 1. Model w oparciu o hipotezy badawcze

Sprawiedliwos¢
dystrybucyjna

Przywiazanie »| Chec odejscia
emocjonalne z organizacji

PSS

Sprawiedliwos¢
interpersonalna

Zroédlo: opracowanie wiasne
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Rysunek 2. Zweryfikowany model checi odejscia z organizacji

25,97

Sprawiedliwosé
dystrybucyjna

Przywigzanie -37 .| Che¢ odejscia
emocjonalne Z organizacji

1,15

511

PSS

230

70

Sprawiedliwosé
interpersonalna

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zastosowano nastepujace wskazniki dopasowania modelu: RMSEA, NFI, AGFIL,
GFI, CFL, CMIN oraz PCLOSE. Do uznania modelu za dopasowany warto$¢ wskaz-
nika RMSEA powinna by¢ mniejsza niz 0,08 (Browne, Cudeck, 1993). Wynik poni-
zej 0,05 jest uznawany za idealny (Stieger, 1990). Warto$¢ wskaznika NFI powinna
przekraczac 0,90; GFI — 0,90, a CFI 0,93 (Byrne, 1994). Po dokonaniu obliczen uzy-
skano warto$ci RMSEA = 0,00; NFI = 1,00; GFI = 1,00; AGFI = 0,99; CFI = 1,00
PCLOSE = 0,98, potwierdzajac idealne dopasowanie modelu. Réwniez wartos¢ staty-
styki CMIN/DF opartej na statystyce chi-kwadrat, ktéra wyniosta -0,199 (p = 0,897)
byta mniejsza niz przyjety standard — 2 lub 3 (Kline, 1998; Ullman, 2001). Model
odzwierciedlajacy hipotezy badawcze przedstawiony na rysunku 1 po weryfikacji
nie ulegl zmianie, co oznaczalo, ze model finalny przedstawiony na rysunku 2 byl
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zbiezny z modelem wyjSciowym zaprezentowanym na rysunku 1. Tabele 3, 4, 5 przed-
stawiajg efekt calkowity, posredni i bezposredni wplywu poszczegélnych zmiennych
na inne zmienne pozwalajac poréwnac site poszczegélnych z nich.

Tabela 3. Standaryzowany efekt catkowity (n = 477)

Zmienne Sprawiedli- | Sprawiedli- | PSS POS Przywigzanie
wo$¢ inter- wosc¢ dystry- emocjonalne
personalna bucyjna

PSS 0,64 0,23 0,00 0,00 0,00

POS 0,19 0,64 0,30 0,00 0,00

Przywiazanie | 0,18 0,56 0,28 0,39 0,00

emocjonalne

Chec¢ odejscia | -0,18 -0,59 -0,29 -0,33 -0,35

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 4. Standaryzowany efekt bezposredni (n = 477)

Zmienne Sprawiedli- | Sprawiedli- | PSS POS Przywigzanie
wo$¢ inter- wosc¢ dystry- emocjonalne
personalna bucyjna

PSS 0,04 0,23 ,000 0,00 0,00

POS 0,00 0,57 0,30 0,00 0,00

Przywigzanie | 0,00 0,27 0,16 0,39 0,00

emocjonalne

Che¢ odejscia | 0,00 -0,23 -0,13 -0,19 -0,35

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 5. Standaryzowany efekt posredni (n = 477)

Zmienne Sprawiedli- | Sprawiedli- | PSS POS Przywiazanie
wo$¢ inter- wosc¢ dystry- emocjonalne
personalna bucyjna

PSS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

POS 0,19 0,07 0,00 0,00 0,00

Przywigzanie | 0,18 0,29 0,12 0,00 0,00

emocjonalne

Chec¢ odejscia | -0,18 -0,35 -0,16 -0,13 0,00

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Dla sprawdzenia, czy ple¢ oraz status, ktorego wskaznikiem bylo miejsce w struk-
turze organizacyjnej (kierownictwo versus pozostali pracownicy) rdznicujq badane oso-
by, zastosowano test t-studenta. Okazalo sie, ze zaréwno ple¢ (t-studenta = -4,63;
p < 0,05), jak i miejsce w strukturze organizacyjnej (t-studenta = -3,94; p < 0,05)
réznicujg grupe badanych pracownikéw. Kobiety (M = 3,37; SD = 3,04) okazaly si¢
by¢ mniej skfonne do opuszczenia organizacji w stosunku do mezezyzn (M = 5,23;

SD = 3,61), podobnie jak przedstawiciele kierownictwa (M = 3,43; SD = 3,24),
w poréwnaniu z pozostalymi pracownikami (M = 5,14; SD = 3,58).

