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.

Przywiazanie organizacyjne w zréznicowanych
pokoleniowo grupach pracownikéw

Celem opracowania bylo zidentyfikowanie czynnikéw ksztattujacych przywiazanie
afektywne w grupach pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo. Badania zostaly
przeprowadzone na grupie 501 losowo dobranych pracownikéw organizacji.
Analiza regresji wielokrotnej umozliwita wskazanie zwiazkéw pomiedzy zmien-
nymi, ujawniajac zréznicowane zestawy czynnikow objasniajacych przywiazanie
afektywne dla grup pracownikéw niejednorodnych generacyjnie. Uzyskane wyniki
sugeruja, ze przynaleznosé pokoleniowa wplywa na poziom przywiazania afektyw-
nego. Pracownicy pokolenia Baby Boomers wykazuja najwyzszy poziom przywiazania
afektywnego, a pokolenia Y — najnizszy.

Stowa kluczowe: przywiazanie organizacyjne (organizational commitment), system ZKL (HRM sys-
tem), satysfakcja z pracy (job satisfaction), zaangazowanie w prace (job involvement), zaangazowanie
profesjonalne (professional commitment)

Wstep

W gospodarce opartej na wiedzy, gdzie jednym z najistotniejszych czynnikow sukcesu
organizacji sa kompetencje zatrudnionych pracownikéw, problematyka przywigzania
otganizacyjnego (organisational commitment) zyskuje na znaczeniu. W zwiazku z globa-
lizacja 1 wzrostem mobilnosci pracownikow, a takze zmianami w kontrakcie psycho-
logicznym pracownicy staja si¢ mniej lojalni w stosunku do organizacji i przejawiaja
wigksza sktonnos$¢ do zmiany pracy. Wskazuje si¢ takze, iz na rynku pracy mamy do
czynienia z sytuacja niedoboru talentéw. Jest to spowodowane miedzy innymi niskim
wspolezynnikiem urodzen i zbyt wolnym dostosowywaniem systeméw edukacyjnych
do potrzeb biznesu (D'Amato, Herzfeldt, 2008). W zwiazku z tym organizacje dokta-
daja staran, aby pozyskac i zatrzymac w swoich szeregach najbardziej warto§ciowych
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pracownikéw (Hislop, 2003; Dick 1 wsp., 2000). W procesie poszukiwania determi-
nant przywiazania organizacyjnego warto wziaé¢ pod uwage réznice w wartosciach,
potrzebach i preferencjach pracownikéw nalezacych do réznych pokolen. Na rynku
pracy koegzystuja aktualnie co najmniej trzy pokolenia: Baby Boomers, pokolenie X
i pokolenie Y, ktorych przedstawiciele charakteryzuja si¢ zréznicowanymi potrzeba-
mi i postawami wobec pracy. Mozna si¢ takze spodziewad, iz pokolenia te sa rézne
pod wzgledem determinantéw ksztattujacych ich przywigzanie organizacyjne.

Sytuacja ta stwarza takze nowe wyzwania dla funkcji personalnej, ktérej zada-
niem staje si¢ kreowanie srodowiska pracy sprzyjajacego zatrzymywaniu wartoscio-
wych dla organizacji pracownikéw i ksztaltowaniu ich przywiazania. Zagadnienie
to ma takze aspekt finansowy. W USA szacuje sig, ze $redni koszt zatrudnienia
pracownika to 7123 dol., co dla firmy, ktéra traci 48 pracownikéw rocznie, wynosi
340 000 dol. (Gross, 2009). Koszty te w odniesieniu do pracownika z pokolenia Y
moga by¢ wyzsze o 3—6 razy, biorac pod uwagg takze koszty niezbednego szkolenia
(Lipkin, Perrymore, 2009).

Prezentowane opracowanie stanowi probe identyfikacji réznic pokoleniowych
w aspekcie determinant przywiazania organizacyjnego. Jak dotad problematyce tej
nie poswigcono zbyt wielu badan, zaréwno na gruncie polskim, jak i zagranicznym.
Wsréd nielicznych warto wymienié badania zespotu brazylijskich autoréw (da Silva
iwsp., 2015), analizujacych relacje pomiedzy czynnikami Srodowiska pracy a przywia-
zaniem afektywnym. Wskazano w nich migdzy innymi, ze przedstawiciele pokolenia
Baby Boomers przywigzuja, w pordéwnaniu z przedstawicielami pozostalych pokoleq,
wigcej wagl do znaczenia pracy i spoltecznej odpowiedzialnosci biznesu, z kolej dla
przedstawicieli pokolenia X najwigksza warto§¢ ma znaczenie pracy oraz mozliwosci
uczenia si¢ i rozwoju, a dla pokolenia Y — takze mozliwosci uczenia si¢ i rozwoju oraz
relacje ze wspotpracownikami i mozliwo$¢ godzenia zycia zawodowego z osobistym.
Z kolei D'Amato i Herzfeldt (2008) badali zwiazki pomigdzy organizacyjnym ucze-
niem sig, przywigzaniem organizacyjnym a checia zmiany pracy wsroéd menedzerow,
wskazujac na istnienie réznic pokoleniowych w obrebie tych relacji.

Mozna wigc wnioskowaé, iz zagadnienie to wymaga dalszych badan dla wskaza-
nia czynnikow wplywajacych na przywiazanie afektywne w kontekscie réznic po-
koleniowych. W zwiazku z tym celem opracowania jest préoba identyfikacji réznic
w determinantach przywigzania afektywnego przedstawicieli réznych pokolen.

