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Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest analiza lojalnosci wobec organizacji u przed-
stawicieli pokolenia Y. Jest to pokolenie, ktére wchodzi na rynek pracy lub
jest juz na nim obecne. Sa to osoby urodzone w Polsce w latach 1980-2000,
ktére byly wychowane w nowej rzeczywisto$ci polityczno-gospodarczej.
Inne nazwy tego pokolenia to pokolenie cyfrowe czy milenialsi (osiagneli
dorostos¢ u progu nowego tysiaclecia, aczkolwiek obejmuje to starszych
Igrekow). Postawy pracownikéw tego pokolenia stanowig przedmiot coraz
wiekszego zainteresowania badaczy z obszaru nauk spotecznych, poniewaz
znacznie sie r6znig od tych, ktdre przejawia poprzednie pokolenie. Zwigzane
to jest przede wszystkim z problemami, jakie coraz czesciej sygnalizuja
osoby zarzadzajace wspotczesnymi organizacjami, ktore wskazuja na ne-
gatywne cechy tzw. Igrekdw: lenistwo, niedojrzatos¢, nieodpowiedzialnosc¢
czy brak szacunku dla pracy. Stereotypowo sa postrzegani jako pokolenie,
ktére ma wszystko, a ktéremu nic sie nie chce. W dodatku co pigta osoba
w tym wieku nalezy do grupy okreslanej jako NEET (od ang. no education,
employment, training) — nie pracuja, nie sa wyksztalceni do wykonywania
zawodu oraz nie edukuja sie w zaden inny sposéb — nie uczestniczaq w kur-
sach ani szkoleniach. Nie podejmuja pracy, bo nie mogg (ich zdaniem) zna-
le7¢ wystarczajaco dobrej pracy, ktérg mogliby zaakceptowac. Dla Igrekéw
sama praca ma inng wartos¢ niz dla pokolenia ich rodzicéw, to dla nich
tylko cze$¢ zycia, dlatego niechetnie podejmujq prace, ktéra wymagataby
posSwiecen w zyciu osobistym, i jesli nie musza, czesto odsuwaja to w czasie.
I chociaz w Polsce to pokolenie nizu demograficznego, to w skali ogdl-
noswiatowej jest to najwieksze pokolenie, ktére stanowi blisko potowe sity
roboczej. Generacja ta budzi wiele kontrowersji, przypisuje jej sie brak
lojalnosci, lenistwo, egoizm i arogancje — pytanie, czy stusznie.

1. Pokolenie Y a praca

Glownym wyroznikiem pokolenia, poza wiekiem, sa dynamiczne przemia-
ny historyczne, spoteczne czy kulturowe charakterystyczne dla czasow,
w ktérych dana generacja sie urodzita, wychowata badz zyje. Poszczegolne
generacje majq specyficzne dosSwiadczenia, ktore ksztattujg wartosci przez
nie dzielone, lub zachowania, np. r6znia sie od innych pokolen stosunkiem
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do takich wartosci, jak rodzina, praca, ojczyzna. Mozna obserwowac u przed-
stawicieli okreslonych pokolen cechy, ktdre sa reprezentowane przez wiele
o0so6b. I chociaz grupy te sa, oczywiscie, wewnetrznie zroznicowane, to w li-
teraturze mozemy spotkac sie z opisami gtéwnych tendencji stanowigcych
znaki rozpoznawcze poszczegolnych pokolen.

Osoby nalezace do pokolenia Y to mtodzi dorosli, cho¢ najstarsi z nich
moga juz miec blisko czterdziesci lat. Dorastali w gospodarce wolnorynko-
wej, z rosngcym udziatem ustug (co uksztattowato orientacje konsumencka).
W gospodarce coraz wiekszego znaczenia nabierala wiedza, nastepowat
niezwykle gwattowny rozwoj technologii teleinformatycznych, ktére grun-
townie zmienity charakter wspdtczesnej pracy, podobnie zreszta jak globa-
lizacja (Chirkowska-Smolak, 2007). Jak wskazywata Sylwia Stachowska
(2012), pokolenie Y miato praktycznie nieograniczone mozliwosci edukacji
i rozwoju zawodowego, zna jezyki, wiele podrozuje. Miato do czynienia
ze stosunkowo wysokim standardem zycia i konsumpcji, dlatego, zdaniem
tej autorki, Igreki sq przyzwyczajone do natychmiastowej gratyfikacji.
Sa przy tym skupione na sobie, majg wysoka samoocene i potrzebe samo-
realizacji. Osoby te s pewne siebie, przekonane o wiasnej wyjatkowosci,
majq wygorowane oczekiwania wobec zycia i pracy oraz trudnosci z przyj-
mowaniem krytyki (Krahn i Galambos, 2014).

