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.

Wdziecznosc i lojalnos¢ wobec organizacji jako
istotne elementy wymiany pracownik - organizacja

Celem przeprowadzonych badasi bylo sprawdzenie roli wdzi¢cznosci i lojalnosci
wobec organizacji dla wymiany przelozony — podwtadny oraz pracownik — organi-
zacja w kontekscie ksztaltowania przywigzania emocjonalnego do organizacji oraz
checi do jej opuszczenia.

W badaniu wzi¢lo udzial 802 pracownikéw rekrutujacych sie z réznych organizacii.
POS (perceived organizational suppori) byto catkowitym mediatorem w relacji miedzy
PSS (perceived supervisor suppori) a przywiazaniem emocjonalnym i checia opuszcze-
nia organizacji. Przywiazanie emocjonalne cz¢$ciowo posredniczyto miedzy POS
a checia opuszczenia organizacii. Potwierdzono role wdzigcznosci i lojalnosci jako
zmiennych istotnych dla wymiany przetozony — podwladny oraz pracownik —
organizacja. Przywiazanie emocjonalne cz¢$ciowo posredniczyto miedzy wdzigcz-
noscia i lojalnoscia wobec organizacji a checia jej opuszczenia.

Stowa kluczowe: wdzi¢cznos$¢ wobec organizacii (gratitude toward organization), lojalno$¢ organiza-
cyjna (organizational loyalty), zamiar opuszczenia organizacji (intend to quit organization), postrzegane
wsparcie organizacyjne (perceived organizational support— POS), postrzegane wsparcie przetozonego
(perceived supervisor support — PSS), przywiazanie emocjonalne (affective commitment)

Wstep

Relacje mi¢dzy pracownikiem i organizacja zachodza w ramach niepisanego kon-
traktu psychologicznego, stanowiacego zbiér wzajemnych, niejawnych i niewyarty-
kutowanych oczekiwan, w ramach ktorych pracownik spodziewa si¢ okreslonego
traktowania, a organizacja oczekuje od niego spelnienia pewnych warunkéw oraz
odpowiedniej postawy wobec pracy, charakteryzujacej si¢ na przyklad lojalnoscia,
zaangazowaniem czy uczciwoscig (Conway, Briner, 2005). Wzajemne zobowiazania

i oczekiwania obu stron zawarte w kontrakcie psychologicznym ulegajg aktualizacji
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po rozpoczeciu pracy, materializujac si¢ w procesie wymiany spolecznej. Wyniki
badan potwierdzaja, ze realne oddzialywania organizacyjne wspierajace pracownika
sq wazniejsze niz jego wezesniejsze wyobrazenia na temat zobowigzafi organizacji
wobec niego (Coyle-Shapiro, Conway, 2005; Montes, Zweig, 2009).

Teoria wsparcia organizacyjnego przenosi wymiang spoleczna na plaszczyzng
relacji pracownik — organizacja, podkreslajac kluczowa role przetozonego jako jej
reprezentanta (Eisenberger 1 wsp., 1986; Rhoades, Eisenberger, 2002). Wymiana
spoleczna to gleboko zakorzeniony i powszechny w kulturze fenomen polegajacy
na transakcjach zachodzacych w relacjach miedzyludzkich, zaréwno tych bizneso-
wych, jak i towarzyskich (Blau, 1964). Najistotniejsza funkcjq wymiany spolecznej
jest ksztaltowanie i rozwijanie wigzi spolecznych. Zgodnie z powyzszym ujeciem re-
lacje mi¢dzy pracownikiem a pracodawca mozna rozpatrywaé w kontekscie wymia-
ny spolecznej, w ktorej organizacja jest reprezentowana przez przelozonego. Klu-
czowq, zasadg regulujaca wymiane miedzy pracownikiem a pracodawcy jest regula
wzajemnosci. Cztowiek to homw reciprocus (Becker, 1956). Wzajemno$¢ jest podstawa
dynamizujaca relacje spoteczne, motywujac ludzi do nawiazywania, ksztaltowania
1 pielegnowania wi¢zow mig¢dzyludzkich. Na gruncie nauk spotecznych mozna od-
nalez¢ wiele koncepcji wzajemnosci (Lukaszynski, 2012, 2014), ktérych zalozenia
znajduja odzwierciedlenie w uogélnionej normie moralnej wzajemnoséci Gouldnera
(1960), okreslajacej dziatania i zobowiazania jako odplate za otrzymane przystugi.
Sprowadza si¢ ona do dwoéch nakazéw, zgodnie z ktérymi ludzie powinni udzielaé
pomocy tym, od ktérych pomoc otrzymali, oraz ich nie krzywdzi¢. Zgodnie z regula
wzajemnosci pracownik bedzie si¢ chcial odwdzigczy¢ organizacii, aby zachowaé
obraz osoby splacajacej rachunki, uniknaé stygmatyzacji spolecznej wynikajacej
ze zlamania normy wzajemnosci, jak réwniez utrzymac pozytywne traktowanie ze
strony firmy (Eisenberger i wsp., 2001). Bedzie tez bardziej cenil pozytywne trak-
towanie ze strony pracodawcy, jesli uzna, ze jest ono dobrowolne, a nie wymuszone
(Blau, 1964). Analogicznie bedzie oczekiwal, Ze jego zaangazowanie w rozwdj ot-
ganizacji oraz uzyskiwane przez niego efekty pracy zostana docenione 1 wlasciwie
wynagrodzone.