Charakterystyka pokolen wspdétistniejacych na rynku pracy

Pokolenie definiowane jest jako mozliwa do wyodrebnienia grupa ze wzgledu na wiek
oraz istotne wydarzenia zyciowe formujace rozwoj jednostek urodzonych w danym
okresie. Badacze wskazuja, ze dorastanie w okreslonym czasie zwigzane jest z po-
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dobnymi do$wiadczeniami, ktére ksztattuja wérdd przedstawicieli danego pokolenia
podobne przekonania i wartosci, ktére z kolei wplywaja na ich sposob zycia i sto-
sunek do pracy (Smola, Sutton, 2002). W zwiazku z tym kazde pokolenie wnosi do
organizacijl nieco zréznicowane warto$ci zwiazane z praca, aspiracje, oczekiwania
ipostawy, co wplywa takze na ich behawioralne charakterystyki. (Lancaster, Stillman,
2002; Patterson, 2008; Gursory i wsp., 2013). Podkresla si¢ w tym kontekscie réznice
pomiedzy pokoleniami w potrzebach uznania i statusu w miejscu pracy (Bush i wsp.
2008). Badania wskazuja takze na réznice w zaangazowaniu w prace, przywiazaniu
organizacyjnym oraz zaangazowaniu w profesj¢ (Singh, Gupta, 2015). Wskazuje si¢
takze na mozliwos¢ wystepowania dysharmonii w relacjach wérdd przetozonych
i podwtadnych nalezacych do réznych pokolen (Collins i wsp., 2009).

Granice pomigdzy poszczegdlnymi pokoleniami moga byé réznie datowane
w poszczegdlnych regionach czy krajach, ze wzgledu na rézne doswiadczenia spo-
teczenstw, decydujace o przynaleznosci pokoleniowej. W literaturze przedmiotu nie
ma wigc zgodnosci zaréwno odnosnie do nazewnictwa, jak i zakreséw dat okresla-
jacych lata urodzin poszczegolnych pokolen. Bazujac na pracach polskich autorow,
mozna wyr6zni¢ na polskim rynku pracy nastepujace grupy pokoleniowe: Radio
Babies (The Silent Generation) — osoby urodzone w latach 19221944, Baby Boomers —
osoby urodzone w latach 1945-1964, pokolenie X (Baby Busters) — osoby urodzone
w latach 1965-1980, pokolenie Y (Millennials) — osoby urodzone po roku 1980, po-
kolenie Z, czyli osoby urodzone po 2000 roku, wchodzace dopiero na rynek pracy
(Cewiniska 1 wsp., 2009; Mis, 2011; Smolbik-Jeczmieni, 2013).

Przywiazanie organizacyjne

Zagadnienie przywigzania organizacyjnego wpisuje si¢ w nurt psychologii pozytyw-
nej i koncepcji pozytywnego potencjatu organizacji oraz teorii kapitatu ludzkiego.
(Glinska-Newes, 2010; Laguna i wsp., 2015). Kompetencje przywigzanych pracowni-
kow iich zaangazowanie w realizacje celow organizacji stanowig cenny i niepodlega-
jacy imitacji zaséb. W zwigzku z tym przywiazanie organizacyjne stanowi przedmiot
zainteresowania badaczy od lat 60. ubieglego wieku. Jako pierwszy w literaturze, po-
jecie ,,przywigzanie” opisal H. S. Becker (1960). Zaprezentowal je jako mechanizm,
w ktéry pracownik, pozostajac w danej organizaciji, inwestuje swoéj czas, nabywa
umiejetnosci specyficzne dla niej oraz traci zainteresowanie odejsciem, poniewaz
pozbawilby si¢ w ten sposéb profitéw spodziewanych z dokonanych w ten sposéb
inwestycji (side bets theory). Lata 90. przyniosty podejscie do przywigzania uwzgled-
niajace aspekt jego wielowymiarowosci (Meyer i wsp., 2013), wskazujac na trzy pod-
stawowe aspekty (Allen, Meyer, 1990, s. 1-18): przywiazanie emocjonalne/afektywne
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(affective commitment), opisujace emocjonalny zwigzek pracownika z organizacja, ktory
sprawia, ze pozostaje on w organizacji, poniewaz jest to dla niego atrakcyjne; przy-
wiazanie normatywne (normative commitment), opisywane jako silne zobowiazanie pra-
cownika (powinnos¢), wrecz zobligowanie, czy moralny obowiazek, do pozostania
W organizacji, oraz przywiazanie trwania (continuance commitment), przejawiajace si¢
w niecheci pracownika do ponoszenia kosztow zwiazanych ze zmiana, utraconych
korzysci w przypadku rezygnacji z pracy. Wydaje si¢ jednak, iz ten ostatni kompo-
nent przywiazania nie jest do konica jednorodny. Tworcy tego komponentu do jego
pomiaru wykorzystali twierdzenia przemawiajace za checig kontynuacji wspotpracy
z organizacja zaréwno z powoddw negatywnych (np.: wysokie koszty zmiany pra-
codawcy), jak i pozytywnych (osiagane przez pracownika korzysci). Stad w literatu-
rze pojawiajg si¢ okreslenia ,,przywiazanie trwania” i ,,przywiazanie kalkulacyjne”.
Pierwsze eksponuje negatywne powody kontynuacji wspotpracy, drugie — pozytyw-
ne. Cohen (2007) sugeruje koniecznosé rozdzielenia tych dwoéch komponentéw.
Jego zdaniem przywigzanie kalkulacyjne odnosi sie do oceny korzysci pozostania
w organizacji, w przeciwienistwie do przywigzani trwania, ktére wynika z oceny po-
ziomu kosztow opuszczenia firmy. Podobne wnioski sformulowala autorka tego
artykutu (2013) na podstawie badan jakosciowych, w ktérych wyraznie zostaly wy-
odre¢bnione dwa powody pozostawania w organizacii, kalkulacyjny, wynikajacy z po-
strzeganych w danym momencie korzysci z zatrudnienia, oraz zwiazany z obawami
wynikajacymi z opuszczenia miejsca pracy.

W literaturze spotykamy takze definiowanie przywiazania jako: psychologicznej
sily taczacej pracownikéw z organizacjami, co czyni odejscie z niej mniej atrakeyj-
nym (Johnson i wsp., 2009), odzwierciedlenia stopnia identyfikacji z organizacja
1 zaangazowania w realizacje jej celow (Pool, Pool, 2007), checi utrzymania przyna-
leznosci organizacyjnej, identyfikacji z celami, sukcesami organizacji, a takze lojalno-
$ci 1 gotowosci do podejmowania znacznego wysitku w imieniu organizaciji (Aydin
iwsp., 2011, s. 628-632) .

