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Rola satysfakcji z pracy oraz przywigzania
do organizacji dla zamiaru jej opuszczenia.
Weryfikacja modelu

Abstract. The aim of the study was verified job satisfaction mediating role between or-
ganizational commitment and intention to quit the organization. Additionally checked if
job satisfaction and organizational commitment mediate between salary satisfaction and
intention to quit the organization. Subjects were 484 employees from one IT organization.
According to results job satisfaction partially mediated between dffective commitment and
intention to quit the organization as well as totally mediated between normative commit-
ment and intention to quit. Additionally job satisfaction, affective commitment as well as
continuance commitment partially mediated between salary satisfaction and intention to
quit the organization.

Keywords: job satisfaction, salary satisfaction, organizational commitment, intention to
quit the organization

Wstep

mniejszajace sie bezrobocie w Polsce, naptyw pracownikdw z Ukrainy, ujemny
przyrost naturalny, a co za tym idzie starzenie sie spoteczenstwa, czy wreszcie
pojawienie sie na rynku pracy przedstawicieli pokolenia Y to tylko niektére czyn-
niki wplywajace na przystosowanie sie przedstawicieli organizacji i pracodawcow
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do nowych realiéw rynku pracy i zmiane swoich dotychczasowych postaw wobec
pracownikow. Z nieoficjalnych danych wynika, ze obecnie w Polsce pracuje ponad
milion Ukraincow, ktérych naptyw zmniejsza poziom bezrobocia. Wedtug danych
GUS bezrobocie w czwartym kwartale 2016 roku w stosunku do 2015 roku spa-
dto srednio o 1,4%. W koncu kwietnia 2017 roku wskaznik os6b bezrobotnych
wynidst 7,7%, natomiast na koniec czerwca 2019 roku 5,3% i byt to najnizszy
poziom w ciggu ostatnich 29 lat. Biorac pod uwage fakt, iz znaczaca cze$¢ oséb
zarejestrowanych w Urzedach Pracy ze wzgledu na dziatalno$¢ w szarej strefie nie
jest faktycznie zainteresowana legalnym zatrudnieniem, to wskaznik ten z pewno-
Scia jest mniejszy, skoro udziat szarej strefy w PKB wynosi okoto 20%!. Instytut
Prognoz i Analiz (IAPG) szacuje, ze udziat szarej strefy w polskiej gospodarce
wyniesie w 2019 roku 17,2%. Dodatkowo pracownicy pokolenia Y, czyli osoby
urodzone po 1980 roku, z powodu braku checi przywigzywania sie do organizacji,
sceptycyzmu wobec lojalnosci czy czestych zmian pracy sa grupa wymuszajaca
na pracodawcach i ich przedstawicielach podejmowanie wobec nich zabiegéw
nastawionych na utrzymanie w dotychczasowym miejscu pracy?.

W przedstawionym kontekscie dziatania przedstawicieli jednostek organi-
zacyjnych zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi koncentruja sie na
wzro$cie motywacji pracownikéw do pozostawania w aktualnym miejscu pracy
jako kluczowego celu strategii personalnej. Utrzymanie pracownika jest korzystne
dla organizacji ze wzgledu na potencjalne trudnosci z obsadzeniem wakatu, niskg
efektywno$¢ w czasie okresu wdrozenia jego nastepcy, znajomos$¢ realiéw firmy,
jej wartosci, kultury organizacyjnej, kontaktow z kontrahentami, relacje z innymi
pracownikami itp. Poza dbaniem o og6lng satysfakcje z pracy réwniez obecna
na rynku pracy presja ptacowa mobilizuje pracodawcéw i ich przedstawicieli do
takiego ksztaltowania systemow wynagrodzen, aby pracownik byt zadowolony
z wynagrodzenia, a dzieki temu pozostat jak najdtuzej w organizacji. Réwniez
inne dziatania ze strony pracodawcow wdrazane przez pracownikéw zajmujacych
sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi, takie jak badanie doswiadczen pracownikow
(employee experience), ich satysfakcji z pracy, poszukiwanie nowych benefitow
czy zaangazowanie w inicjatywy odnoszace sie do spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu majq na celu przekonanie oséb zatrudnionych, ze organizacja dba o ich
dobrostan, a w zwigzku z tym warto sie do niej przywigzac¢ i pozosta¢ w niej jak
najdhuzej.