Zgodnie z wynikami badan Eisenberger i wspélracownikéw (2001) konsekwencia
wymiany spolecznej miedzy pracownikiem a organizacja jest poczucie zobowigza-
nia wobec organizacji oraz do$wiadczanie pozytywnego nastroju, czego efektem
jest wzrost przywiazania emocjonalnego. Oznacza to, ze pracownik postrzegajacy
organizacije jako wspierajaca, zgodnie z regula wzajemnosci, odczuwa zobowiazanie
wobec niej, doswiadczajac rownoczesnie pozytywnych emocji wynikajacych z prze-
$wiadczenia, iz firma dba o jego dobrostan, co powoduje u niego potrzebe rewan-
zu poprzez zaangazowanie w realizacje jej celéw. Innym czedciowym mediatorem

ZZL(HRM) 2017_5(118)_M_Wnuk_55-73



Wdzigcznos$c i lojalno$¢ wobec organizacji... 57

w relacji pomiedzy wsparciem otrzymywanym od organizaciji a przywigzaniem emo-
cjonalnym jest identyfikacja z organizacja (Kurtessis i wsp., 2015) oraz poczucie
wlasnej wartosci, oparte na byciu czltonkiem organizacji (Fuller 1 wsp., 2003).

W powyzszym kontekscie mozemy méwic o kluczowej roli wymiany spolecznej
w ksztattowaniu przywiagzania emocjonalnego pracownika do organizacji. Wydaje
sie, ze skutkiem funkcjonowania reguly wzajemnosci w relacji pracownik — organi-
zacja jest réwniez poczucie wdzigcznosci 1 lojalnosci pracownika wobec organizacji.
Percepcja organizacji, jako dbajacej o dobrostan zatrudnionego i doceniajacej jego
wklad w jej rozwéj, moze skutkowaé wzrostem wdziecznosci 1 lojalnosci pracow-
nika, prowadzac do rozwoju wigzi opartej na przywigzaniu emocjonalnym. Wyrow-
nanie rachunkéw w postaci wdziecznosci i lojalnosci wzgledem organizacji moze
wynikaé rowniez z mozliwosci samorozwoju jako konsekwencji spelnienia spolecz-
no-emocjonalnego zapotrzebowania pracownika na: szacunek, uznanie, akcepta-
cje, przynaleznosé czy emocjonalne wsparcie (por. Armeli i wsp., 1998). Zrédlem
wdziecznosci moze by¢ zaréwno drugi czlowiek, natura, Bég, kosmos czy zwierze
(Solomon, 1977; Teigen, 1997), jak i pracodawca (Wnuk, 2017a). Zgodnie z defi-
nicja Friedmana (1989) mozna by¢ wdzigcznym za okolicznosci zyciowe, za to, co
si¢ otrzymalo, doswiadczylo czy nauczylto, duchowe zasoby, za to, co si¢ ofiarowato
lub przebaczylo, wewnetrzne cechy, przyszle pozytywne doswiadczenia, dobrobyt
czy blogostawienstwo. Pracownik moze by¢ wdzigczny organizacji za zdobywanie
nowych kompetencji zawodowych, nowe znajomosci nawiazane w pracy, sprawie-
dliwe traktowanie, uczciwo$¢ i otwarto$¢ pracodawcy, mozliwosé rozwoju zawodo-
wego, awansu itd. Spostrzeganie przez niego organizacji jako wspierajacej i dbajace;j
o niego zgodnie z regulg wzajemnosci bedzie u niego powodowalo che¢ odplacenia
si¢ za otrzymane dobro 1 wyréwnania rachunkéw poprzez wyrazenie wdzigcznosci
i lojalnosci wobec niej, czego konsekwencja bedzie wzrost jego przywiazania emo-
cjonalnego do organizaciji.

Wdzigcznos¢ jest prototypem wymian stosowanych powszechnie w réznych spo-
teczenstwach (Oatley, Jenkins, 1996). Jest zobowigzaniem (Berger, 1975; Meilaender,
1984), ktére ma moralny charakter (Schimmel, 1997) jako co$, co komus zawdzie-
czamy, a od czego lub kogo$ zalezy nasz dobrostan. Wlasnie z tego typu sytu-
acja mamy do czynienia w relacjach pracownik — pracodawca, gdyz od pracodawcy
w znacznym stopniu zalezy satysfakcja i poczucie spetnienia zawodowego pracow-
nika, i jesli pracownik zawdzigcza osiagnigcie tego stanu organizacii, to zgodnie
z regula wzajemnosci bedzie wyrazal wdzigczno§é wobec niej, a jej behawioral-
nym efektem bedzie utozsamianie si¢ z organizacjq i zaangazowanie w realizacje
jej celow. Wdzigcznos¢ jest poznawczo-emocjonalnym uzupelnieniem wzajem-
nych zobowiazan, bedac konsekwencija procesu socjalizacji. Przypomina ludziom
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o potrzebie zrewanzowania si¢, gdyz formalne, spoleczne struktury, takie jak prawo
czy umowy, sa niewystarczajace do regulowania i zapewnienia wzajemnos$ci w rela-
cjach miedzyludzkich (Simmel, 1950).

Hipoteza 1

Wdziecznosé wyragana wobec organizagji jest czesciowym mediatorem miedzy POS a przy-
wiqganien emogjonalnym wgledem nigj.

Whrew argumentom przedstawionym przez Duske (2007) lojalnosé w biznesie
jest mozliwa, nie wymaga pos$wigcenia bez oczekiwania nagrody i nie stoi w sprzecz-
nosci z biznesowym charakterem relacji pracownik — organizacja, gdyz obie strony
mogg czerpac z niej korzysci w ramach reguly wzajemnosci.

Lojalno$¢ pracownikoéw opiera si¢ na regule wzajemnosci, tzn. jest zwigzana
zlojalnoscia ze strony organizacji (Solomon, 1992). Wedtug Eisenberger i wspolpra-
cownikéw (2001) warto$¢ korzysci, jakie w procesie wymiany spolecznej otrzymuje
pracownik w relacji z organizacja, przeklada si¢ miedzy innymi na: jego lojalnosé,
identyfikacje z organizacja czy sklonnosé¢ do poswiecen. Oznacza, ze pracownik
postrzegajacy firmg jako wspierajaca bedzie ja traktowal jako lojalng wobec siebie,
odwdzigczajac si¢ jej taka sama postawa, ktérej wyrazem bedzie skfonnos$é do wy-
rzeczen i poswiecenl na jej rzecz oraz dbanie o jej pozytywny wizerunek (Wnuk,
Chirkowska, 2017).