Teoria wymiany spolecznej interpretuje przywiazanie organizacyjne jako prze-
jaw pozytywnych relacji miedzy pracodawcg a pracownikiem, gdzie korzystne trak-
towanie przez jedng strong jest odwzajemnione przez strong drugg (Blau, 1994). Im
wymiana jest bardziej korzystna dla pracownika, tym zobowigzanie wobec organiza-
cji staje si¢ wigksze. Podsumowujac, mozna wigc stwierdzié, ze wszystkie powyzsze
ujecia przywigzania organizacyjnego akcentuja zwigzek pracownika z organizacja
oraz chec pozostania w organizacii 1 §wiadczenia na jej rzecz pracy, a takze identy-
fikacje z jej celami.

Wickszo$¢ autordéw przypisuje szczegdlna wage przywigzaniu afektywnemu
w generowaniu wynikéw organizaciji. Pracownicy przywiazani afektywnie pozostaja
w organizacji z wyboru. Towarzyszy temu poczucie zadowolenia, a nawet duma
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z przynaleznosci do organizacji, a takze przekonanie o checi kontynuowania zatrud-
nienia w tej jednostce. Istotnym skladnikiem tego rodzaju przywiazania jest identy-
fikacja nie tylko z celami, ale i problemami przedsi¢biorstwa (Darolia i wsp., 2010).
W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze zaangazowanie afektywne jest najbardzie]
cenne dla organizacji, poniewaz wplywa na wyniki osiggane przez pracownika, sty-
muluje zachowania obywatelskie oraz ogranicza fluktuacj¢ i poziom odczuwanego
w pracy stresu (Luchak, Gellatly, 2007; Colquitt i wsp., 2010).

Uwaga badaczy skupia si¢ takze na czynnikach determinujacych poziom przy-
wiazania organizacyjnego. Wsrdd nich znaczaca role zajmuja te, ktére zwiazane sa
ze §rodowiskiem pracy (Fornes 1 wsp., 2008; Bruk-Lee 1 wsp., 2009; Zettler i wsp.,
2011). Wéréd nich mozna wyrdznic nastepujace kategorie:

zwigzane z rodzajem wykonywanej pracy;

zwigzane z dopasowaniem pracownika do organizacji;

zwigzane z poziomem autonomii i upelnomocnienia (ezzpowerment) oraz kla-
rownoscig celéw i zadan na stanowisku pracy;

zwigzane z jakoscig §rodowiska pracy i charakterystykami, takimi jak: do-
$wiadczana satysfakcja z pracy, poziom zaufania, wsparcie organizacji, wsparcie
przetozonego, ewaluacja sprawiedliwosci w organizacji i in.

Natomiast wéréd czynnikéw wewnetrznych wplywajacych na przywiazanie moz-
na wyréznic zwigzane z cechami osobowosciowymi pracownika (Spagnoli, Caetano,
2012) oraz zwiazane z jego sytuacja zyciowa, a takze wiek, ple¢, staz pracy i poziom
wyksztalcenia (Yahaya, Ebrahim, 2016). Wielu autoréw podkresla wplyw wieku
na poziom przywiazania organizacyjnego, wskazujac, ze im pracownik starszy, tym
bardzie przywiazany do organizacji (Cho, Mor Barak, 2008). Wigze si¢ to zapewne
z mniejsza szansg na zatrudnienie gdzie indziej oraz z wigkszymi kosztami opusz-
czenia organizacji. u (Mathieu, Zajac, 1990). Probuje si¢ takze wyjasni¢ te zalezno$ci
Wyzsza pozycja zajmowang przez pracownikéw starszych wiekiem w organizacii
(Meyer, Allen 1984). Z kolei nizsze przywiazanie pracownikow mlodszych wydaje
si¢ by¢ spowodowane krétszym stazem pracy 1 tym, iz zainwestowali stosunkowo
mniej w relacje z organizacja.

Pomimo tego, iz poszczegdlne wymiary przywiazania sa mocno ze sobg zwiaza-
ne, za ich ksztaltowanie odpowiedzialne sa zréznicowane czynniki.

Metodyka badania

Celem przeprowadzonego badania bylo wykazanie r6znic w poziomie przywigzania
afektywnego oraz zidentyfikowanie czynnikéw wplywajacych na jego ksztaltowanie
w poszczegolnych grupach pokoleniowych. W zwiazku z tym sformutowano dwa
pytania badawcze:
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1. Czy poziom przywiazania afektywnego jest zréznicowany w poszczegélnych
grupach pokoleniowych?

2. Jakie czynniki wplywaja na przywigzanie afektywne pracownikow w poszcze-
gélnych grupach pokoleniowych?

Na podstawie analizy literatury przedmiotu jako zestaw zmiennych objasniaja-
cych przywigzanie afektywne przyjeto: zaangazowanie w prace (job involvement); za-
angazowanie w profesje: afektywne, trwania i normatywne; przywiazanie trwania
oparte na korzysciach; zaufanie: instytucjonalne, wertykalne, horyzontalne; satys-
takcje z pracy; system ZKL.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zwiazek przywiazania afektywnego
z zaangazowaniem w prace (Uygur, Kilic, 2009; Kurutiziim i wsp., 2009), systemem
ZKL (Katou, 2013; Kim, Wright, 2011), satysfakcja z pracy (Mazler, Renzl, 2007,
Tsai, Huang, 2008). Co do zwiazku pomiedzy przywiazaniem afektywnym a przy-
wiazaniem profesjonalnym zdania sa podzielone. Cz¢§¢ autoréw podkresla fakt, iz
pracownik, ktéry jest zaangazowany w profesje, wykonujac prace dla organizacji, re-
alizuje takze wlasne interesy, co ostabia przywiazanie organizacyjne lub tez pozostaje
w stosunku do niego w opozycji (Rong, Grover, 2009). Jednak spora grupa autorow
twierdzi, iz zaangazowanie w profesj¢ wywiera pozytywny wplyw na przywiazanie
organizacyjne (np. Bamber, Iyer, 2002). Dotychczas niewiele badan s poswigcono
zwigzkom pomiedzy zaufaniem a przywigzaniem organizacyjnym (Lewicka, Krot,
2014). Jak dotad najwigcej miejsca poswigcono zwiazkom zaufania wertykalnego
i przywigzania afektywnego (Dirks, Ferrin 2002; Cropanzano, Mitchell, 2005). Stad
uznano, ze warto takze przetestowaé wplyw wszystkich trzech rodzajow zaufania
wewnatrzorganizacyjnego na przywigzanie afektywne.