Czesto badacze podkres$laja zjawisko odroczonego moratorium
(Brzezinska, Kaczan, Piotrowski, Rekosiewicz, 2011) oraz role rodzicow w zy-
ciu mtodych ludzi (Wrzesien, 2007; Lipkin i Perrymore, 2009). Pokolenie ich
rodzicéw (tzw. pokolenie X) przechodzito przez okres transformacji i musiato
nauczyc sie zy¢ w nowych realiach oraz dokonac przewartosciowania waznych
aspektow swojego zycia. Iksy odrabiaty zalegtosci statusowe, probowaty zasy-
pac przepasc, jaka dzielila nasze spoteczenstwo od Zachodu i, jak zauwazaja
Michal Boni i Krystyna Szafraniec (2011), podnoszenie statusu materialnego
stato sie sensem ich zycia, co pociggneto za sobq brak réwnowagi praca—zy-
cie. Swoim dzieciom z pokolenia Y nie przekazywali jednak tych wartosci,
starali sie, zeby ich dzieci nie popehity takich bledéw jak oni, stawiajac prace
na pierwszym miejscu. Wychowywali swoje dzieci, zapewniajac je, Ze maja
nieograniczone mozliwosci i moga by¢ kimkolwiek zechcg (Chester, 2006;
Wirzesien, Zurek i Przybyt, 2005). Uczyli Igrekow, ze $wiat skoncentrowany
jest wokot ich potrzeb, oraz wychowywali ich, chronigc przed nieprzyjem-
no$ciami i porazkami (Baskin, 2011). Nadmierna ochrona, izolowanie od
trudnych doswiadczen moglo wplynac¢ na to, ze ich dzieci z pokolenia Y nie
potrafig ponosi¢ odpowiedzialno$ci za swoje czyny i zachowania, znosi¢
frustracji ani radzi¢ sobie z porazkami (Lipkin i Perrymore, 2009).
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Wszystko to mogto wptywac tez na etyke pracy, odmienng od tej, ktéra
cechowata poprzednie pokolenia, moglo przyczynic sie do tego, ze Igreki
nie umieja radzic¢ sobie ze stresem, ze przenosza oczekiwania opieki na
swojego przelozonego, oczekuja zrozumienia przez przetozonego i wspar-
cia podobnego do tego, jakiego doswiadczali przez cate zycie od rodzicow.
Jednoczes$nie partnerskie traktowanie Igrekdw przez rodzicow sprawito,
ze pokolenie to nie uznaje autorytetu oséb starszych od siebie. Uwazaja oni,
ze na szacunek nalezy sobie zastuzy¢, a przetozonych traktujq jak rownych
sobie pracownikow, ale z szerszymi kompetencjami. Przedstawiciele tego
pokolenia sg wybredni i majg wysokie oczekiwania — praca nie moze ich
ograniczac, nie uznaja sztywnych ram pracy, oczekuja szybkiego awansu
i docenienia ciezkiej pracy (Lipkin i Perrymore, 2009). Majq tez problem
z odpowiedzialno$cia za wlasne btedy i trudnos$¢ z zaakceptowaniem infor-
macji zwrotnej. Stad, jak sie wydaje, dos¢ wazny w kontekscie lojalnosci
wydaje sie problem relacji pomiedzy pracownikami a przetozonymi.

Jak wskazuja wyniki wieloletnich badan Deloitte, Igreki oczekuja,
ze to pracodawcy powinni dopasowac sie do ich potrzeb. Z kolei oni nie
musza przestrzega¢ wszystkich zasad, ale tylko te, ktére majq sens, w prze-
ciwnym wypadku beda tworzy¢ wiasne. Podobnie chcg wykonywac zadania,
ktére sg zgodne z ich wartoSciami i wymagajace, w przeciwnym wypadku
zmieniajq pracodawce. Igreki stosunkowo czesto zmieniaja miejsce pracy,
bo co okoto dwa lata (Deloitte, 2015). Nie mysla o pracy w danej organiza-
cji w perspektywie dtugofalowej i sq sktonni zmieni¢ prace, gdy zostanie
im zaproponowana bardziej atrakcyjna oferta (Zgtobik, 2008). Dla praco-
dawcow duzym wyzwaniem staly sie te czeste zmiany miejsca pracy przez
mitodych ludzi, w dodatku poréwnanie poziomu rotacji na rynkach pracy
w Unii Europejskiej wskazuje na to, Ze to wtasnie w Polsce jest najwieksza
liczba tzw. ,jumperséw” (Instytut Badawczy Randstad, 2015).

Pokoleniu Y przypisuje sie rowniez brak lojalnosci oraz przywiazania
do organizacji. Jego przedstawiciele mogli obserwowac losy swoich lojal-
nych wobec organizacji rodzicéw, gotowych do pracy na kazde wezwanie,
ktérych pelne zaangazowanie w prace nie chronito jednak przed jej utrata.
Przywigzanie do organizacji przestato by¢ adaptacyjnym zachowaniem,
obecnie bardziej uzasadnione jest przywigzanie do zawodu i dbatos¢ o wia-
sng kariere (Chirkowska-Smolak, Hauzinski i Laciak, 2011). Przy czym
wyniki badan Lukasza Jurka (2014) pokazuja, Ze ludzie chetnie wigzaliby
sie na dhuzej z organizacja, gdyby widzieli, Ze organizacje sg lojalne wo-
bec nich, Ze sg zaangazowane w swoja zaloge i ze zalezy im na utrzyma-
niu pracownikéw. Mtodzi z pokolenia Y czujq sie odpowiedzialni przede
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wszystkim za rozw6j wiasnej kariery. Podejmujac decyzje dotyczace pracy
i zatrudnienia, biorg pod uwage gtéwnie swoje korzysci (Bednarska-Wnuk,
2014). Jak zauwaza Alicja Smolbik-Jeczmien (2013a), Igreki sa skoncen-
trowane na realizacji wtasnych potrzeb, a nie potrzeb organizacji, w ktorej
sg zatrudnione, nie przywiazujq sie do jednego miejsca pracy, sprawdzajq
rézne mozliwosci, jakie oferuje im rynek pracy, by moc realizowac swoje
pragnienia i hobby poza praca, dlatego tak wazna jest dla nich mozliwos¢
zachowania rownowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym. Z kolei dla
przedstawicieli pokolenia X praca sama w sobie moze nadawac sens w zyciu
i stwarza¢ mozliwo$¢ samorealizacji. Przelozonym z pokolenia X trudno
zrozumie¢, Ze mtodzi pracownicy nie identyfikujq sie z organizacja, w kto6-
rej pracuja, i bez skruputow przechodza do innej organizacji tylko dlatego,
ze zaoferowano im nieco wyzsze wynagrodzenie. Gdy za$ sa niezadowoleni
z warunkow pracy, uwazaja, ze nie sg traktowani sprawiedliwie.