Dyskusja

Zaréwno hipoteza 1, jak 1 hipoteza 2, stawiajace w roli cz¢§ciowego mediatora po-
strzegane przez pracownika wsparcie otrzymywane od organizacji w relacji pomie-
dzy postrzeganym wsparciem przelozonego a przywigzaniem emocjonalnym do
organizacji oraz checia jej opuszczenia, zostaly w pelni potwierdzone. Oznacza to,
ze pracownik majacy prze$wiadczenie o tym, ze organizacja dba o jego dobrostan
1 wspiera go w jego dzialaniach, zgodnie z regula wzajemnosci (Gauldner, 1960),
odczuwa wobec niej zobowigzanie do wyrazenia wdzigcznosci poprzez przywiaza-
nie emocjonalne oraz brak motywacji do jej opuszczenia.

Otrzymane rezultaty sa zgodne z dotychczasowymi wynikami badan, wskazu-
jac na istnienie dwoch mechanizméw wplywu doswiadczanego przez pracownika
wsparcia uzyskiwanego od przelozonego na przywiazanie emocjonalne oraz cheé
jej opuszczenia.

Pierwszy z nich bazuje na posrednim wplywie i jest zgodny z zalozeniami teorii
wsparcia organizacyjnego (Eisenbergeriwsp., 19806), zgodnie z ktora przelozony jest
utozsamiany przez podwladnego z organizacja, stanowiac jej uosobienie, natomiast
drugi, bezposredni, opiera si¢ na teorii wymiany przelozony—pracownik, dowodzac,
ze pracownik moze traktowac swojego przetozonego nie tylko jako reprezentanta
1 agenta organizacji. Oznacza to, ze pracownik moze chcie¢ si¢ zrewanzowac za
dobre traktowanie przywiagzaniem emocjonalnym do organizacji i brakiem zamiaru
jej opuszczenia zaréwno wowcezas, gdy postrzega dziatania swojego przelozonego
wobec siebie jako autonomiczne i niezwiazane z realizacja celéw 1 wytycznych orga-
nizacji, jak i wtedy, gdy — wedlug niego — przetozony realizuje strategi¢ organizacji
narzucong mu przez osoby decyzyjne. Oba przytoczone mechanizmy funkcjonuja
réwnolegle, ksztaltujac przywiazanie emocjonalne pracownikéw do organizacii oraz
redukujac ich cheé zmiany pracy.

Rowniez hipoteza 3 odnoszaca si¢ do przywiazania emocjonalnego do orga-
nizacji jako zmiennej, ktéra czesciowo posredniczy miedzy spostrzeganym przez
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pracownika wsparciem otrzymywanym od organizacjia checig jej opuszczenia, zostala
w petni potwierdzona. Uzyskane rezultaty sa czgsciowo zbiezne z dotychczasowymi
wynikami badan, ktére wskazuja na mediacyjna role przywiazania emocjonalnego
w tym zwiazku (Rutherford i wsp., 2012; Rhoades 1 wsp. 2001; DeConinck, John-
son, 2004), nie uwzgledniajac ewentualnego istnienia bezposredniego wplywu po-
strzeganego wsparcia otrzymywanego od organizacji na chec jej opuszczenia.

Zgodnie z wynikami przeprowadzonych badan wsparcie uzyskiwane od orga-
nizacji w percepcji pracownika powoduje, ze nie ma on zamiaru zmieniaé pracy,
a jednym z czynnikéw, ktore o tym decyduja, jest poczucie emocjonalnego przy-
wigzania.