Celowo pominicto przywiazanie normatywne i trwania oparte na obawach ze
wzgledu na to, iz wiele badan wskazuje, ze wszystkie komponenty przywiazania
organizacyjnego sa ze sobg silnie skorelowane. Wybor przywiazania trwania opar-
tego na korzysciach,, tzw. kalkulacyjnego, jako zmiennej objasniajacej zwigzany byl
z wynikami badan, ktore wskazuja, iz wlasnie ten rodzaj przywiazania jest niezbed-
ny do powstania przywigzania afektywnego (Cohen 2007; Lewicka, Krot, 2014). In-
teresujace byto wigc zbadanie, jak ksztaltuje si¢ wplyw przywiazania kalkulacyjnego
na przywiazanie afektywne w réznych grupach pokoleniowych.

Ponizej zaprezentowano opis zmiennych objasniajacych.

Zaangazowanie w prace (job involvement) — definiowane jako poznawczy stan
psychologicznej identyfikacji z praca, gdzie praca traktowana jest jako instrument
zaspokajania istotnych potrzeb i oczekiwan (Kanungo, 1982). Podkresla si¢ takze,
iz jest zwigzane ze stopniem, w jakim praca stanowi centralng kwesti¢ dla jednostki
ijej tozsamosci oraz jak bardzo jest zwiazana z obrazem siebie. Badania potwier-
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dzaja, ze zaangazowanie w prace w znaczacy sposéb wplywa na wyniki organizacji
(Singh, Gupta, 2015). Ponadto wskazuje si¢ na jego pozytywny wplyw na przywig-
zanie organizacyjne, zaangazowanie profesjonalne, satysfakcje z pracy, produktyw-
no$¢, ograniczenie poziomu stresu i obnizenie fluktuacji (Gunz, Gunz, 1994; Uygur,
Kilic, 2009). Poziom zaangazowania w prac¢ badano za pomocg twierdzen, takich
jak np. ,,Moje osiggni¢cia w pracy buduja moja samooceng”, ,,M6j wkiad w realiza-
cje celow organizacji uznaje za znaczacy’.

Satysfakcja z pracy definiowana jako ogolna postawa zatrudnionego wobec
pracy, bedaca rezultatem jego zadowolenia z pracy i stopnia dopasowania pomiedzy
jednostka a organizacja. Na poziom satysfakcji z pracy wplywaja miedzy innymi: wa-
runki pracy, bezpieczefistwo pracy, poziom wynagrodzenia, relacje w pracy, uczciwe
traktowanie, mozliwos¢ awansu (Spagnoli, Caetano, 2012). Z kolei wysoki poziom
satysfakeji z pracy wplywa na jakos§¢ §wiadczonej pracy i obnizenie poziomu fluktu-
acji (Steel i wsp., 2002). Satysfakcje z pracy badano za pomoca twierdzen: ,,Ogdlnie
moge stwierdzi¢, ze jestem zadowolona/zadowolony z mojej pracy”, ,,Moja firma
oferuje mi dobre warunki zatrudnienia”.

Poziom zaufania organizacyjnego testowany byl na podstawie jego trzech
sktadnikéw: wertykalnego (w relacjach przetozony — podwladny, horyzontalnego
w relacjach pomiedzy pracownikami oraz impersonalnego (instytucjonalnego)
w stosunku do organizacji (Zeffane, Connel, 2003). Nieliczne badania dotyczace
zwiazkéw pomiedzy zaufaniem a przywigzaniem organizacyjnym wskazuja na po-
zytywny wplyw zaufania na przywigqzanie organizacyjne (Dirks, Ferrin 2002; Van-
hala i wsp., 2016). W pytaniach, ktére posluzyly do zbadania poziomu zaufania
wertykalnego, uzyto twierdzed, jak np. ,,M6j szef dotrzymuje obietnic", ,,Wierze,
ze moéj przetozony dziata w moim interesie”. Poziom zaufania horyzontalnego zba-
dano za pomoca twierdzen, jak np. ,,Moi wspoélpracownicy dotrzymujg zobowigzan
odnosnie do terminu ukoficzenia swojej czeSci pracy i jej jakosci". Zaufanie insty-
tucjonalne zbadano za pomoca twierdzen, jak np. ,,\W mojej firmie przestrzega si¢
przyjetych zasad 1 standardow” czy ,,Moja firma jest dobrze zarzadzana”.

Zaangazowanie profesjonalne definiowane jest jako przywigzanie do zawo-
du zwiazane z jego znaczeniem dla danej osoby (Otley, Pierce, 19906). Afektywne
zaangazowanie w profesje dotyczy identyfikacji i emocjonalnego zwigzku z profe-
sja. Z kolei zaangazowanie w profesj¢ trwania odnosi si¢ do wysitku wlozonego
w zdobycie danej profesji i niecheci do ponoszenia dodatkowego trudu zwigzanego
z jej zmiana. Zaangazowanie normatywne jest zwigzane z poczuciem powinnosci
do pozostania w zawodzie. Zaangazowanie afektywne w profesj¢ byto testowane za
pomoca twierdzen, takich jak np. ,,Bardzo lubi¢ wykonywaé swéj zawdd”, trwania
w profesji — twierdzen, takich jak np. ,,Zmiana profesji wymagataby ode mnie zbyt
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wielkiego poswiecenia”, a normatywne zaangazowanie w profesje — takze twier-
dzen, np. ,,Czulbym si¢ winny, gdybym zmienil profesje”.