Stad powszechne przekonanie, Ze przedstawiciele pokolenia Y sq nielo-
jalni, gdyz lojalnosS¢ jest czesto utozsamiana z przywiazaniem do organizacji,
swego rodzaju wiernoscig jednemu pracodawcy. Jak twierdzi na przyktad Jurek
(2014), lojalny pracownik to taki, ktory docenia stabilno$¢ pracy i nie szuka
alternatywnych miejsc pracy, stad czestotliwo$¢ zmian miejsc pracy moze
by¢ uznana za wskaznik lojalno$ci. Autor ten sugeruje, ze mtodzi pracownicy
nie tyle wykazuja sie brakiem lojalnosci, co wiekszq mobilno$cig wynikajaca
z wieku. Niewatpliwie, na poczatku kariery zawodowej tatwiej jest zmieni¢
prace, a nawet zawod, nauczyc¢ sie nowych obowigzkéw badz zmieni¢ miejsce
zamieszkania w poszukiwaniu lepszej pracy. A do zmiany pracy mlodzi ludzie
sa czesto zmuszeni, bo zbyt mato zarabiaja, nie majq szansy na awans lub sa Zle
traktowani. Jednak z wiekiem ta mobilno$¢ maleje; mozemy tez obserwowac
efekt utopionych kosztéw w odniesieniu do pracy zawodowej (Godin, 2007).

Z tego powodu autorzy czesto podkreslajg, ze waznym predyktorem
lojalnosci pracownikow jest satysfakcja z pracy (Lam, Baum i Pine, 2001;
Bednarska-Wnuk, 2014). Satysfakcja z pracy odnosi sie do pozytywnej
postawy, pozytywnego stosunku i odczu¢ ludzi do pracy, ktéra wykonuja.
Wyniki badan czesto pokazuja, ze poziom satysfakcji z pracy rosnie wraz
z wiekiem i stazem pracy. Wydaje sie to doS¢ oczywiste, poniewaz na
poczatku kariery zawodowej, gdy pracownik nie ma jeszcze wystarczaja-
cych kompetencji i doswiadczenia do zaoferowania pracodawcy, trudno
o satysfakcjonujacq prace — zadania sq niedopasowane: albo zbyt trudne,
albo zbyt tatwe, ich wykonywanie nie zapewnia ani gratyfikacji zewnetrz-
nej, ani wewnetrznej. Najmniej zadowoleni z pracy sa miodzi pracownicy
wkraczajacy na rynek pracy. Ta zaleznos¢ potwierdza sie u pracownikow
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fizycznych i umystowych, u kobiet i u mezczyzn. Satysfakcja z pracy jest
zdecydowanie wyzsza u pracownikow dojrzatych (Schultz i Schultz, 2008).

Wskazuje sie rowniez na sprawiedliwosc organizacyjng jako czynnik
warunkujacy lojalno$¢ pracownikéw. Wygérowane oczekiwania wobec
pracy i brak wczesniejszych doswiadczen zwigzanych z praca sprawiaja,
ze rozczarowani warunkami mtodzi ludzie s przekonani, iz organizacja trak-
tuje ich nieuczciwie. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna, rozumiana jako ogélna
uczciwosc spostrzegana w Srodowisku pracy, wptywa na wykazywanie przez
pracownikow odpowiednich reakcji, a takze na ich nastawienie oraz zaufanie
do przetozonych i firmy (Macko, 2009). Brak sprawiedliwoS$ci prowadzi
z kolei do dzialan na niekorzys¢ organizacji, powoduje odczucie gniewu
czy nawet agresji oraz zmniejsza lojalno$¢ pracownikéw (Rizvi, 2016).
Z kolei sprawiedliwo$¢ zapewnia pracownikom poczucie bezpieczenstwa,
redukuje obawy, ze zostana przez organizacje wykorzystani i porzuceni,
i sprzyja przywiazaniu do organizacji oraz lojalnosci.

2. Lojalnos¢ wobec organizacji

Model kariery zaktadajacy prace w jednej organizacji przez cate zycie stracit
swoja aktualnos¢, a wyznacznikiem lojalnosci nie jest juz bezwarunkowe,
dhugotrwate pozostawanie w jednym miejscu pracy — cecha wspotczesnych
organizacji jest przeciez zmiennos$¢, mobilnos¢ i elastycznosc (Chirkowska-
-Smolak, 2007). Czy lojalnos$¢ w dzisiejszych czasach ma jeszcze jakis sens?
Czy, jak sie zastanawiata Anna Lewicka-Strzatecka (2014), stanowi trwatg
warto$¢ czy anachroniczng cnote?