W $wietle otrzymanych wynikéw réwniez hipotezy 4 i 5, ktére odnosily si¢ do
pozytywnych zwiazkéw miedzy sprawiedliwoscia dystrybucyjna i interpersonalng
a postrzeganym wsparciem otrzymywanym od przelozonego, zostaly w pelni po-
twierdzone. Uzyskane rezultaty sa zbiezne z wczesniejszymi wynikami projektow
badawczych w tym zakresie (DeConinck, Johnson, 2004; Colquitt, 2001; Colquitt
iwsp., 2001), dowodzac, ze wlasciwa postawa przelozonego w relacjach z podwtad-
nym oraz sprawiedliwe w oczach pracownika wynagradzanie za wykonana prace sa
czynnikami decydujacymi o pozytywnej ocenia przelozonego jako osoby wspieraja-
cej 1 dbajacej o dobrostan pracownikow.

Warto zaznaczyé, ze postrzegane przez pracownika wsparcie przelozonego oka-
zalo si¢ by¢ réwniez zmienna, ktora catkowicie posredniczylta miedzy deklarowang
przez pracownikow sprawiedliwoscia interpersonalng a postrzeganym wsparciem ze
strony organizacji, przywiazaniem emocjonalnym oraz checig odejscia (patrz tabele
3, 4, 5). Oznacza to, ze kluczowym elementem przywigzania emocjonalnego pra-
cownikéw, spostrzeganego przez nich wsparcia otrzymywanego od organizacji oraz
rezygnacji z pracy jest to, czy przelozony jest dla nich otwarty i zyczliwy, odnosi
sie do nich z szacunkiem, dba o ich potrzeby w pracy, powstrzymuje si¢ od niesto-
sownych uwag itd. Zgodnie z otrzymanymi wynikami te wszystkie aspekty bedace
wskaznikami postrzeganej przez pracownikéw sprawiedliwosci interpersonalnej de-
terminujq ich percepcje bezposredniego przetozonego jako osoby dbajacej o ich
dobrostan 1 wspierajacej ich w pracy badz tez nie.

Co cickawe, relacja miedzy sprawiedliwoscia dystrybucyjna a postrzeganym
przez pracownikow wsparciem uzyskiwanym od organizacji tez ma zaréwno bez-
posredni, jak 1 posredni charakter (patrz tabele 3, 4, 5). Efekt wplywu posredniego
poprzez postrzegane przez pracownika wsparcie otrzymywane od przelozonego
jest minimalny w stosunku do wyniku bezposredniego, wykazujac, ze pracownik
ocenia swojego przetozonego réwniez przez pryzmat wsparcia otrzymywanego od
niego na podstawie tego, czy jego wynagrodzenie jest sprawiedliwe w odniesieniu

ZZL(HRM)_2018_1(120)_Wnuk_M_45-67



Model zamiaru opuszczenia organizacji... 59

do swoich kompetencji, wynikéw pracy, doswiadczenia, odpowiedzialnosci itp. Na
tej podstawie okresla on, czy organizacja dba o jego dobrostan, czy nie. Oczywi-
$cie zgodnie z przeprowadzonymi badaniami elementem determinujacym w oczach
pracownika oceng wsparcia organizacji jest poczucie sprawiedliwosci w podziale
benefitéw, natomiast przetozony jako reprezentant organizacii, ktéry ma wplyw na
wyplacane podwladnym wynagrodzenia, ma w tym rowniez swoj udzial.

Hipotezy 6 1 7, méwigce o tym, ze postrzegane wsparcie otrzymywane od ot-
ganizacji czgsciowo posredniczy w relacji miedzy sprawiedliwodcia dystrybucyjna
a przywigzaniem emocjonalnym do organizacji i zamiarem jej opuszczenia, zo-
staly w pelni potwierdzone. Wyniki dotychczasowe badani byly niejednoznaczne,
wskazujac albo na cze$ciowy (Park, Hwang, 2011; Aryee i wsp., 2002; Hopkins,
Weathington, 2006; Hendrix i wsp., 1998), albo calo$ciowy (Purang, 2011; Wayne
i wsp., 2002; Shapira-Lishchinsky, Even-Zohar, 2011) efekt posredniczacy.