Celem niniejszego artykut jest weryfikacja oddziatywania satysfakcji z pracy,
zadowolenia z wynagrodzenia oraz trzech przejawéw przywiazania organizacyjne-
g0 Na zamiar opuszczenia organizacji. W ramach stworzonego modelu badawczego

! J. Fundowicz, K. Lapinski, M. Peterlik, B. Wyznikiewicz, Szara strefa w polskiej gospo-
darce w 2016 roku, Instytut Badan Nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2016.

2 S. Stachowska, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Y wobec pracy i pracodawcy,
»Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2012, nr 2(85), ss. 33-56.
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sprawdzano réwniez, czy poszczegblne wymiary przywigzania organizacyjnego s
bezposrednio zwigzane z zamiarem opuszczenia organizacji, czy by¢ moze w tej
relacji posredniczy satysfakcja z pracy, co oznaczatoby, ze im wyZszy poziom przy-
wigzania organizacyjnego prezentujq pracownicy, tym wieksza jest ich satysfakcja
z pracy, dzieki czemu nie maja motywacji do jej opuszczenia.

1. Satysfakcja z pracy i przywigzanie do organizacji
a zamiar jej opuszczenia

Wedhig najbardziej ugruntowanej w literaturze przedmiotu koncepcji przywiaza-
nia do organizacji obejmuje ono trzy wymiary: emocjonalny, kontynuacyjny oraz
normatywny?>.

Przywiazanie emocjonalne do organizacji mozna scharakteryzowac jako po-
siadanie silnej wiezi z organizacja, ktérej przejawem jest identyfikacja z jej warto-
$ciami, zaangazowanie w realizacje wyznaczonych celéw biznesowych, poczucie
dumy i satysfakcji wynikajacej z pracy, jak réwniez troszczenie sie o jej wizerunek®.

Przywiazanie normatywne do organizacji prezentuja pracownicy, ktorzy traktuja
dalszy pobyt w organizacji jako powinnos¢ wzgledem niej, uwazajac, Ze sq jej co$
winni. Powinno$¢ ta wspolgra z przeSwiadczeniem o postawie zgodnej z celami
organizacji, a jej Zrédtem jest wiara, iz jest to wlasciwe i moralnie uzasadnione®.
Wydaje sie, ze przyczyny takiej postawy tkwia w wyuczonych w procesie socjaliza-
cji przekonaniach o potrzebie bycia lojalnym i oddanym, ktére ulegaja generalizacji,
wplywajac na decyzje o dalszym pozostawaniu w organizacji. Niedochowanie
wierno$ci tym warto$ciom moze sie wigza¢ z dyskomfortem, poczuciem winy
i niezadowolenia z wiasnej postawy, wzmacniajac tym samym prawdopodobien-
stwo pozostania wiernym i lojalnym wobec jednej organizacji.

Przywiazanie kontynuacyjne charakteryzuje osoby, ktore rozwazajq dalszy
pobyt w organizacji w kategoriach ewentualnych zyskow i strat®. Maja one oba-
we przed tym, Ze nie znajda lepszej pracy, dajacej wiecej korzysci, a ewentualna
zmiana bedzie sie wiagzala ze zbyt duzymi kosztami. Ich postawa charakteryzuje
sie wyrachowaniem i koncentracja na wtasnych interesach. Ta forma przywigzania

3 N.J. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance, and
normative commitment to the organization, ,Journal of Occupational Psychology” 1990, nr 63,
ss. 1-18.

4 N.J. Allen, J.P. Meyer, Affective, continuance, and normative commitment to the organi-
zation: An examination of construct validity, ,Journal of Vocational Behavior” 1996, nr 3(49),
ss. 252-276

> J.P. Meyer, D.J. Stanley, L. Herscovitch, L. Topolnytsky, Affective, continuance, and norma-
tive commitment to the organization: A meta-analysis of antecedents, correlates, and consequences,
,2Journal of Vocational Behavior” 2002, nr 61, 20-52.

5 R.M. Kanter, Commitment and Community, Harvard University Press, Cambridge 1976.
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jest wynikiem wplywu na pracownika czynnikow zewnetrznych, takich jak wyna-
gradzanie, sytuacja na rynku pracy czy prestiz stanowiska, a nie oddziatywaniem
czynnikdéw natury wewnetrznej.