Nalezy uznac, Ze pojecie lojalnosci wzgledem organizacji wymaga re-
wizji i redefinicji, cho¢ w literaturze przedmiotu trudno doszukac sie prac,
w ktérych probowano by sie upora¢ z problemem niezaleznosci tego kon-
struktu (Coughlan, 2005), utozsamianego najczesciej z wierno$cia wobec
organizacji, mierzona dlugoscia pozostawania w jednym miejscu pracy. Bob
Voyles (1999) wskazuje na to, Ze z lojalno$cia mamy do czynienia wtedy,
gdy pracownik pozostaje przez dtuzszy czas w organizacji, gdy jest oddany
realizacji celow organizacyjnych i gdy rozwija sie w organizacji.

Lojalnos¢ jest najczeSciej utozsamiana z innymi konstruktami (Wnuk
i Chirkowska-Smolak, 2017) znanymi na gruncie psychologii pracy i organi-
zacji, takimi jak przywigzanie organizacyjne (Mowday, Porter i Steers, 1982;
Bloemer i Odekerken-Schroder, 2006; Lipka, Winnicka-Wejs i Acedanski,
2012) czy zamiar opuszczenia lub pozostania w organizacji (Solomon, 1992;
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Russ i McNeilly, 1994; Jurek, 2014; Otto i Mamatoglu, 2015), a wedhug in-
nych autoréw wskaznikiem lojalnoéci jest zaangazowanie w prace (Swiatek-
-Barylska, 2013).

W klasycznym juz ujeciu Jill W. Graham (1991) lojalnos¢ jest rozumiana
jako identyfikacja z organizacja, wierno$¢ jej liderom i organizacji jako catosci
oraz wykraczanie przez pracownikdw poza wiasne interesy, a nawet interesy
wlasnego zespotu pracowniczego czy dziatu i dbanie o interesy catej organi-
zacji. Zachowania charakterystyczne dla lojalnych pracownikéw to np. obrona
organizacji przed zagrozeniami, dbanie o dobra reputacje firmy, wspolpraca
z innymi, by shuzy¢ interesom catosci. Kluczowe w tym wszystkim jest, jak sie
zdaje, troszczenie sie przez pracownikdéw o pozytywny wizerunek organizacji
jako przejaw dbatosci o jej dobro, np. pozytywne wyrazanie sie na temat orga-
nizacji (Varona, 2002) czy polecanie pracy w firmie swoim bliskim i znajomym
(Antoncic i Antoncic, 2011). Juan M. Elegido (2013) sugerowal, ze lojalnosc¢
stanowi zamierzone zobowigzanie do jak najlepszego dbania o interes organi-
zacji nawet wtedy, kiedy dziatania te mogg wymaga¢ poswiecenia niektorych
aspektéw wilasnego interesu. Nalezy dodac, Ze dziatania pracownikow w tym
zakresie mogq wykracza¢ poza powinnosci wynikajace z prawa czy moralnosci.

Lojalnos¢ wobec organizacji mozna wyjasnia¢ na gruncie koncepcji wy-
miany pracownik—organizacja. Wymiana miedzy obiema stronami dokonuje
sie na podstawie wzajemnych oczekiwan, ktore znajduja odzwierciedlenie
w kontrakcie psychologicznym (Ratajczak, 2007). Organizacja daje pracow-
nikowi mozliwo$¢ realizacji potrzeb spoteczno-emocjonalnych, z kolei, jak
sugerowal Robert Eisenberger ze wspotpracownikami, pracownik czuje sie
zobowigzany do odwdzieczenia sie — dla unikniecia dysonansu pomiedzy tym,
jak sie jest traktowanym przez organizacje i jak sie jej za to rewanzuje, dla zacho-
wania pozytywnego obrazu siebie, unikniecia stygmatyzacji jako osoby, ktdra nie
wyréwnuje rachunkéw, oraz utrzymania pozytywnego traktowania z jej strony
(Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch i Rhoades, 2001). Dbanie zas o pozy-
tywny wizerunek organizacji jest tatwo dostepnym i prostym sposobem odptace-
nia sie organizacji, niewymagajacym szczegélnego zaangazowania i poswiecen.

Jak zauwazajq Marcin Wnuk i Teresa Chirkowska-Smolak (2017), poza
dbaniem o pozytywny wizerunek organizacji drugim aspektem sktadajacym
sie na lojalnos¢ organizacyjna jest sktonnos¢ do poswiecen i wyrzeczen na
rzecz organizacji — lojalny pracownik przejawia sktonnos$¢ do rezygnacji
z wlasnego interesu dla dobra organizacji. Jest to cnota bedaca konsekwencja
procesu socjalizacji oraz internalizacji norm i wartosci, ktdra ulega utrwalaniu
w trakcie rozwoju. Podobnie twierdzi Teresa Ronginska (2012), wedtug ktdrej
lojalnos¢ ma wyrazny wydZzwiek moralno-etyczny, poniewaz w lojalnym
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zachowaniu ujawniaja sie wartosci i normy cztowieka nabyte w procesie
socjalizacji. W tym przypadku mozemy méwic o niezaleznos$ci od reguty
wzajemnosci, gdyz jest to dyspozycja wzglednie stala w czasie i w znacznej
mierze niezalezna od okolicznosci. Oznacza to, ze lojalny pracownik bedzie
potrafit poswieci¢ swoj wolny czas na rzecz organizacji, kiedy okolicznosci
beda tego wymagaty, czy nawet czasowo zrezygnowac ze swoich ambicji badz
aspiracji dla dobra organizacji niezaleznie od tego, gdzie bedzie pracowat.