Okazuje sig, ze zgodnie z otrzymanymi rezultatami mamy do czynienia, zaréwno
z posrednim, jak i bezposrednim wplywem sprawiedliwosci dystrybucyjnej dekla-
rowanej przez pracownikow na ich przywigzanie emocjonalne do organizacji oraz
ched jej opuszczenia. W obu przypadkach efekt posredni byl nieznacznie wick-
szy od efektu bezposredniego (patrz tabele 4, 5), wskazujac na to, ze pracownicy
W ocenie swojego przywiazania emocjonalnego do organizacji oraz motywacji do jej
opuszczenia, bardziej kieruja si¢ ocena organizacji jako wspierajacej, badz nie, niz
percepcjq sprawiedliwosci wyplacanego wynagrodzenia. W tym jednym przypadku
mamy do czynienia z mechanizmem bezposrednim, w ktérym decyzja o pozostaniu
w organizacji oraz przywiazaniu do niej opiera si¢ bezposrednio na przeswiadcze-
niu, ze otrzymywane wynagrodzenie jest sprawiedliwe w odniesieniu do wktadu
pracy, posiadanych kompetencji czy dos§wiadczanego stresu. W przypadku tego dru-
glego mechanizmu pracownik, oceniajac swoje wynagrodzenie jako sprawiedliwe,
spostrzega organizacj¢ jako wspierajaca 1 dbajaca o jego dobrostan, w konsekwen-
cji czego odwzajemnia si¢ jej przywiazaniem emocjonalnym i brakiem checi zmia-
ny pracy. W tym procesie kluczowa role wydaje si¢ odgrywaé regula wzajemnosci
(Gauldner, 1960), ktéra nakazuje pracownikowi odwdzigczy¢ si¢ za otrzymane do-
bro (w tym wypadku sprawiedliwe wynagrodzenie).

Z podobnag sytuacja jak w przypadku hipotez 6 1 7 mamy do czynienia z hipoteza
8, wedlug ktorej przywiazanie emocjonalne do organizacji czesciowo posredniczy
w relacji miedzy sprawiedliwoscia dystrybucyjng a zamiarem jej opuszczenia. Row-
niez w tym wypadku w literaturze przedmiotu mozna bylo znalez¢ rozbiezne re-
zultaty dotyczace posredniczacej roli przywiazania emocjonalnego jako czesciowe-
go (Bagdadli i wsp., 2000) albo calo$ciowego mediatora (Jepsen, Rodwell, 2012).
W oparciu o przedstawione wyniki badan mozna stwierdzié, ze hipoteza ta zostala
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w pelni potwierdzona, dowodzac, Zze ocena sprawiedliwosci dystrybucyjnej ma za-
réwno bezposredni, jak i posredni wplyw na cheé zmiany pracy. Najwazniejszym
wnioskiem bedacym konsekwencja prawdziwosci tej hipotezy jest potwierdzenie ko-
lejnego mechanizmu wplywu oceny sprawiedliwosci dystrybucyjnej na cheé zmiany
pracy. Obok bezposredniego oddzialywania tej zmiennej na zamiar opuszczenia
organizacji oraz wplywu posredniego poprzez postrzegane wsparcie otrzymywa-
ne od organizacji potwierdzono istnienie trzeciego mechanizmu dzialajacego po-
przez przywiazanie emocjonalne. Oznacza to, ze pracownik, ktory spostrzega swoje
wynagrodzenie jako sprawiedliwe i adekwatne do swojego wkladu, doswiadczenia
itd., rewanzuje si¢ organizacji swolm przywigzaniem emocjonalnym, co sprawia, ze
w efekcie koicowym nie ma motywacji do zmiany dotychczasowej pracy.

Okazalo sie, ze plec jest zmienng réznicujaca badanych pod wzgledem zamiaru
odejscia z organizacji. Kobiety zadeklarowaly mniejsza che¢ opuszczenia organiza-
¢ji niz mezezyzni. Otrzymane wyniki sa zbiezne z czescia projektow badawczych
odnoszacych sie do tego zagadnienia (Josiam i wsp., 2010; Bretz, Judge, 1994), cho¢
nalezy nadmienié, ze w wielu pracach sa przedstawiane odwrotne wyniki, wskazu-
jace na wigksza chec zmiany pracy u mezezyzn (Lee, 2012), lub tez prezentowany
jest brak korelacji miedzy tymi zmiennymi (Qiu-Hong Lin i wsp., 2013; Asamoah
iwsp., 2014). Brak spdjnosci miedzy dotychczasowymi badaniami moze by¢ spowo-
dowany faktem, iz me¢zczyzni i kobiety r6znig si¢ znaczaco migdzy sobg powodami
dotyczacymi zamiaru zmiany miejsca pracy (Lee, 2012).