Hipoteza 2

Lojalnosé wobec organizagji jest czesciowym mediatorem miedgy postreganym prex niego
wsparcien otrzymywanym od organizagi (POS) a prywiqzanien emocjonalnym w3gledem nigy.

W ramach wyrazanej wdzigcznosci pracownik moze by¢ zmotywowany do re-
alizacji celow organizacji i dbania o jej interes poprzez lojalna wobec niej postawe.
Wdzigcznos§é w ramach wymiany spolecznej jako konsekwencji wsparcia organiza-
¢je ze strony organizacji bedzie obligowaé¢ pracownika do odplacenia za otrzymane
dobro 1 wyréwnanie rachunkéw, co moze si¢ dokonaé dzigki lojalnej postawie wo-
bec niej, prowadzacej do zwigkszenia jego przywiazania emocjonalnego jako efektu
procesu wymiany spolecznej.

Hipoteza 3

Lojalnosé wobec organizacii jest czesciowym mediatorem migdzy wdzieeznosciq wyraang
przez pracownika wzgledem organizacii a jego prywiqaniem emogjonalnyn do organizagi.

Rezultaty badan dowodza, Ze zgodnie z teorig wsparcia organizacyjnego postrze-
gane przez pracownika wsparcie od przetozonego (PSS) jest zréodtem wsparcia ze
strony od organizacji (POS) (Hutchison, 1997; Kottke, Sharafinski, 1988; Rhoades
1 wsp., 2001; Yoon 1 wsp., 1996; Yoon, Lim, 1999), co oznacza, ze kluczowa role
w ocenie intencji organizacji wzgledem niego odgrywa przelozony. W percepcit
pracownika przelozony stanowi uosobienie organizacji, za posrednictwem ktérego
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organizacja: komunikuje mu swoja strategie, wyznacza realizacj¢ celow, motywuje,
ocenia, monitoruje postepy w pracy oraz zacheca do wiasciwych postaw. Sifa tej
zaleznosci jest uwarunkowana stopniem identyfikacji przelozonego z organizacjq
i jest mniejsza wowczas, gdy dzialania przelozonego sa traktowane jako autono-
miczne (Eisenberger i wsp., 2002). Oznacza to, ze zgodnie z regula wzajemno-
$ci wdzieczno$¢ pracownika bedzie konsekwencja oceny organizacji, dokonywane;j
przez pryzmat przelozonego. Innym efektem odzialywania reguly wzajemnosci
w tej wymianie moze by¢ wzrost lojalnosci pracownika w postaci checi odwdzigcze-
nia si¢ za wsparcie organizacji, dokonujace si¢ za posrednictwem przetozonego.

Z drugiej strony zachowania przelozonego moga by¢ przez podwladnego in-
terpretowane jako autonomiczne i niezwigzane z pelniong przez niego rolg repre-
zentanta oraz agenta organizacji, tym bardziej ze zalozenia teorii wymiany przeto-
zony — podwladny wskazuja na mozliwos¢ réznicowania relacji z bezposrednimi
przetozonymi od tych z organizacja, jak réwniez jej przywoédcami (Becker, 1992;
Dirks, Ferrin, 2002). W zwiazku z tym lojalnos¢ 1 wdzieczno$¢ wobec organizacii
moze by¢ konsekwencja bezposredniego wplywu PSS nie tylko jako przedstawiciela
organizacji, ale jako kolegi z pracy, ktéry dobrze traktuje swojego podwladnego,
czym tamten rewanzuje mu si¢ wdzigcznoscia 1 lojalno$cig wobec organizacji jako
wazna dla niego warto$cia zyciowa, odgrywajaca istotng role w jego strukturze ak-
sjologicznej. Dodatkowo pracownik ma §wiadomo$é, Ze ocena jego przelozonego
jest zalezna rowniez od postawy w pracy jego podwladnych, co moze motywowac
go do wickszej wdzigcznosci i lojalnosci wobec organizacii.

Hipoteza 4

PSS jest zardwno bezposrednio, jak i posrednio zwiqzane g poczucienm wdgiecxnosei i lojalno-
§ci wobec organizacji a mienna, ktora cesciowo posredniczgy w tych relagiach, jest POS.

Zgodnie z dotychczasowymi wynikami badan postrzeganie przez pracownika
organizacji jako wspierajacej jest zrédlem emocjonalnego przywiazania do niej
(Makanjee 1 wsp., 2006; Rhoades, Eisenberger, 2002; Eisenberger i wsp., 1990; Shore,
Wayne, 1993) oraz braku checi jej opuszczenia, petniace role mediatora w relacji mig-
dzy PSS a przywigzaniem emocjonalnym (DeConinck, Johnson, 2004; Eisenberger
i wsp., 2001) oraz PSS i zamiarem odejscia z organizacji (Eisenberger 1 wsp., 2002).

Hipoteza 5

POS posredniczy calkowicie miedzy PSS a prywiazaniem emogjonalnym i checiq opuszeze-
nia organiaci.

Pracownik wyrazajacy wdzigczno$¢ wobec organizacji, dbajacy o jej pozytywny
wizerunek wéréd jej pracownikow i klientéw oraz poswiecajacy sie na jej rzecz,
czasami nawet kosztem swojego zycia prywatnego, bedzie zaangazowany w reali-
zacje celow organizacyjnych, traktujac je jak wlasne. Stanowi to wlasciwy grunt
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dla rozwoju i ksztaltowania wi¢zi emocjonalnej miedzy nim a organizacja. Zgodnie
z dotychczasowymi wynikami badad przywigzanie emocjonalne jest jednym z klu-
czowych predyktoréw zamiaru opuszczenia organizacji (Rutherford 1 wsp., 2012).
W zwigzku z tym pracownik nie bedzie chcial odej$é z organizacii, dlatego ze jest
jej za co$§ wdzigczny czy wobec niej lojalny, ale dlatego Ze poprzez wdzigcznosé
1lojalnos¢ zbudowat z nig wieZ emocjonalna, ktéra powodujg, iz chee kontynuowaé
swojq karier¢ zawodows w aktualnym miejscu pracy.