Powstaje zatem pytanie, czy lojalno$¢ zalezy od obiektu lojalnosci, czy
moze jest wartoscia samg w sobie. Mozna przeciez zauwazyc¢, ze dyspozycja
do przedktadania interesu oraz dobra organizacji nad swoj wilasny interes
naraza pracownika na bycie oszukanym i wykorzystanym, a w niektorych
przypadkach moze prowadzi¢ nawet do sprzeniewierzenia sie wtasnym
wartosciom i przekonaniom (Lewicka-Strzatecka, 2014). Na wzgledna ocene
lojalnosci wskazywala na przyklad Maria Ossowska (1970), zauwazajac,
ze moze ona zaleze¢ od przedmiotu lojalnosci, bo w niektérych sytuacjach
(np. gdy wiadza jest obca lub narzucona) lojalno$¢ moze oznacza¢ oportunizm
lub serwilizm. Z kolei Piotr Sztompka wskazywal, Ze lojalno$¢ stanowi war-
tos¢ autoteliczng — ,,powinnos$¢ nienaruszania zaufania, jakim obdarzaja nas
inni, i wywiazywania sie z podjetych zobowiazan” (Sztompka, 2007, s. 36).

Wydaje sie jednak, Ze lojalnos¢ faczy w sobie oba te aspekty, tj. wzgled-
nie trwate postawy, na ktére moga mie¢ wplyw czynniki kontekstu. W ni-
niejszej pracy traktuje lojalno$¢ wobec organizacji jako postawe moralng
sktadajaca sie z dwoch elementow: (1) sktonnosci do poswiecen oraz
wyrzeczen na rzecz organizacji jako cnoty bedacej wynikiem socjalizacji,
doswiadczen zyciowych oraz internalizacji norm i wartos$ci oraz (2) dbania
0 pozytywny wizerunek organizacji jako pozytywnej reakcji uzaleznionej
od postrzegania przez pracownika efektywno$ci wymiany spotecznej.

3. Metoda

Celem niniejszych analiz jest sprawdzenie zalezno$ci pomiedzy poziomem
lojalnosci organizacyjnej a satysfakcja z pracy i poczuciem sprawiedliwosci
organizacyjnej. Spodziewatam sie pozytywnej zalezno$ci pomiedzy lojalnoscig
a satysfakcja (hipoteza 1) i sprawiedliwoscia (hipoteza 2), poniewaz jednak
traktuje lojalnos¢ jako postawe moralng, ktéra zalezy nie tylko od wymiany po-
miedzy pracownikiem a organizacja, ale jest bardziej trwatq dyspozycja (cnotg),
bedacq wynikiem socjalizacji i internalizacji norm, oczekiwatam, ze zalezno$ci
pomiedzy tymi zmiennymi, cho€ istotne, bedg na poziomie umiarkowanym.



Dorastanie do lojalnosci. Lojalno$¢ wobec organizacji pracownikéw pokolenia Y 159

Glownym problemem badawczym bylo sprawdzenie, czy przedstawiciele
dwoch pokolen, okreslanych jako X i Y, rdznig sie poziomem lojalnosci wobec
organizacji. Ze wzgledu jednak na to, Ze pokolenie Y obejmuje dos¢ szeroka
grupe wiekowa (duza rozpietos¢, od 20. do blisko 40. roku zycia), wyréznitam
dwie podgrupy: mtodszych badanych do 30. roku zycia (biorac pod uwage wy-
niki badan m.in. Brzezinskiej, ktére wskazuja na wydhizony okres dorastania
do pelnej dorosto$ci) oraz badanych z pokolenia Y plus, w wieku od 30. do 38.
roku zycia. Spodziewalam sie, Ze osoby z pokolenia Y bedq mniej lojalne wobec
organizacji w poréwnaniu z osobami z pokolenia ich rodzicéw (X), a takze
ze miodsi przedstawiciele pokolenia Y bedq mniej lojalni od ,,Igrekow plus”.

3.1. Procedura badan

Badanie przeprowadzono w trzech etapach w okresie od kwietnia 2017 do
maja 2018 r.! W badaniu 1 analizowano zalezno$¢ pomiedzy lojalnoscig wobec
organizacji a satysfakcja z pracy, w badaniu 2 zalezno$¢ pomiedzy lojalno$cig
a sprawiedliwos$cig organizacyjng, za$ w badaniu 3 pomiedzy lojalnoscig a za-
chowaniami obywatelskimi i satysfakcja z pracy. W badaniu braty udziat
osoby doroste, ktdre przepracowaty minimum pét roku. Byty one zatrudnio-
ne gléwnie w ushugach, handlu oraz w przedsiebiorstwach produkcyjnych.