Roéwniez staz zatrudnienia w aktualnym miejscu pracy byl zmienna predykcyjng
dla zamiaru odejscia z organizaciji. Wyniki te sa zbiezne z rezultatami badan podtuz-
nych przeprowadzonych wsréd pracownikéw holenderskiej marynarki wojennej,
ktérych dlugosé zatrudnienia byla istotnym predyktorem zamiaru odejscia (Breu-
keleni wsp., 2004). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w wielu badaniach nie stwierdzo-
no korelacji miedzy dlugoscia zatrudnienia a zamiarem odej$cia z pracy (Asamoah
i wsp., 2014) lub zidentyfikowane zwiazki byly negatywne, dowodzac, ze diuz-
szy staz zatrudnienia w danej organizacji idzie w parze z mniejsza checia odejscia
(Yoshitaka, Sorasit, 2002).

Zgodnie z dotychczasowymi wynikami badad (Ryan 1 wsp., 2011; Tews i wsp.,
2015) pracownicy nalezacy do kadry kierowniczej zadeklarowali mniejsza motywa-
cje do odejscia z organizacji w stosunku do pozostalych zatrudnionych oséb.

Nalezy podkredli¢, ze do interpretacji otrzymanych réznic w zamiarze opuszcze-
nia organizacji w odniesieniu do zmiennych socjodemograficznych trzeba podcho-
dzi¢ z dosy¢ duza ostroznoscia, gdyz moga one by¢ spowodowane bardzo wieloma
czynnikami, chocby takimi jak: kontekst kulturowy, branza, kultura organizacyjna,
zawod, stanowisko czy klimat organizacyjny.
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Przedstawione wyniki badan niosa za soba liczne implikacje natury praktycz-
nej. Osoby bedace przedstawicielami organizacji, majace pod soba podwladnych,
niezaleznie od tego, czy naleza do niskiej, $redniej, czy wyzszej kadry kierowniczej,
powinny mie¢ $wiadomo$¢ pelnionej przez siebie roli w organizacji jako jej repre-
zentantéw i przedstawicieli, przez pryzmat ktérych pracownicy oceniaja, czy orga-
nizacja dba o ich dobrostan, a w konsekwencji przywiazuja si¢ do niej emocjonalnie
i pozostaja w niej na dtuzej, albo nie odczuwajac przywiazania, szukajg innych moz-
liwosci zatrudnienia poza jej strukturami.

Kolejnym elementem, o ktérym powinno si¢ pamietad, jest regula wzajemnosci,
zgodnie z ktéra pracownicy odwzajemnia to wszystko, co otrzymali od organizaciji,
1jesli to bedzie wsparcie i dbanie o ich potrzeby, zrewanzujg si¢ organizacii zaanga-
zowaniem i dbaniem o jej cele, natomiast jesli to bedzie brak zyczliwosci, niestosow-
ne uwagi czy obojetnosc, nie wykazg chect przywiazywania si¢ do organizacji i beda
szukali innego miejsca pracy.

Nastepnym elementem wartym nadmienienia jest to, ze kierownicy, menedzero-
wie 1 liderzy powinni dba¢ o to, zeby wynagrodzenie ich podwladnych bylo spra-
wiedliwe, i komunikowaé im to, ze jest ono adekwatne do osiaganych przez nich
efektéw, wysitku, ich dos$wiadczen zawodowych, posiadanej odpowiedzialnosci
czy stresu doswiadczanego w pracy. Jesli pracownicy beda mieli przeswiadczenie
o sprawiedliwosci swojego wynagrodzenia, beda postrzega¢ organizacje jako bar-
dziej wspierajaca 1 dbajaca o ich interes, beda bardziej przywigzani emocjonalnie
oraz mniej skfonni do poszukiwania innej pracy.