Hipoteza 6

Przywiazanie emocjonalne do organizaci posrednicgy catkowicie miedzy wdzieeznosciq i lojal-
n0sciq wobec niej a checiq e opusezenia.

Zgodnie z otrzymanymi rezultatami réwniez przywiazanie emocjonalne jest cal-
kowitym mediatorem pomiedzy POS a zamiarem opuszczenia organizacji (Rhoades
iwsp., 2001; Zhanga i wsp., 2012; Allen 1 wsp., 2003), cho¢ w badaniach autora (2017b)
prezentowanego artykutu w warunkach Polski, zmienna ta byta tylko czesciowym
mediatorem w tej relacji.

Hipoteza 7

Przywiqzanie emocjonalne do organizacji czesciowo posrednicgy miedzy POS a zamiarem je
opuszezenia.

Materiat i metoda

Opis grupy badawcze;j

Ankieta miata charakter anonimowy. Wszyscy respondenci wyrazili zgode na udziat
w nim. Uczestniczylo 802 pracownikéw z réznych organizacii. Srednia wieku bada-
nych to 28,11 lat (SD = 9,51). Ich $redni staz pracy to 7,36 lat (SD = 9,02), natomiast
staz zatrudnienia w aktualnym miejscu pracy — 4,13 lat (SD = 6,67). Sposrod ankie-
towanych 60,4% stanowily kobiety, a 39,6% m¢zczyzni. Podstawowe wyksztatcenie
miato 0,03% badanych, zawodowe — 2,10%, $rednie — 50,80%, natomiast wyzszym
legitymowalo si¢ 46,80%, Na szeregowych stanowiskach bylo zatrudnionych 38,6%
badanych, na specjalistycznych — 38,6% badanych, 9,1% stanowili pracownicy ni-
skiej kadry kierowniczej, 9,2% — $redniej, a 4,5% — wyzszej.

Narzedzia badawcze

Do badania przywiazania do organizacji zastosowano pytania z polskiej adaptacji
Skali Przywiazania Organizacyjnego Allen 1 Meyera (Wnuk, 2017b). Narzedzie to
sktada si¢ z trzech wymiarow: przywigzania afektywnego, normatywnego 1 kontynu-
acyjnego. W badaniu uzyto czterech pytan dotyczacych przywiazania emocjonalne-
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go do organizacji. Rzetelno$¢ zastosowanego narzedzia mierzona wspolezynnikiem
Cronbacha wyniosta alfa = 0,78.

Zamiar odejscia byl mierzony za pomoca narzedzia skladajacego si¢ z trzech
pyta (Yicel, 2012). Badani odpowiadali na 5-stopniowej skali Likerta — od ,,zde-
cydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Rzetelno$¢ tej miary
wyniosta o = 0,95.

Do POS uzyto polskiej wersji Przegladu Spostrzeganego Wsparcia Organizacyj-
nego skladajacej si¢ z 8 pytan (Wnuk, 2017¢). Na zadane pytania udzielano odpowie-
dzi na 5-stopniowej skali od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢
zgadzam”. Narzedzie to sklada si¢ z jednego czynnika, a jego rzetelno§¢ wyniosta
o =0,89.

PSS bylo mierzone za pomoca Skali Postrzeganego Wsparcia Przelozonego
skladajacej si¢ z trzech pytan (Eisenberger 1 wsp. 1986). Badani odpowiadali na
5-stopniowej skali od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam ” do ,,zdecydowanie si¢ zga-
dzam”. Rzetelno$¢ tej miary wyniosta o = 0,91.

Wdzigcznosé wobec organizacji byla weryfikowana Skala Wdzigcznosci wobec
Organizacji (Wnuk, 2017a). Sklada si¢ ona z dwoch wymiaréw. W badaniach uzyto
stwierdzen dotyczacych wymiaru wdziecznosci warunkowej opartej na regule wza-
jemnosci. Na zadane pytania odpowiedzi sa udzielane na 5-stopniowej skali od ,,zde-
cydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Rzetelno$¢ wyniosta
o =0,91.

Lojalnos$¢ w odniesieniu do organizacji byla badana Skala Lojalnosci wobec Oz-
ganizacji (Wnuk, Chirkowska-Smolak, 2017). Narzedzie to posiada zadowalajace
wlasciwosci psychometryczne. Jego dwuczynnikowy charakter zostal dwukrotnie
potwierdzony przy uzyciu konfirmacyjnej analizy czynnikowej. Pierwszy z nich to
dbanie o pozytywny wizerunek organizacji, a jego rzetelno$¢ potwierdzona przy uzy-
ciu wspélezynnika alfa Cronbacha wyniosta 0,85, a drugi to — sktonnosé¢ do poswie-
cen 1 wyrzeczefl na rzecz organizacji, a jego rzetelnos¢ to 0,91 alfa Cronbacha. Obie
podskale skladaja sie z 7 pytan, na ktére badani odpowiadaja na 5-stopniowej skali
Likerta od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Wyniki

Statystyki opisowe zaprezentowano w tabeli 1. Wspotczynniki korelacji r Persona
migdzy badanymi zmiennymi przedstawiono w tabeli 2. Weryfikacja stopnia dopa-
sowania modelu odbyla si¢ za pomoca programu Amos, przy uzyciu analizy réwnan
strukturalnych metoda najwickszego prawdopodobiefistwa. Model wyj$ciowy zostat
przedstawiony na schemacie 1, natomiast model po weryfikacji na schemacie 2.
W tabelach 3, 4 1 5 zaprezentowano efekty calosciowe, bezposrednie 1 posrednie
wplywu poszczegdlnych badanych zmiennych.
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Tabela 1. Statystyki opisowe zmiennych zastosowanych w badaniu (N = 802)