3.2. Charakterystyka oséb badanych

W badaniu 1 wzieto udziat 336 oséb, z czego 59,8% stanowily kobiety,
a 40,2% mezczyzni. Byly to osoby w wieku od 20 do 68 lat. Srednia wieku
wynosita 31 lat (M = 30,99, SD = 9,32), Sredni staz pracy wynosit 9,5 roku
(SD =9,06). Najwiecej byto mtodszych przedstawicieli pokolenia Y (57%),
starsi przedstawiciele pokolenia Y stanowili 28,2% badanych, a przedstawi-
ciele pokolenia X — 14,7%.

W badaniu 2 wzieto udziat 213 os6b, z czego 66% stanowity kobiety, a 34%
mezczyzni. Byly to osoby w wieku od 20 do 60 lat. Srednia wieku wynosita
34,5roku (M = 34,55, SD = 7,71), $redni staz pracy wynosit 13 lat (SD = 7,86).
Mtlodszych przedstawicieli pokolenia Y bylto 34,7%), starsi przedstawiciele
pokolenia Y stanowili 31,5% badanych, a przedstawiciele pokolenia X —33,8%.

W badaniu 3 wzieto udziat 118 osob, z czego 80,5% stanowity kobiety,
a 19,5% mezczyzni. Byly to osoby w wieku od 19 do 56 lat. Srednia wieku

! Badania 2 i 3 zostaty przeprowadzone w ramach seminarium magisterskiego, we wspot-
pracy z Mariuszem Tomaszewskim i Ignacym Stebelskim.
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wynosita 29 lat (M = 28,79, SD = 7,71). Najwiecej bylo mtodszych przed-
stawicieli pokolenia Y (71,2%), starsi przedstawiciele pokolenia Y stanowili
16,9% badanych, a przedstawiciele pokolenia X — 11,9%.

3.3. Zastosowane narzedzia

Do pomiaru lojalnosci wobec organizacji wykorzystano Skale Lojalnosci
wobec Organizacji autorstwa Chirkowskiej-Smolak i Wnuka (2017). Na-
rzedzie sktada sie z 12 pozycji dotyczacych dbania o pozytywny wizerunek
organizacji (Godnie reprezentuje mojq organizacje/firme) oraz sktonnosci do
poswiecen i wyrzeczen na rzecz organizacji (Jestem gotowy do poniesienia
pewnych wyrzeczen na rzecz mojej organizacji/firmy). Badani odpowiadali
na skali od 1 (zdecydowanie sie nie zgadzam) do 5 (zdecydowanie sie zga-
dzam). Narzedzie uzyskato dobre wspoétczynniki rzetelnosci (a Cronbacha
wyniosta 0,87).

Satysfakcja z pracy byla mierzona za pomoca kwestionariusza opraco-
wanego przez Paula Spectora w 1985 r. — Job Satisfaction Survey (JSS) —
w polskiej adaptacji Chirkowskiej-Smolak (2012). Zawiera on 36 pozycji
dotyczacych réznych aspektéw pracy sktadajacych sie na 9 skal: ptace, awans,
przetozeni, benefity, wynagradzanie oparte na wykonaniu, procedury, wspot-
pracownicy, wiasciwosci pracy i komunikacja (a = 0,91). Badani ustosunko-
wuja sie do stwierdzen na 6-punktowej skali od 1 (zupehie sie nie zgadzam)
do 6 (w pelni sie zgadzam). Dla polskiej wersji jezykowej o Cronbacha = 0,85.

Do pomiaru sprawiedliwosci organizacyjnej wykorzystano Kwestionariusz
Sprawiedliwos$ci Organizacyjnej autorstwa Macieja Macki. Kwestionariusz ten
sktada sie z 32 stwierdzen odnoszacych sie do sytuacji zachodzacych w firmie
i warunkow zatrudnienia. Badani odpowiadali na czterostopniowej skali,
gdzie 1 oznaczalo ,,zdecydowanie sie nie zgadzam”, a 4 — ,,zdecydowanie sie
zgadzam”. Rzetelnos¢ testu jest wysoka, o Cronbacha wyniosta 0,94.

4, Wyniki
4.1. Opis statystyczny zmiennych

Lojalnos¢ wobec organizacji

Poziom lojalno$ci wobec organizacji byt zblizony w poszczegolnych gru-
pach wiekowych w kazdym z trzech badan (tabela 1). Rozklad zmiennej
by} zgodny z rozkladem normalnym tylko w badaniu trzecim.
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Tabela 1. Statystyki opisowe ($rednie i odchylenia standardowe
oraz parametry rozktadu) dla lojalnosci wobec organizacji

w poszczeg6lnych grupach wiekowych

Wiek Lojalnos¢ wobec organizacji (M i SD) w poszczeg6lnych badaniach
ie
badanych Badanie 1 Badanie 2 Badanie 3
(N =336) (N=213) (N=118)
Ponizej 30 lat 3,37 (0,40) 2,93 (0,38) 2,97 (0,57)
30-38 lat 3,55 (0,42) 3,04 (0,37) 3,2(0,47)
Powyzej 38 lat 3,54 (0,33) 3,13 (0,33) 3,36 (0,45)
Test K-S 0,083 (p <0,0001) | 0,080 (p = 0,002) 0,067 (p = 0,20)
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy mierzona byta w badaniach 1 i 3. Do niniejszych analiz
wykorzystane zostang dane dotyczace satysfakcji z pracy ogétem oraz na
podskali Relacje z przelozonymi. Statystyki opisowe dla satysfakcji z pracy
przedstawia tabela 2. W przypadku relacji z przelozonymi mozna zauwa-
zy€ wieksze rozproszenie wynikow wokot sredniej oraz to, ze badani we
wszystkich grupach wiekowych w obu badaniach uzyskiwali wyzsze wyniki
na podskali Relacji z przetozonymi w pordwnaniu ze srednim wynikiem dla
satysfakcji z pracy ogétem.