Autorzy koncepcji przywigzania do organizacji podkreslaja, ze przywiazanie
normatywne, emocjonalne czy kontynuacyjne to nie odmienne typy przywiazania
do organizacji, tylko jego wymiary, ktére mogg ze sobg wspétwystepowac w réz-
nym nasileniu’. Oznacza to, ze pracownik moze nie mie¢ motywacji do zmiany
pracy, zarowno ze wzgledu na istnienie u niego rownoczes$nie, ale w r6znym
stopniu przywigzania emocjonalnego, kontynuacyjnego i normatywnego. Pracow-
nik deklarujacy w najwiekszym stopniu przywiazanie kontynuacyjne pozostaje
zatem w organizacji z powodu utraty korzysci zwiazanych z brakiem zmiany
pracy oraz kosztéw kojarzonych z odejsciem, co nie oznacza, ze nie chce zmieni¢
pracy réwniez ze wzgledu na przywigzanie normatywne, czyli z poczucia bycia
lojalnym wobec organizacji i poczucia obowigzku wobec niej, jak réwniez z po-
wodu przywigzania emocjonalnego, czyli silnej emocjonalnej wiezi z organizacja
i identyfikowania sie z jej celami. Kazdy z przejawow przywigzania organizacyj-
nego dostarcza pracownikowi odmiennych powodéw do pozostania w organizacji.
Osoby przejawiajace wysoki poziom przywiazania emocjonalnego kontynuujg
prace w organizacji, poniewaz tego ,,chca”. Pracownicy o wysokim nasileniu
przywigzania kontynuacyjnego pozostaja w organizacji, poniewaz ,,musza”. Osoby
charakteryzujace sie wysokim poziomem przywigzania normatywnego pracujq
nadal w organizacji, gdyz maja przekonanie o tym, Ze ,,powinni”®

Zadowolenie z pracy jest definiowane jako postawa wobec pracy, ktéra obej-
muje dwa aspekty — emocjonalny, czyli uczucia wzgledem pracy, oraz poznawczy,
ktéry dotyczy oceny pracy®. Aspekt poznawczy zadowolenia z pracy jest nazywany
satysfakcja z pracy, a aspekt emocjonalny okreslany jest albo jako ocena emocjo-
nalna pracy, albo samopoczucie, albo jako nastréj w miejscu pracy™. Satysfakcja
z pracy moze dotyczy¢ sadéw i ocen, zarowno wobec pracy jako catosci, jak i jej
czesci, takich jak wynagrodzenie, awans czy rozwoj zawodowy!'. Oba ujecia za-
dowolenia z pracy maja swoje zrédta w koncepcjach szczescia. Ocena satysfakcji
z pracy ma swoje korzenie w eudajmonistycznej koncepcji szcze$cia, natomiast
afektywne wskazniki oceny pracy odwotuja sie do zatozen hedonistycznej teorii

7 N.J. Allen, J.P. Meyer, A three-component conceptualization of organizational commitment,
,1Human Resource Management Review” 1991, nr 1(1), ss. 61-89.

& N.J. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents..., ss. 1-18.

® D.W. Organ, J.P. Near, Cognitive vs. dffect measures of job satisfaction, ,International
Journal of Psychology” 1985, nr 20, ss. 241-254.

10 A. Zalewska, Reactivity and Job Satisfaction at a New Workplace, ,,Polish Psychological
Bulletin” 2001, nr 3(32), ss. 167-174.