Zmienna N | Minimum | Maksimum M SD Skos$nos¢ | Kurtoza
Chec odejscia 802 | 0 15 8,19 | 3,67 | -0,27 -0,97
z organizacji
Przywiazanie 802 | 0 20 12,21 | 3,68 | -0,11 -0,34
emocjonalne
PSS 802 15 10,81 1298 | -0,77 0,38
POS 802 40 26,14 1633 | -0,18 0,29
Wdzigcznosé 802 40 28,47 | 6,73 | -0,02 0,60
wobec organizacji
Sklonnosé 802 | 6 35 20,90 | 587 |-0,08 -0,44
do poswigcen
dla organizacji
Dbanie o wizeru- | 802 | 0 35 28,34 | 526 |-1,32 3,54
nek organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 2. Wspotczynniki korelacji migdzy zmiennymi zastosowanymi
w badaniu (N = 802)

Zmienna 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Che¢ odejscia

z organizacji

Przywiazanie -0,49%*

emocjonalne

PSS 0,320 | 0,48%*

POS -0,46%% | 0,620 | 0,72%*

Wdzigcznosé 0,455 | 0,645 | 0,500 | 0,56%

wobec organizacji

Sklonnosé do -0,30%F 1 0,48%F | 0,16%% | 0,23%% | 047%*

poswiecen

Dbanie o wizeru- | -0,25%% | 0,59%F | 0,43 | 0,49%% | 0,51%* | 0,38%*

nek organizacji

Wiek -0,08%% | 0,03 0,01 0,05 0,02 0,07% | 0,10%

Staz, pracy ogélem -0,08%* 1 0,05 0,01 0,04 0,02 0,08* 0,09% 0,95%*

Dlugos'é -008* 0,05 -0,02 0,04 -0,01 0,05 0,06 0,83% | 0,84**
zatrudnienia

W organizacji

Wyksztalcenie -0,06 -0,01 0,05 0,04 0,05 0,01 0,01 0,20%% | 0,13 | 0,16%*
Poziom -0,05* 0,14%* | 0,08* 0,12+ | 0,07 0,04 0,14%% | 0,38%F | 0,39%F | (0,33%F | 0,17+
zatrudnienia

*p < 0,05, % p < 0,01

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 3. Standaryzowany efekt catkowity (N = 802)

Zmienna PSS | POS | Wdzigcz- Dbanie Skifonnos¢ | Przywigza-
nos$¢ wobec | o wizerunek | do poswig- | nie emocjo-
organizacji | organizacji | cendla nalne

organizacji

POS 0,72 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00

Wdzigcznosé 0,50 | 0,42 | 0,00 0,00 0,00 0,00

wobec organizacji

Dbanie o wizeru- 0,43 | 0,37 | 0,34 0,00 0,00 0,00

nek organizacji

Sktonnos¢ do 0,16 | 0,22 | 0,52 0,00 0,00 0,00

poswigcen dla

organizacji

Przywiazanie 0,48 | 055 | 043 0,23 0,20 0,00

emocjonalne

Che¢ odejscia -0,35 | -0,44 | -0,29 -0,09 -0,14 -0,26

z organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne
Tabela 4. Standaryzowany efekt bezposredni (N = 802)

Zmienna PSS | POS | Wdzigcz- Dbanie Skfonnos¢ | Przywigza-
nos¢ wobec | o wizerunek | do poswig- | nie emocjo-
organizacji | organizacji | cendla nalne

organizacji

POS 0,72 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00

Wdzigcznosé 0,19 | 0,42 | 0,00 0,00 0,00 0,00

wobec organizacji

Dbanie o wizeru- 0,10 | 0,23 1 0,34 0,00 0,00 0,00

nek organizacji

Sklonnos$¢ do -0,10 | 0,00 | 0,52 0,00 0,00 0,00

poswigcen dla

organizacji

Przywiazanie 0,00 | 0,31 | 0,26 0,23 0,20 0,00

emocjonalne

Che¢ odejscia 0,00 |-0,25 | 0,18 0,15 0,09 -0,26

z organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Tabela 5. Standaryzowany efekt posredni (N = 802)

Zmienna PSS | POS
POS 0,00 | 0,00
Wdziecznosé 0,31 0,00
wobec organizacji

Dbanie o wizeru- | 0,33 0,14
nek organizacji

Sktonnosé do 0,26 | 0,22
poswigcen dla

organizacji

Przywigzanie 0,48 0,24
emocjonalne

Che¢ odejscia -0,35 | -0,19

z organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wdzigcz-
nos$¢ wobec
organizacji

0,00
0,00

0,00

>

0,00

0,18

>

0,11

Dbanie
0 wizerunek

organizacji | organizacji

0,00
0,00
0,00

>

0,00

0,00

0,06

0,00
0,00
0,00

>

0,00

0,00

0,05

Marcin Wnuk

Skfonnos¢ do | Przywigza-
poswiecen dla | nie emocjo-

nalne
0,00
0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

Schemat 1. Model checi opuszczenia organizacii na podstawie wymiany

pracownik — organizacja oraz przelozony — podwladny

POS

wobec
organizacji

Wdzigcznose

PSS

Zrédlo: opracowanie wlasne

Dbanie o

wizerunek
organizacji

Sktonnos¢ do
poswiecen
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Schemat 2. Zweryfikowany model checi opuszczenia organizacji w oparciu
o wymiang pracownik — organizacja oraz przelozony — podwladny