System ZKL (zarzadzanie kapitalem ludzkim) jest budowany na bazie spo-
strzezen 1 odczué pracownikéw odnosnie do prowadzonej polityki personalnej
(Kinnie i wsp., 2005). Oceny systemu ZKL dokonano za pomoca twierdzen, kté-
re okreslaly poziom satysfakcji respondentéw z poszczegdlnych narzedzi polityki
personalnej. Ponadto zawieraly takze twierdzenia, ktére mialy na celu ocene rangi
funkgeji personalnej i jej wkladu w wartos¢ dodang organizacji. Pomimo iz w pod-
miotach malych nie funkcjonujg wydzielone komorki zajmujace si¢ ZKL, to jednak
wydaje si¢, ze mozna moéwic o klimacie zorientowanym na kapitat ludzki, tj. potrze-
by pracownikow, ich rozwdj i dbalo§é o konkurencyjne warunki pracy, np. ,,Jestem
usatysfakcjonowany/a mozliwosciami katiery, jakie stwarza mi moja firma”.

Przywiazanie kalkulacyjne oparte na korzysciach zbadano przy pomocy twier-
dzen: ,,W tym momencie mojego zycia pozostanie w aktualnej pracy jest dla mnie
korzystne”, ,,Firma daje mi tyle benefitéw, ze nie oplaca mi si¢ szukaé na razie
innego miejsca pracy”.

Zmienna ,,przywiazanie afektywne” testowana byla za pomoca m.in. twierdze-
nia ,,Czuj¢ si¢ emocjonalnie zwigzany/a z moja organizacja”.

W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety obejmujacy 63 twierdzenia, na
ktore respondenci odpowiadali, wykorzystujac pieciostopniowa skale Likerta. Skale
do badania poszczegélnych zmiennych zostaly stworzone na podstawie podanych
w tabeli 1 Zrédet literaturowych.

W badaniu zastosowano nast¢pujacg charakterystyke pokoled: Baby Boomers —
osoby urodzone w latach 1945-1964, pokolenie X (Baby Busters) — osoby urodzone
w latach 1965-1980, pokolenie Y (Millennials) — osoby urodzone po roku 1980
(Cewiniska 1 wsp., 2009; Mis, 2011; Smolbik-]Jeczmien, 2013).

Do badania zgromadzonego materialu wykorzystano nieparametryczne testy
réznic 1 zalezno$ci z uwagl na odmienna liczno$¢ badanych grup oraz brak rozkla-
du normalnego w nicktérych rozkladach analizowanych cech. Uzyto zatem testu
Kruskala-Wallisa do okreslenia, czy poziomy przywiazania afektywnego w poszcze-
golnych grupach pokoleniowych réznia si¢ istotnie, oraz wspoltczynnika korelacii
Spearmana do okreslenia wspélzmiennosci 1 wspotzaleznosci zmiennych objasnia-
jacych. Analize regresji uzyto do poszukiwania zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych
pomiedzy zmiennymi, co umozliwito zidentyfikowanie zestawdw zmiennych, jakie
wplywajg na przywiazanie afektywne w badanych grupach.
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Tabela 1. Prezentacja zmiennych

Zmienna

Zaangazowanie w prace
(5 twierdzen)

Satysfakcja z pracy (2 twier-
dzenia)

Zaufanie wertykalne
(6 twierdzen)

Zaufanie horyzontalne
(6 twierdzet)

Zaufanie instytucjonalne
(6 twierdzen)

System ZKL (10 twierdzen)

Przywiazanie kalkulacyjne
(3 twierdzenia)

Zaangazowanie profesjonal-
ne afektywne (3 twierdze-
nia)

Zaangazowanie profesjonal-
ne normatywne

(2 twierdzenia)

Zaangazowanie profesjonal-
ne trwania (2 twierdzenia)

Przywiazanie afektywne
(5 twierdzen)

Zrédta literaturowe
Kanungo (1982)
Steel 1 wsp. (2002)

Clark, Payne (1997), Brockner i wsp. (1997),
Mayer, Davis (1999), Spreitzer, Mishra (1999),
Shockley-Zalabak i wsp. (2000), Huff, Kelley
(2003), Tzafrir, Dolan (2004).

McAllister (1995), Spreitzer, Mishra (1999),
Gillespie (2003)

Robinson (1996), Ellonen i in. (2008)

Schneider i wsp. (2002), Bowen, Ostroff
(2004), Delery, Doty (1996), Armstrong
(1996), Dorenbosch i wsp. (2006), Bowen,
Ostroff (2004) Kinnie i wsp. (2005)
Allen, Meyer (1990)

Meyer, Allen (1991)

Meyer, Allen (1991)

Meyer, Allen (1991)

Allen, Meyer (1990)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dobér i opis préby

Wspétczynnik
Alfa -Cronbacha
0,75

0,74

>

0,91

>

0,84
0,88

0,89

0,64

0,80

0,48

0,53

0,79

Dane wykorzystane w tym opracowaniu pochodza z proby N = 1065, stanowiacej

losowa reprezentacje ludnosci Polski w wicku ponad 18 lat przy zastosowaniu me-

tody CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Operatem losowania nu-

merdw telefonicznych jest baza numeréw, stworzona na podstawie dostepnych pie-

cionumerowych prefikséw metoda dopisania wszystkich mozliwych dwucyfrowych

sufikséw do kazdego prefiksu. Jest to metoda List-Assisted Random Digit Dialing,
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Poszczegdlne osoby do badania losuje si¢ w ramach wyréznionych warstw. Na obec-
nym etapie, w zwigzku ze stale malejaca liczba telefondw stacjonarnych w gospodar-
stwach domowych oraz ze wzgledu na lepszy i szybszy dobor respondentéw (czesé
0s6b, szczegolnie mlodych jest niedostgpna pod telefonem stacjonarnym), losuje si¢
dodatkowo ok. 70% préby komérkowej. Proba komérkowa dobierana jest podobnie
do telefondw stacjonarnych (po prefiksach dane z http:/ /www.uke.gov.pl), z tym ze
informacje o lokalizacji weryfikowane sa na poczatku wywiadu. Komputer pilnuje
odpowiedniego watstwowania proby'.