I E.A. Locke, The nature and causes of job satisfaction, w: Handbook of industrial and
organizational psychology, red. M.D. Dunnette, Rand McNally, Chicago 1976, ss. 1297—1349.
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szczescia'>. Ma ona swoje podstawy w filozofii greckiego mysliciela Arystypa
z Cyreny, ktéry uwazat, ze gtdbwnym celem zycia jest doSwiadczanie maksymal-
nej ilosci przyjemnosci w danym momencie stanowigcej o szcze$ciu, do ktérego
powinno sie dazy¢ poprzez intensyfikacje emocji o charakterze pozytywnym i uni-
kanie emocji o charakterze negatywnym. Eudajmonistyczna koncepcja szczescia
odwohyje sie do filozofii Arystotelesa, zgodnie z ktérg cztowiek powinien zy¢
w zgodzie z wewnetrznym duchem ,,dajmonem” stanowigcym wszystkie jego
potencjalnosci. Ich aktualizacja prowadzi do najwyzszego spetienia w zyciu oraz
osiggniecia samoaktualizacji zwanej eudajmonig'®. W przedstawionym kontekscie
atrybutami zadowolonego pracownika powinna by¢ z jednej strony praca zgodna
z posiadanymi predyspozycjami i potencjatem, stanowiaca o satysfakcji z pracy,
a z drugiej praca pelna przyjemnosci i pozytywnych emocji, a wolna od przykro$ci
i negatywnych stanéw emocjonalnych. Satysfakcja z pracy ma subiektywny cha-
rakter i jest zdeterminowana indywidualng percepcja danego pracownika. Ocena
satysfakcji z pracy jest wiec uwiklana w jego ,,wewnetrzny Swiat”, ktéry stanowig
jego wiasne pragnienia, potrzeby czy wartos$ci, ale rowniez mozliwo$¢ wykonywa-
nia pracy zgodnej z posiadanymi umiejetnos$ciami i predyspozycjami. W przypadku
przywiazania emocjonalnego warto$cig wptywajacq na ocene satysfakcji z pracy
moze by¢ przynalezno$¢, w odniesieniu do przywigzania normatywnego lojalno$¢
i oddanie, natomiast w przypadku przywiazania kontynuacyjnego wyrachowanie
i wlasny interes. Wyniki badan potwierdzajq pozytywne zwiazki pomiedzy wy-
miarami przywigzania organizacyjnego a satysfakcja z pracy'.

Satysfakcja z pracy oraz przywigzanie organizacyjne sa kluczowymi czynnikami
w zamiarze odejscia z organizacji'®.

W zdecydowanej wiekszo$ci badan dotyczacych zamiaru odejscia z organizacji
ich autorzy stosuja globalne wskazniki satysfakcji z pracy oraz tylko jeden z prze-
jawOw przywigzania organizacyjnego w postaci przywigzania emocjonalnego.
Rzadziej sq wykorzystywane bardziej szczegétowe wskazniki satysfakcji z pracy

12 M. Wnuk, Hedonizm, eudajmonizm oraz przeptyw/zaangazowanie jako trzy nurty badan
nad szczesciem, ,,Hygeia Public Health” 2013, nr 3(48), ss. 285-288.

13 Tbidem.

4 T. Guimaraes, M. Igbaria, Antecedents and consequences of job satisfaction among in-
formation center employees, ,Journal of Management Information Systems” 1993, nr 4(9), ss.
145-174; D.E. Trimble, Organizational commitment, job satisfaction, and turnover intention
of missionaries, ,Journal of Psychology and Theology” 2006, nr 4(34), ss. 349-360; L. Lum,
J. Kervin, K. Clark, F. Reid, W. Sirola, Explaining nursing turnover intent: job satisfaction,
pay satisfaction, or organizational commitment?, ,,Journal of Organizational Behavior” 1998
nr 3(19), ss. 305-320.

15 C.M. Riordan, R.W. Griffeth, The opportunity for friendship in the workplace: An un-
derexplored construct, ,,Journal of Business and Psychology” 1995, nr 10, ss. 141-154; W. van
Breukelen, R. van der Vlist, H. Steensma, Voluntary employee turnover: combining variables for
the traditional turnover literature with the theory of planned behavior, ,Journal of Organizational
Behavior” 2004, nr 25, ss. 893-914.
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odzwierciedlajace zadowolenie z jej poszczeg6lnych aspektdw, takich jak wynagro-
dzenie, awans, wspOtpracownicy oraz inne wymiary przywigzania organizacyjnego,
takie jak przywigzanie normatywne i kontynuacyjne’®.

Wyniki zdecydowanej wiekszo$ci badan wskazujq na to, ze satysfakcja z pracy
jest silniejszym predyktorem checi odej$cia z organizacji niz przywigzanie do
organizacji.

Wsrod pracownikow fizycznych z Hiszpanii zatrudnionych w firmie produ-
kujacej autobusy oraz dostarczajacej wode satysfakcja z pracy byta silniejszym
predyktorem checi zmiany pracy niz przywiazanie emocjonalne!”. Réwniez dla
pracownikéw hoteli tureckich z Ankary, zaréwno satysfakcja z pracy, jak i przy-
wigzanie emocjonalne byty zmiennymi negatywnie zwigzanymi z zamiarem odej-
Scia z pracy. Analogiczne rezultaty otrzymano w badaniach Christine M. Riordan
i Rodger W. Griffeth!® oraz Doreen Tan i Syed Akhtar'®, gdzie poza przywigzaniem
emocjonalnym zastosowano réwniez wskazniki pozostatych wymiaréw przywia-
zania do organizacji.