19,37

Chec odejsci
Z organizacji

Wdziecznos¢
1,53 wobec
organizacji

Skionnosé
do poswiecen

PSS

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zastosowano nastepujace wskazniki dopasowania modelu: RMSEA, NFI, GFI,
CFI, CMIN. Otrzymany wynik wskaznika RMSEA (0,00), ktéry powinien przyjmo-
wac jak najmniejsza warto$¢, byl nizszy niz zaréwno graniczna wartos$¢ referencyjna
Browne, Cudeck (1993) wynoszaca 0,08, jak i poziom 0,05, uznawany za idealny
(Stieger, 1990). Wartos¢ wskaznikéw NFI (0,99), GFI (0,99) oraz CFI (1,0), ktére
powinny by¢ jak najbardziej zblizone do 1, byly wyzsze niz wartosci referencyjne
wynoszace odpowiednio 0,90, 0,90 1 0,93 (Byrne, 1994). Réwniez warto$¢ statystyki
CMIN/DF opartej na statystyce chi-kwadrat, ktora wyniosta 0,54 (p = 0,548), byla
mniejsza niz przyjety standard — 2 lub 3 (Kline, 1998; Ullman, 2001). Przedstawione
wyniki byly §wiadectwem bardzo dobrego dopasowania modelu. W stosunku do
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modelu poczatkowego odzwierciedlajacego postawione hipotezy zanotowano czte-
ry zmiany. Okazalo si¢, ze zaréwno wdzigczno§é wobec organizacji, jak réwniez
oba wskazniki lojalnosci wobec organizacji maja nie tylko posredni, ale rowniez
bezposredni wplyw na cheé¢ opuszcezenia pracy. Rowniez POS nie bylo predykto-
rem sklonnosci pracownika do poswigcen na rzecz organizacji.

Weryfikowano, czy ple¢, wiek, wyksztalcenie, staz pracy, staz zatrudnienia czy
poziom stanowiska réznicuja badanych pod wzgledem checi opuszcezenia organi-
zacji. Okazalo sig, ze ple¢ (t-studenta = -0,85; p = -0,30) nie ma zwiazku z za-
miarem odejScia z organizacji. Kobiety (M = -8,29; SD = 3,70) deklarowaly prak-
tycznie identyczny poziom motywacji do zmiany pracy jak mezczyzni (M = 8,006;
SD =3,56). Wyksztalcenie nie mialo zwiazku z zamiarem opuszczenia organizacji, na-
tomiast wiek, staz pracy oraz staz zatrudnienia byly z nim stabo, negatywnie zwiazane
(tabela 2).

Dyskusja

Hipoteza stawiajgca wdzigeczno$¢ pracownika wobec organizacji w roli czesciowego
mediatora miedzy POS a przywiazaniem emocjonalnym wobec niej zostala w pelni
potwierdzona. Byt to dowdd na istnienie mechanizmu wplywu POS na przywiazanie
emocjonalne poprzez wdzigczno$¢ wobec organizacii, wskazujacy na kluczows role
wymiany spolecznej i efektu wzajemnosci w relacjach pracownik — organizacja.

Hipoteza stwierdzajaca, ze lojalno$¢ wobec organizacji jest cz¢$ciowym media-
torem miedzy POS a przywigzaniem emocjonalnym wzgledem niej zostala cze-
$ciowo potwierdzona. Tylko jeden z dwoch badanych aspektow lojalnosci — dbanie
o wizerunek organizacji — okazal si¢ posredniczy¢ miedzy POS a przywiazaniem
emocjonalnym. Oznacza to, ze zgodnie z teoria wymiany spolecznej pracownicy
oceniajacy organizacj¢ jako troszczacy si¢ ich dobrostan odwdzigczaja si¢ dbaniem
o jej wizerunek, co powoduje, ze dzigki temu staja si¢ do niej bardziej emocjonalnie
przywiazani.

Hipoteza dotyczaca lojalnosci wobec organizacji jako zmiennej cze¢§ciowo po-
$redniczacej migdzy wdzigcznoscia pracownika wzgledem organizaciji a jego przy-
wiazaniem emocjonalnym do organizacji okazala si¢c prawdziwa. Wdziecznos¢ wy-
razana przez pracownika wobec organizacji jest konsekwencja otrzymanego od niej
dobra utozsamianego z otrzymanym wspatrciem, co powoduje, ze odplaca si¢ on
wobec niej lojalng postawa i przywiazaniem emocjonalnym. Oznacza to, ze przywia-
zanie emocjonalne do organizacji ksztaltuje si¢ u pracownikéw zaréwno bezposred-
nio poprzez odczuwana wdzigczno$¢ wobec niej, jak i posrednio poprzez lojalnosé.
W tym drugim wypadku mozna moéwi¢ o mechanizmie wplywu lojalnosci wobec
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organizacji na przywiazanie emocjonalne, jako efekcie odczuwanej wdzigcznosci
1 checi wyréwnania rachunkow.

Hipoteza stawiajaca POS w roli cze$ciowego mediatora miedzy PSS a wdzigcz-
noscia i lojalnoscia wobec organizaciji zostala w znacznej mierze potwierdzona. Nie
zanotowano posredniczacej roli POS w relacji pomiedzy PSS a sklonnosciq do po-
Swiecen 1 wyrzeczen na rzecz organizacji jako jednego z wymiaréw lojalnosci. Ozna-
cza to, ze PSS wplywa na wdzi¢cznosé wobec organizacii i dbanie o jej pozytywny
wizerunek zaréwno bezposrednio, jak i posrednio poprzez POS.