Na potrzeby artykulu dokonano dodatkowej selekcji respondentéow: po pierw-
sze, odrzucono dane pochodzace od 0séb, ktére w momencie badania nie posiadaty
statusu osoby pracujacej, po drugie, odrzucono obserwacje nickompletne. W wyni-
ku tego postgpowania otrzymano probe n = 501.

Badana populacj¢ stanowito 53% mezczyzn 1 47% kobiet. Wsréd badanych 43%
to osoby na stanowiskach pracownikéw szeregowych, 24% — specjalisci, a pozostata
czg$¢ grupy to menedzerowie. Pracownicy ze stazem 48 lat stanowili najliczniejsza
grupe w obu prébach, odpowiednio 28% i 30%.

Wuyniki badania

W pierwszej kolejnosci sprawdzono, czy $rednie zmiennej ,,przywiazanie afektyw-
ne” w poszczegdlnych grupach pokoleniowych r6znig si¢ od siebie. Ponizej w tabeli
zaprezentowano porownanie srednich.

Tabela 2. Poréwnanie $rednich ocen w poszczegdlnych grupach. Wyniki testu
Kruskala-Wallisa

Zmienna Pokolenie @ Pokolenie | baby Ogél | p
Y X boomers
N=162 N=308 N=31
PRZYWIAZANIE AFEKTYWNE | 321 3,40 3,76 3,36 0,008097
p < 0,05

Zrédlo: opracowanie wlasne

1 Badanie zostalo przeprowadzone przez firme Realizacja Sp. z 0.0 (podmiot realizujacy
badania dla Millward Brown SA).
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Jak wynika z tabeli 2, $rednie przywigzania afektywnego réznia si¢ od siebie
istotnie, co moze sugerowac, iz przynaleznoé¢ pokoleniowa wplywa na poziom
przywiazania organizacyjnego.

W odpowiedzi na drugie pytanie badawcze przeprowadzono analize regresji
zmiennych dla zidentyfikowania czynnikéw wplywajacych na przywiazanie afektyw-
ne w zréznicowanych grupach pokoleniowych. W tabeli 3 zaprezentowane zostaly:
wspotczynniki korelacji Spearmana pomiedzy zmiennymi i trzy modele wskazuja-
ce zestawy czynnikéw wyjasniajacych przywiazanie afektywne dla poszczegdlnych
grup pokoleniowych.

Tabela 3. Wspotczynniki korelacji Rang Spearmana pomiedzy badanymi

zmiennymi
. 1 )

Zmienna e o ° g % P
g o gé g . o E_w % % g = g ’%
8 g Qag f.ﬁg Ng 'gg.ﬂ"a L2e L3 X
'EEE; ?‘s €5 £% & w3 §E §8 &% €£°%
©% g4 ZE EA SE § §E Ez S EE £E

B = o & 28

A% &2 25 Fs Z5 & N5 NENE NE &~

Przywiazanie | 1

afektywne

Przywiazanie | 0,59 |1

kalkulacyjne

Afektywne 0,66 10,56 |1

w profesje

Trwania 0,49 1038 1045 |1

w profesje

Normatywne | 0,49 | 027 | 0,40 | 0,48 |1

w profesje

System zkl 0,67 1057 053 034 035 1

Zaangazowa- | 0,72 | 0,53 | 0,74 | 043 042 |058 |1

nie w prace

Zaufaniein- | 0,63 | 0,59 | 057 0,35 031 |083 0,60 |1

stytucjonalne

Zaufanie ho- | 0,51 | 0,50 | 0,51 | 024 |027 |0,61 |054 |0,67 |1

ryzontalne

Zaufanie 0,58 058 | 047 028 032 0,76 |051 |077 0,60 |1

> >

wertykalne

Satysfakcja | 0,65 | 0,73 | 0,62 032 031 068 059 069 059 067 1
Z pracy

* wszystkie wspolezynniki byly istotne statystycznie

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Zbiér potencjalnych zmiennych objasniajacych byl duzo szerszy. Najistotniej-
szym miernikiem ich doboru byto kryterium merytoryczne. Sprawdzono takze, czy
zmienne charakteryzuja si¢ odpowiednio wysokim wspélczynnikiem zmiennosci
(powyzej 10%). Pomimo tego, iz niektére zwiazki pomiedzy czynnikami byly wy-
sokie, np. pomiedzy zaufaniem wertykalnym a instytucjonalnym, systemem ZKL
a zaufaniem instytucjonalnym i wertykalnym, satysfakcja z pracy a przywiazaniem
kalkulacyjnym, zdecydowano si¢ wziaé je pod uwage jako zmienne objasniajace przy
budowaniu modelu. Zadecydowaly o tym nastgpujace przestanki:

analiza czynnikowa wykazala, ze sa to odrebne zmienne;

przypuszczano, iz niektére z nich, mimo iz wysoko skorelowane, moga mie¢
rézne znaczenie przy wyjasnianiu przywiazania afektywnego poszczegélnych grup;

procedura wielorakiej regresji krokowej umozliwia selekcje zmiennych, czyli
odrzucenie tych, ktére nie sg istotne statystycznie.

Istotne statystycznie w przypadku zaangazowania afektywnego pracownikéw
pokolenia Baby Boomers okazaly si¢ zmienne: zaangazowanie w prace, zaangazowa-
nie w profesj¢ trwania, zaufanie instytucjonalne. Ponizej zaprezentowano model
ekonometryczny, w ktérym zmienng niezalezng jest: x1 — zaangazowanie w prace,
x2 — zaangazowanie w profesj¢ trwania, x3 — zaufanie instytucjonalne, a zmienna
zalezng jest y — przywiazanie afektywne.