Tabela 2. Statystyki opisowe ($rednie i odchylenia standardowe)
dla satysfakcji z pracy w badaniach 1i 3

. Grupa Satysfak?]a Satysfakqer z relacji Sprawiedliwosé
Badanie wickowa | 2 Pracy ogétem | z przetozonym oreanizacyina
M (SD) M (SD) ganizacy
ponizej 30 lat| 3,75 (0,82) 4,27 (1,26)
Badanie 1 ES—BQ ‘l:lt 3,72 (0,99) 4,37 (1,33)
WYyZej
38 lat 3,55(0,92) 4,01 (1,48)
ponizej 30 lat| 3,58 (0,71) 4,17 (1,18)
Badanie 3 §2—38. (ljlt 3,49 (0,72) 4,18 (0,92)
WYZE]
38 lat 3,66 (0,69) 4,45 (1,16)
ponizej 30 lat 2,65 (0,60)
Badanie 2 igjfii?t 2,50 (0,54)
38 lat 2,51 (0,56)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rozklad satysfakcji dla wyniku ogélnego byt zgodny z rozktadem normal-
nym tylko w badaniu 1 (odpowiednio dla badania 1 p = 0,07 i dla badania 3
p <0,0001), natomiast w przypadku podskali Relacji z przelozonym w obu
badaniach odbiegat od rozktadu normalnego (p < 0,0001).

Sprawiedliwos¢ organizacyjna

Zmienna ta byla wykorzystywana tylko w badaniu 2. Sredni poziom poczu-
cia sprawiedliwosci organizacyjnej (ogdtem) wyniést M = 2,56, SD = 0,57);
podobny poziom sprawiedliwos$ci organizacyjnej byt postrzegany przez
pracownikow z poszczegolnych kategorii wiekowych. Rozklad zmiennej
byt zgodny z rozkladem normalnym (p = 0,20).

4.2, Wyniki testowania hipotez

Lojalnos¢ a satysfakcja z pracy i poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej
Tabela 3 przedstawia wyniki analizy zaleznosci pomiedzy lojalnoscia orga-
nizacyjng a satysfakcjq z pracy ogotem i satysfakcja z relacji z przelozonym
w badaniach 1 i 3. Wszystkie zwigzki okazaly sie istotne na co najmniej
umiarkowanym poziomie.

Tabela 3. Wsp6tczynniki korelacji (rho-Spearmana) pomiedzy lojalnoscia
organizacyjng a satysfakcjg z pracy w badaniach 11i 3

Lo i | SR [ Sl o S
w badaniu 1 0,464** 0,414+
Lojalno$¢ | w badaniu 3 0,56%* 0,46%*
w badaniu 2 0,37**

** korelacja istotna na poziomie 0,01

Zrédlo: opracowanie whasne.

Przyjrzenie sie tym wynikom w podziale na poszczegdlne kategorie
wiekowe pokazalo, ze sita zwigzku pomiedzy lojalnoscia a satysfakcja
z pracy byla podobna — w badaniu 1 rho wynosito odpowiednio 0,496,
0,479 i 0,47, a w badaniu 3 odpowiednio 0,55, 0,55 i 0,66. Istotna r6znica
wspotczynnikow korelacji dotyczyta tylko najstarszych badanych (tzw.
Tks6w) z badania 3, u ktérych zwiazek lojalnosci z satysfakcjq byt istotnie
silniejszy niz w przypadku tej zalezno$ci u pracownikow z pokolenia Y
(z Fishera wyniosto 1,32, p = 0,009).

Zwiazek pomiedzy lojalnoscia wobec organizacji a sprawiedliwoscia
organizacyjna (ogétem) okazat sie istotny na poziomie umiarkowanym,
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korelacja byla dodatnia. Najsilniejszy zwigzek wystepowat u najmtodszych
badanych (0,487), nastepnie u ,,Igrekéw plus” (0,44), staby zwiazek pomiedzy
lojalnoscia a sprawiedliwo$cia wystepowat u pracownikdw z pokolenia X
(0,24). Wartosc¢ z Fishera przy poréwnaniu wspotczynnikéw korelacji u bada-
nych pracownikéw z pokolenia Y i pokolenia X wyniosta z = 3,07, p = 0,0011.

Raznice w lojalnosci wobec organizacji pomiedzy przedstawicielami pokoler X i Y
Wielko$¢ roznic dotyczacych lojalnosci organizacyjnej pomiedzy poszcze-
gblnymi grupami wiekowymi przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Warto$ci roznic pomiedzy Srednimi lojalno$ci organizacyjnej
dla poszczegolnych grup wiekowych

. . Wielkos¢ efektu
Badanie H Kruskala-Wallisa p n? d Cohena®*
Badanie 1 15,24 <0,0001 0,04 0,41
Badanie 2 12,55 0,002 0,05 0,46
Badanie 3 9,57 0,008 0,056 0,53

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Poréwnania parami (U Manna-Whitneya) wykazaty istotne réznice po-
miedzy najmtodszymi badanymi a zaréwno przedstawicielami pokolenia X
(p = 0,021), jak i starszymi przedstawicielami pokolenia Y (p = 0,002).