Zgodnie z kolejng hipoteza POS posredniczyto calkowicie miedzy PSS a przy-
wigzaniem emocjonalnym pracownika do organizacji oraz checig jej opuszczenia.
Otrzymane rezultaty sq zgodne z dotychczasowymi wynikami badaf w tym obszarze
(Makanjee 1 wsp., 2006; Rhoades, Eisenberger, 2002; Eisenberger i wsp., 1990; Shore,
Wayne, 1993; Eisenberger i wsp., 2002). Zgodnie z zaloZeniami teorii wsparcia spo-
tecznego pracownik dokonuje oceny organizacji przez pryzmat przetozonego jako
swoistego rodzaju personifikacje firmy i jesli ta ocena wskazuje na pozytywna po-
stawe organizacji wzgledem niego, to zgodnie z regula wzajemnosci odwdzigcza si¢
jej poprzez przywigzanie emocjonalne i brak checi jej opuszczenia. Cze$ciowy brak
spojnosci z poprzednimi badaniami autora artykulu (Wnuk, w trakcie recenzji — b),
zgodnie z ktorymi POS tylko cze¢sciowo posredniczylo miedzy PSS a przywigzaniem
emocjonalnym do organizacji i checia jej opuszczenia, mozna wyjasni¢ gléwnie fak-
tem pojawienia si¢ wdzigcznosci oraz lojalnosci jako zmiennych posredniczacych
w relacjach miedzy PSS a przywigzaniem emocjonalnym, kt6rych nie bylo w poprzed-
nich badaniach. Dodatkowym argumentem wyjasniajacym rozbiezno$¢ w otrzyma-
nych wynikach moze by¢ to, ze uczestnikami poprzednich badan byli przedstawiciele
tylko jednej organizacji.

Hipoteza, zgodnie z ktéra pracownik odczuwajacy wdzigcznos¢ i lojalnosé wo-
bec organizacji w ramach odwzajemnienia przywiazuje si¢ do niej emocjonalnie, co
z kolei powoduje, ze nie ma zamiaru jej opuszczaé, zostata w pelni potwierdzona.
Oznacza to, ze pracownik nie ma zamiaru odchodzi¢ z organizacji, gdyz jest to z jego
strony wyraz przywiazania emocjonalnego wzgledem niej, co w ujeciu Allen i Meyer
(1990) oznacza, ze ,,chce”, a nie ,,musi” lub ,,powinien” w niej pozostac, a postawa
ta jest z kolei wynikiem jego wdzigcznosci i lojalnosci wobec niej.

Roéwniez hipoteza odwolujaca sie do czesciowej mediacji przywiazania emocjo-
nalnego migdzy POS a zamiarem jej opuszczenia okazala si¢ prawdziwa. Stanowi
to potwierdzenie wynikoéw poprzednich badan autora artykutu (Wnuk, w trakcie
recenzji — b), wskazujace na istnienie dwoch mechanizméw wplywu POS na zamiar
odejscia z pracy, bezposredniego oraz posredniego, dokonujacego si¢ przy udziale
przywigzania emocjonalnego. Jest to dowdd na to, ze w poréwnaniu do wynikéw
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badan prowadzonych poza obszarem Polski rodzimi pracownicy nie chca opuszczac
dotychczasowego miejsca pracy nie tylko ze wzgledu na przywigzanie emocjonalne
do organizacji (Rhoades 1 wsp., 2001; Zhanga 1 wsp., 2012; Allen i wsp., 2003), ale
réwniez — na postrzegane wsparcie od niej otrzymywane.

Zaprezentowane wyniki badan niosa ze sobg liczne implikacje natury teoretycz-
nej i praktycznej. Przede wszystkim podkreslaja zasadniczy wplyw oceny przeto-
zonego 1 organizacji na przywiazanie emocjonalne i zamiar odej$cia z organizacji.
Potwierdzajg funkcje wymiany spolecznej miedzy pracownikiem i organizacja dla
ksztatltowania wiezi emocjonalnej miedzy oboma elementami tej transakcji.

Stanowig one dowdd stusznosci teorii wsparcia organizacyjnego, potwierdzajac,
ze pracownik ocenia intencje i postawe organizaciji wzgledem siebie przez pryzmat
swojego przelozonego i na tej podstawie, w przypadku pozytywnego wyniku tej
oceny, odwdzi¢cza si¢ organizacji zaangazowaniem w realizacje¢ jej celow. Dzigki
przeprowadzonym badaniom udalo si¢ zidentyfikowac 1 wyjasni¢ dodatkowe me-
chanizmy wplywu POS na przywiazanie emocjonalne do organizaciji. Okazalo sie,
ze — poza bezposrednim wplywem oraz mediacyjng rola identyfikacji z organizacja
(Kurtessis 1 wsp., 2015), poczuciem zobowiazania i efektem pozytywnym (Eisen-
berger i wsp., 2001) oraz poczuciem wlasnej wartosci opartej na byciu czlonkiem
organizaciji (Fuller i wsp. 2003) — innymi zmiennymi posredniczacymi miedzy POS
a przywiazaniem emocjonalnym jest wdzigczno§¢é wobec organizacji oraz dbanie
o jej pozytywny wizerunek. Efekt bezposredni wplywu POS na przywiazanie emo-
cjonalne okazal si¢ wigkszy niz posredni. Potwierdzono kluczowsg role wdzigczno-
$ci wobec organizacji, zaréwno dla przywiazania emocjonalnego pracownikéw, jak
réwniez braku zamiaru jej opuszczenia. W obu przypadkach efekt bezposredni byt
silniejszy niz efekt posredni. Takze lojalno$¢ okazala si¢ oddzialywaé¢ na cheé odej-
$cia z pracy nie tylko za posrednictwem przywiazania emocjonalnego, ale réwniez
bezposrednio. Rowniez w tym przypadku efekt bezposredniego wplywu okazal sie
silniejszy. Wartym zaznaczenia jest fakt, iz jeden z aspektow lojalnosci w postaci
dbania o wizerunek organizacji wplywa bezposrednio pozytywnie oraz za posred-
nictwem przywiazania emocjonalnego negatywnie, na che¢ odejécia z organizacji.
Oznacza to, ze pracownicy troszczacy si¢ o pozytywny wizerunek pracodawcy sg
bardziej sktonni do opuszczenia organizacji, a jednoczesnie dzigki wigkszemu przy-
wiazaniu emocjonalnemu do organizacji majg mniejsza motywacje do odejscia. Lo-
jalnos¢ przejawiajaca si¢ w sklonnosci do poswigcent na rzecz organizacji wymaga
wickszego wysilku, wyrzeczefi i ponadnormatywnego zaangazowania niz dbanie
o wizerunek organizacji, ktore sprowadza si¢ gléwnie do prezentowania organi-
zacji w dobrym $wietle, zaréwno wérdéd pracownikow, jak 1 wsrod kontrahentéw.
Zamiar opuszczenia organizacji przez pracownikow troszczacych sie o jej pozy-
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tywny wizerunek mozna wyjasni¢ bardzo dobra koniunktura panujaca obecnie
w Polsce na rynku pracy. W tym kontekscie powodem potencjalnej zmiany pracy
jest che¢ wykorzystania sprzyjajacych okolicznosci 1 poprawy wlasnej sytuacji za-
wodowej. Zgodnie z wynikami raportu przygotowanego przez Instytut Badawczy
Randstat (11 lipca 2017 r.) gléwnym czynnikiem determinujacym cheé zmiany pracy
sq wedlug badanych lepsze warunki pracy (42% wskazan respondentow).