Model ma postac:

Y = 0,58 X, + 0,24X, + 0,22X, - 0,1

Tabela 4. Czynniki wplywajace na poziom przywiazania afektywnego

pracownikow pokolenia Baby Boomers

N=31 Niestandaryzowa- | Bf.std.- | t(27) P

ny wspélczynnik b | zb
W. wolny -0,10 0,35 -0,299341 | 0,766972
Zaangazowanie W prace 0,58 0,11 4,92 0,000037
Zaangazowanie w profesj¢ trwania | 0,24 0,07 3,29 0,002732
Zaufanie instytucjonalne 0,22 0,09 2,33 0,027094

Zrédlo: opracowanie wlasne

Warto$¢ R* = 0,81 $wiadezy, iz model wyjasnia 81% zmiennosci zmiennej ob-
jasnianej. Istotne statystycznie w przypadku zaangazowania afektywnego pracow-
nikéw pokolenia X okazaly si¢ zmienne: zaangazowanie w pracg, system ZKIL., za-
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angazowanie w profesje afektywne i normatywne oraz przywiazanie kalkulacyjne.
Ponizej zaprezentowano model ekonometryczny, w ktérym zmienng niezalezna
jest: X, — zaangazowanie w pracg, x, — system ZKIL, x, — zaangazowanie w profesj¢
normatywne, X, — zaangazowanie w profesj¢ afektywne, x, — przywiazanie kalkula-
cyjne, a zmienng zalezna jest y — przywigzanie afektywne. Model ma postac:

Y = 0,39X, +0,32X, +0,15X, + 0,15 X, + 0,13 X, - 0,70

Tabela 5. Czynniki wplywajace na poziom przywiazania afektywnego

pracownikéw pokolenia X

N=308 Niestandaryzowa- | Bt. std. - | t(27) P
ny wspofczynnik b | zb

W. wolny -0,70 0,17 -4,06054 | 0,000062
Zaangazowanie w prace 0,39 0,06 6,00 0,000000
System ZKL 0,32 0,04 6,83 0,000000
Zaangazowanie w profesje afektywne 0,15 0,05 2,87 0,004378
Przywiazanie kalkulacyjne 0,13 0,04 3,15 0,001768
Zaangazowanie w profesj¢ normatywne | 0,13 0,03 4,33 0,000020

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wartosé R* = 0,67 s§wiadczy, iz model wyjasnia 67% zmiennosci zmiennej obja-
$nianej.

Istotne statystycznie w przypadku zaangazowania afektywnego pracownikéw
pokolenia Y okazaly si¢ zmienne: zaangazowanie w prace, system ZKL, satystakcja
z pracy, zaangazowanie w profesje trwania i normatywne. Ponizej zaprezentowano
model ekonometryczny, w ktorym zmienng niezalezna jest: x, — zaangazowanie w
prace, x, — system ZKI, x, —satysfakcja z pracy, x, — zaangazowanie w profesje nor-
matywne, X, —zaangazowanie w profesj¢ trwania, a zmienng zalezna jest y — przywia-
zanie afektywne. Model ma postaé:

Y = 0,35X, + 0,24X, + 0,22X, + 0,13X, + 0,12X_ - 0,51
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Tabela 6. Czynniki wplywajace na poziom przywiazania afektywnego

pracownikow pokolenia Y

N=162 Niestandaryzowa- | Bt. std. - | t(27) )
ny wspotczynnikb | zb

W. wolny -0,51 0,22 -2,32294 1 0,021474
Zaangazowanie w prace 0,35 0,07 4,84 0,000003
System ZKL 0,24 0,07 3,39 0,000862
Satysfakcja z pracy 0,22 0,06 3,43 0,000764
Zaangazowanie w profesje normatywne | 0,13 0,05 2,62 0,009636
Zaangazowanie w profesje trwania 0,12 0,05 2,45 0,015143

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wartosé R* = 0,66 §wiadczy, iz model wyjasnia 66% zmiennosci zmiennej obja-
$nianej.

Konkluzje

W odniesieniu do pierwszego pytania badawczego uzyskane wyniki moga sugero-
wac zwiazek przynaleznosci pokoleniowej z poziomem przywiazania afektywnego.
Najnizszy poziom przywigzania afektywnego wykazuja pracownicy pokolenia Y,
a najwyzszy — Baby Boomers. Poziom przywiazania afektywnego pracownikéw X pla-
suje si¢ na Srednim poziomie. Wyniki te potwierdzaja cze¢Sciowo dane dostepne
w literaturze przedmiotu (Cho, Mor Barak, 2008). W wyniku zastosowania niniej-
szej procedury badawczej nie udato si¢ jednak wyeliminowac watpliwosci odnosnie
do tego, czy réznice w poziomie przywiazania afektywnego zwigzane sa gldwnie
z przynaleznoscia pokoleniowa, wiekiem czy stazem pracy w firmie. Kwestie te wy-
magaja dalszych poglebionych badan.

Przeprowadzone badanie pozwolito odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze,
wskazujac zréznicowany zestaw czynnikow, jakie wplywaja na przywiazanie afek-
tywne pracownikow réznych grup pokoleniowych. Warto jednak podkresli¢, ze bez
wzgledu na przynalezno$¢ pokoleniowa najistotniejszym czynnikiem wplywajacym
na przywiazanie afektywne we wszystkich rozpatrywanych grupach pokoleniowych
jest zaangazowanie w pracg (job involvement). Wynik ten potwierdza rezultaty uzyskane
przez innych autorow (Uygur, Kilic, 2009). Utworzone modele daja takze mozliwo$é
uszeregowania sily wplywu poszczegolnych czynnikéw od najsilniej wplywajacego
do najstabiej w poszczegdlnych modelach. Stosunkowo wysokie R? wskazuje na to, iz
modele te wyjasniaja znaczny zakres zmiennosci danych (od 66% do 81%).
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Rozréznieniem, ktére warto wprowadzi¢ do niniejszych rozwazan. jest wyodreb-
nienie takich czynnikéw, na ktore organizacja ma wplyw. i takich, ktore sa w wigk-
szym stopniu uzaleznione od cech jednostki. Czynnikiem zaleznym od organizacji
i wywierajacym wplyw na poziom przywiazania afektywnego jest system ZKL. Wy-
nik ten potwierdza rezultaty uzyskane przez innych autoréw (Meyer, Smith 2000).
Wskazuja one, ze system ZKI. moze by¢ skutecznym czynnikiem budowania i pod-
trzymywania przywigzania afektywnego. W jego wyniku by¢ moze cze¢s¢ pracow-
nikéw pokolenia Baby Boomers, mogta nie doswiadczy¢ w swoich miejscach pracy
profesjonalnie dzialajacego systemu ZKL. Nie dziwi natomiast, ze zaufanie insty-
tucjonalne znalazlo si¢ wsrdd czynnikéw wplywajacych na przywiazanie afektywne
tego pokolenia, ktorego charakterystyczng cechg jest wlasnie pewne uzaleznienie od
pracodawcy (np. w rozwoju kariery) i oparcie wzajemnych stosunkéw na kontrakcie
relacyjnym (Rogozinska-Pawelczyk, 2011).