Osoby zarzadzajace organizacjami powinny w procesie szkolen, coachingu i men-
toringu zwickszac §wiadomos¢ swojej kadry kierowniczej, ksztaltujac postawy propra-
cownicze jako kluczowy element strategii personalnej, decydujacy o przewadze kon-
kurencyjnej na rynku pracy. Jest to tym bardziej istotne, ze w obecnej sytuacji rynku
pracy, ktory jest tak zwanym rynkiem pracownika, firmy przescigaja si¢ w rozwiaza-
niach majacych na celu utrzymanie pracownikow w aktualnym miejscu, zapominajac
czegsto o najprostszych 1 najbardziej dostgpnych rozwigzaniach, takich jak dbanie
o wlasciwe relacje przeloZzony—pracownik. Rowniez w procesach rekrutacyjnych or-
ganizacje powinny poszukiwaé lideréw, ktorzy sa §wiadomi mechanizméw psycho-
logicznych zachodzacych w ich relacjach z podwladnymi i potrafia je wykorzystac
dla dobra organizaciji.

Konkludujac, nieuchronnym postulatem dla przedstawicieli organizaciji zajmuja-
cych si¢ wdrazaniem i realizacjq strategii personalnej jest ksztalcenie §wiadomych li-
deréw, ktorzy bedg potrafili swoim wspdlpracownikom stwarzaé srodowisko pracy,
sprzyjajace emocjonalnemu przywiazaniu do organizacji, zaangazowaniu, realizacji
wlasnych potrzeb i celow, co przelozy si¢ na ich pozytywny stosunek do organizacji
i bedzie stuzy¢ pozostawaniu w jej strukturach.
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Whioski

1. Pracownicy oceniaja wsparcie otrzymywane od organizacji przez pryzmat swoje-
go bezposredniego przelozonego.

2. Ocena przez pracownikow wsparcia uzyskiwanego od przelozonego ma za-
réwno bezposredni, jak i posredni wplyw na ich przywiazanie emocjonalne do or-
ganizacji, oraz chec jej opuszczenia.

3. Ocena przelozonego dokonywana przez podwladnego jako wspierajacego
i dbajacego o dobrostan pracownika jest zalezna od oceny ich relacji interpersonal-
nej, ktora posrednio wplywa na postrzegane przez niego wsparcie otrzymywane od
organizacji, przywiazanie emocjonalne oraz cheé odejscia.

4. Postrzegane przez pracownikdéw wsparcie otrzymywane od organizacii jest
pozytywnie zwigzane z ich przywigzaniem emocjonalnym, wplywajac zaréwno za
posrednictwem tej zmiennej, jak 1 bezposrednio, na zamiar odejscia z organizacji.

5. Sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna jest zaréwno bezposrednio, jak i posrednio
zwigzana z checig opuszcezenia organizacji przez pracownikow. Zmiennymi, ktére
posrednicza czg¢$ciowo w tej relacii, jest postrzegane przez pracownikéw wsparcie
uzyskiwane od organizacji oraz przywiazanie emocjonalne.

6. Im dluzej pracownicy badanej organizacji sa w niej zatrudnieni, tym maja
wigksza sktonnos¢ do jej opuszczenia.

7. Kobiety zatrudnione w badanej organizacji, podobnie jak pracownicy zatrud-
nieni na stanowiskach kierowniczych, maja mniejsza sklonnos¢ do jej opuszczenia
niz mezczyzni oraz osoby zatrudnione na stanowiskach niekierowniczych.
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The Intent to Quit the Organization Model:
The Key Role of Supervisor-Employee Cooperation
Summary

The aim of the study was to verify the model of intent to quit the organization on
the basis of organizational variables related to cooperation between the superior and
the employee. A total of 477 employees from a single organization took part in the
study. In part, perceived organizational support (POS) mediated between distribu-
tive justice and emotional commitment as well as intent to quit the organization. In
the same vein, perceived organizational support was a partial mediator in relations
between perceived supervisor support (PSS) and emotional commitment as well as
intent to quit the organization. Moreover, perceived supervisor support totally me-
diated between interpersonal justice and perceived organizational support, emotional
commitment as well as intent to quit the organization.
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