Implikacje praktyczne otrzymanych wynikow badan dotycza gtéwnie ksztaltto-
wania u 0sob zarzadzajacych organizacjami, menedzeréw oraz pracownikow dzia-
téw HR $wiadomosci, co do kluczowej roli przetozonego w ocenie organizacii,
przywigzaniu emocjonalnym oraz checi jej opuszczenia. Podkreslaja one dwoisto$§é
roli przelozonego w relacji miedzy nim a pracownikiem, dowodzac, ze dbanie
o podwladnego i budowanie wzajemnych relacji opartych na szacunku, zaufaniu
1 lojalnosci moze si¢ dokonywac zaréwno poprzez role reprezentanta organizacii,
jak i kolegi z pracy czy wspolpracownika, ktérego ,,cztowieczenstwo”, postawa zy-
ciowa 1 wyznawane wartosci determinujg jakos¢ tej relacji.

Wydaje si¢, ze najlepiej ujmuje to funkcjonujace w jezyku potocznym stwierdze-
nie: ,,ze przychodzi si¢ do organizacji, a odchodzi od przetozonego”. Otrzymane
wyniki badan dowodza stusznodci tej tezy. POS catkowicie posredniczyto miedzy
PSS a zamiarem opuszczenia organizacji. Innym istotnym dla praktyki biznesowej
przestaniem jest to, ze budowanie wi¢zi emocjonalnej miedzy pracownikiem i ot-
ganizacja odbywa si¢ na podstawie wymiany spolecznej, w ktérej kluczows role od-
grywa przetozony. W kontekscie otrzymanych wynikow oznacza to, ze pozostanie
pracownika w organizacji jest uzaleznione od tego, w jaki sposob jest on traktowany
przez swojego przetozonego. Pracownik, ktory na podstawie relaciji ze swoim prze-
tozonym ma prze§wiadczenie, ze organizacja dba o jego dobrostan, odwdzieczy sie
jej swoja lojalng postawg jako wyrazem wdzigcznosci za odpowiednie traktowanie.
Dzigki temu nie tylko bedzie do niej emocjonalnie przywiazany i nie bedzie jej cheial
opuscié, ale rowniez bedzie si¢ chcial przyczyni¢ do odniesienia przez nig sukcesu

biznesowego, angazujac si¢ w jak najlepsze wykonywanie swojej pracy.

Whioski

1. Pracownicy oceniaja wsparcie otrzymywane od organizacji przez pryzmat swojego
bezposredniego przetozonego. POS posredniczy catkowicie miedzy PSS a checig
opuszczenia organizacji. Dodatkowo POS posredniczy cze$ciowo miedzy PSS
a przywigzaniem emocjonalnym wzgledem niej, wdzigcznoscia i dbaniem o jej po-
zytywny wizerunek.
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2. Ocena wsparcia otrzymywanego od organizacji ma zarowno bezposredni, jak
iposredni wplyw na cheé opuszczenia organizacji i dokonuje si¢ przez przywiazanie
emocjonalne.

3. Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji oraz wyrazanie wobec niej wdzigcz-
nosci posredniczy cze¢Sciowo miedzy oceng organizacii jako dbajacej o dobro pra-
cownika a jego przywigzaniem emocjonalnym.

4. Wdzigcznosé wobec organizacji ma zaréwno bezposredni, jak 1 posredni wplyw
na przywigzanie emocjonalne. Lojalno$¢ wobec organizacji cze¢$ciowo posredniczy
miedzy wdzigcznoscia wobec niej a przywiazaniem emocjonalnym.

5. Przywiazanie emocjonalne cz¢$ciowo posredniczy miedzy lojalnoscia i wdzigczno-
$cig wobec organizacji a zamiarem jej opuszczenia.

6. Im dluzej pracownicy organizacji sa w niej zatrudnieni, posiadaja dluzszy staz
pracy oraz sa starsi, tym mniejszq maja che¢ do jej opuszczenia.
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Gratitude and Loyalty towards an Organization as Significant Factors

in the Employee—Organization Exchange
Summary
The goal of the research was to check the role of gratitude and loyalty towards
an organization in terms of the superior—subordinate exchange and the employee—
organization exchange in the context of shaping affective commitment to the or-
ganization as well as the intent to leave it. A total of 802 employees from various
organizations took part in the study. POS mediated totally between PSS and affective
organizational commitment as well as the intent to quit the organization. Affecti-
ve organizational commitment mediated only partially between POS and the intent
to quit organization. It was confirmed that the gratitude and loyalty towards the
organization are significant variables in superior—subordinate as well as employee—
organization exchanges. Affective organizational commitment mediated partially
between gratitude as well as loyalty towards the organization and the intent to
leave it.
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