Interesujace, ze na przywigzanie organizacyjne przedstawicieli pokolenia X istot-
nie wplywa przywigzanie trwania, oparte na korzysciach (kalkulacyjne). Wynik ten
sugeruje, iz dla kreowania przywiazania afektywnego tej grupy pracownikow istotne
znaczenie maja réznego typu benefity uzyskiwane w procesie zatrudnienia. Nato-
miast wplyw zaangazowania profesjonalnego aktywnego mozna powiaza¢ z prefe-
rowang, przez t¢ grupe pracownikow swoboda dzialania.

Z kolei w przypadku pracownikéw pokolenia Y wicksze znaczenie w procesie
powstawania przywigzania organizacyjnego odgrywa satysfakcja z pracy, co potwiet-
dzaja takze wyniki badan innych autoréw ( Smolbik-Jeczmien, 2013). Warto zazna-
czy¢, iz poczucie satysfakcji z pracy jest uzaleznione czgsciowo od cech jednostki,
ale takze w znacznym stopniu podlega ksztaltowaniu przez czynniki organizacyjne
(Kinicki i wsp., 2002).

Stosunek do wykonywanej profesji okazal si¢ istotnym elementem w ksztalto-
waniu przywigzania organizacyjnego pracownikow pokolen X1 Y. Czynnik ten
wydaje si¢ w mniejszym stopniu uzalezniony organizacyjnie, a w wickszym od cech
jednostek, wyznawanych przez nie wartosci i potrzeb. Interesujace, ze zaangazowa-
nie profesjonalne trwania wzmacnia przywiazanie afektywne pracownikéw pokole-
nia Y, co moze by¢ zwigzane z niechecia do zmian pewnej grupy pracownikéw. Jak
wiadomo, ogélnie ta grupa jest uwazana za bardziej sktonng do zmiany zawodu niz
pracownicy nalezacy do pozostalych generaciji. Z drugiej jednak strony wskazuje si¢

na ich znaczne zrdznicowanie.
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Ograniczenia podejscia badawczego i kierunki dalszych badan

Przyjete podejscie badawcze nie jest wolne od ograniczen, wsroéd ktérych mozna
wymieni¢ np. niedoskonato$¢ metody badawczej, doboér proby oraz waski zestaw
zmiennych. Wyniki badan ankietowych, czyli opinie respondentéw, maja charak-
ter deklaratywny, co niewatpliwie jest okolicznos$cia limitujaca badania. Dotyczy to
zwlaszcza sytuacii, kiedy zaréwno zmienne niezalezne, jak i zalezne zostaly pozy-
skane w taki sam sposéb. Ponadto dobdr proby nie uwzglednia istotnej jednostki
analizy, jaka jest organizacja. Interesujace byloby poréwnanie badanych aspektow
pomiedzy organizacjami sektora matych i $rednich przedsi¢biorstw oraz podmiota-
mi duzymi, a takze mi¢dzy sektorami high-tech a tradycyjnymi. Przyjeta metodyka
nie uwzglednia takze poziomu przywigzania zespotowego, ktére wydaje si¢ mieé
znaczny wplyw na ksztaltowanie przywiazania afektywnego. Istotne byloby takze
podjecie proby zidentyfikowania pozostatych czynnikéw wplywajacych na przywia-
zanie afektywne, wsrod ktérych warto bytoby uwzglednié¢ miedzy innymi np. wspat-
cie organizacji (POS) oraz charakterystyki osobowosciowe badanych.

W trakcie kolejnych badan warto byloby si¢ skupi¢ na potwierdzeniu catoscio-
wego modelu wplywu badanych zmiennych na przywiazanie organizacyjne metoda
modelowania réwnan strukturalnych (SEM). Umozliwiloby to takze zidentyfiko-
wanie zmiennych posredniczacych w badanych relacjach Interesujace jest takze, jak
ksztaltowal si¢ bedzie poziom przywigzania afektywnego pracownikéw pokolenia
Y w ich starszym wicku. Ciekawym kierunkiem byloby wi¢c prowadzenie badan po-
dtuznych dotyczacych zmian w przywiazaniu afektywnym pracownikéw pokolenia
Y”. Interesujace byloby takze uzupelnienie przyjetego podejscia metodami jako-
$ciowymi w celu lepszego zrozumienia przyczyn badanych zjawisk i ich dynamiki.
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Organizational Commitment in Generation Diversified Groups of Employees
Summary

The aim of the study was to identify factors shaping affective commitment in di-
verse groups of employees on the grounds of their generational affiliation. The
study was conducted on a group of 501 randomly selected employees of the orga-
nization. Multiple regression analyses identified relationships between variables, de-
monstrating different sets of explanatory factors behind affective commitment for
groups of employees representing different generations. Results obtained show that
generational affiliation influences the level of affective commitment. Employees
of the Baby Boomer Generation show the highest level of affective commitment,
while the Y Generation demonstrates the lowest.
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