Poréwnania w badaniu 2 wykazaly istotng r6znice pomiedzy najmtodszy-
mi badanymi z pokolenia Y a badanymi z pokolenia X (p = 0,002); brak byto
réznic istotnych statystycznie pomiedzy osobami pomiedzy 30. a 40. rokiem
zycia a osobami mtodszymi (z pokolenia Y), a takze osobami starszymi (X).
Podobnie w badaniu 3, istotnie r6znili sie najmtodsi badani z pokolenia Y od
przedstawicieli pokolenia X (p = 0,035).

Site efektu oszacowano z wykorzystaniem kalkulatora internetowego
(udostepnianego przez instytucje Psychometrica Online). Uzyskane war-
tosci d Cohena wskazujq na umiarkowane wielkosci efektu uzyskane we
wszystkich trzech badaniach.

5. Dyskusja wynikow i wnioski

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzity w wiekszosci postawione
hipotezy. Lojalno$¢ wobec organizacji jest zwiazana z satysfakcja z pracy
ogdtem (w réznych jej obszarach) i satysfakcja z relacji z przetozonym, jed-
nak nie jest to silny zwiazek. Poziom zadowolenia z pracy byt umiarkowany
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w obu badaniach, w ktérych wykorzystywano te zmienna, zblizony we
wszystkich grupach wiekowych i nieco silniejszy (w pordwnaniu do satys-
fakcji ogétem) w przypadku relacji z przetozonym (byt jednak réwniez na
poziomie umiarkowanym).

Nie mozna zatem méwic¢, ze mtodzi pracownicy (z pokolenia Y) sg lo-
jalni wtedy, gdy praca przynosi im satysfakcje — umiarkowanie dodatnie
korelacje wystepuja u pracownikéw we wszystkich grupach wiekowych,
a w badaniu 3 zwigzek ten jest nawet silniejszy (istotny statystycznie)
u pracownikow starszych.

Z kolei w badaniu 2 wyraznie bylo widac, ze u starszych pracownikdw
(pokolenie X) postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma juz nieco mniej-
sze znaczenie dla lojalno$ci wobec organizacji. Trzeba przy tym zaznaczyg¢,
ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna byla postrzegana bardzo podobnie przez
pracownikow ze wszystkich wyrdznionych kategorii wiekowych, a tylko
zaleznos¢ lojalnosci od sprawiedliwosci byta stabsza u Tksow.

Trudno mowic¢, by lojalnos¢ byta warto$cig autoteliczng, cnota wpojong
w dziecinstwie i kultywowang w dorostym zyciu bez wzgledu na okoliczno-
Sci, w jakich jednostka sie znajduje. Lojalnos¢ organizacyjna zwigzana jest
w umiarkowany sposob z satysfakcja z pracy i poczuciem sprawiedliwosci
organizacyjnej. Jest to o tyle wazne, ze zarzadzajacy moga dbac o zapewnie-
nie odpowiednich warunkéw pracy, zamiast mato konstruktywnie narzeka¢
na brak lojalnosci okreslonej grupy pracownikdw, ktérzy zaczynaja tworzy¢
trzon zatogi w wielu organizacjach. Umiarkowane zaleznosci mogg jednak
sugerowac, ze oprocz czynnikow organizacyjnych lojalno$¢ moga wyzna-
cza¢ zmienne indywidualne.

Jednak do twierdzenia, ze mtodzi pracownicy nie sa tak lojalni jak
pracownicy z pokolenia ich rodzicéw, pracodawcy maja podstawy. We
wszystkich trzech badaniach poziom lojalnosci rost z wiekiem. Wyniki
wszystkich trzech prezentowanych badan pokazujg, ze u mtodych pracow-
nikdw (znajdujacych sie w okresie wytaniajacej sie dorostosci) poziom
lojalnosci faktycznie jest najnizszy. Podobnie potwierdzity sie czesto formu-
towane opinie dotyczace pracownikéw z pokolenia X — poziom lojalnosci
w tej grupie wiekowej byl najwyzszy.

Interesujace wyniki dotyczyty natomiast starszych przedstawicieli poko-
lenia Y — nie zawsze réznili sie oni lojalnoscig wobec organizacji (w istotny
statystycznie sposob) od pracownikow z pokolenia X. Sugeruje to, ze trudno
mowic o pokoleniu Y jako jednorodnej grupie, rozpietos¢ wieku w obrebie tego
pokolenia to dwadzieScia lat, a postawy wobec pracy, jak widac¢ na przyktadzie
lojalnosci organizacyjnej, moga by¢ zréznicowane — czasami bardziej zblizone
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do postaw przejawianych przez poprzednia generacje niz przez osoby zalicza-
ne do tego samego pokolenia. Sytuacja zyciowa i zawodowa przedstawicieli
tej generacji moze ogranicza¢ mobilno$¢, rodzicom jest coraz trudniej, nawet
psychologicznie, rozpina¢ parasol nad swoimi dorostymi dzie¢mi, wreszcie
nalezy uznad, ze po okresie odraczania dorostosci dojrzeli do podejmowania
zadan, jakie przed nimi stojg. Czes$¢ z nich dojrzata rowniez do lojalnosci.
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