Ozywiona dyskusja toczy sie wokét tego, czy satysfakcja z pracy poprzez przy-
wigzanie do organizacji czeSciowo wplywa na zamiar jej opuszczenia, czy moze
jest odwrotnie, czyli satysfakcja z pracy jest czeSciowym mediatorem w relacji
miedzy przywigzaniem organizacyjnym a checig opuszczenia organizacji.

W pierwszym przypadku oznacza to, ze satysfakcja z pracy pracownika od-
dzialuje pozytywnie na jego przywiazanie do organizacji, ktore z kolei sprzyja
pozostaniu w aktualnym miejscu pracy. Zgodnie z przeciwstawnym ujeciem to
przywigzanie pracownika do organizacji ksztattuje pozytywnie satysfakcje z pracy,
sprzyjajac posrednio brakowi motywacji do jej opuszczenia.

Oba zastosowane ujecia znajduja odzwierciedlenie w dotychczasowych wy-
nikach badan, cho¢ wiekszo$¢ z nich potwierdza, ze satysfakcja z pracy pehi
role czeSciowego mediatora pomiedzy przywigzaniem pracownika do organizacji
a zamiarem jej opuszczenia, czyli, ze przywigzanie do organizacji oddzialuje na
zamiar opuszczenia organizacji zaréwno bezposrednio, jak i posrednio poprzez
satysfakcje z pracy.

Analiza wynikéw badan dokonana na 178 grupach badanych ze 155 badan
dowiodla, ze zar6wno przywigzanie emocjonalne, jak réwniez satysfakcja z pracy
sg odrebnymi predyktorami zamiaru odej$cia z organizacji. Oznacza to, ze model
catkowitej mediacji, niezaleznie od tego, czy zmienng posredniczaca jest satys-

16 R.P Tett., J.P. Meyer, Job satisfaction, organizational commitment, turnover intention,
and turnover: Path analyses based on meta-analytic findings, ,,Personnel Psychology” 1993,
nr 46, ss. 259-293.

17 C. Anton, The impact of role stress on workers’ behaviour through job satisfaction and
organizational commitment, ,,International Journal of Psychology” 2009, nr 3(44), ss. 187-194.

8 C.M. Riordan, R.W. Griffeth, The opportunity for friendship in the workplace...

9 D. Tan, S. Akhtar, Comparison of job-facet satisfaction and commitment, determinants
of turnover intention, ,,The International Journal of Employment Studies” 1995 3(1), ss. 35-51.
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fakcja z pracy, czy przywigzanie emocjonalne, nie jest modelem wtasciwym?.
Okazalo sie, ze przywigzanie emocjonalne nie wyjasnia wiekszej czeSci wariancji
zamiaru odej$cia z pracy niz satysfakcja z pracy i jest tylko umiarkowanie zwigzane
z zamiarem opuszczenia organizacji, co sugeruje, ze to raczej satysfakcja z pracy
czeSciowo posredniczy miedzy przywigzaniem emocjonalnym pracownika do
organizacji a zamiarem jej opuszczenia niz odwrotnie®.,

Hipoteza 1. Prawdopodobnie satysfakcja z pracy jest czeSciowym mediatorem
miedzy trzema przejawami przywigzania do organizacji w postaci przywiazania
emocjonalnego, kontynuacyjnego oraz normatywnego a checia jej opuszczenia.

Jednym z aspektow satysfakcji z pracy, ktéry moze oddziatywaé na zamiar
pozostania w organizacji, jest zadowolenie z otrzymywanego wynagrodzenia.
W badaniach przeprowadzonych na reprezentantach handlowych belgijskie-
go koncernu farmaceutycznego oraz obywatelach Belgii z r6znych organizacji
przywiazanie emocjonalne do organizacji oraz spostrzegane poswiecenie wobec
organizacji posredniczyty catkowicie w relacji pomiedzy zadowoleniem z wyna-
grodzenia a zamiarem odejscia z organizacji*>. Réwniez w badaniach Lillie Lum
i wspotpracownikéw?? zadowolenie z wynagrodzenia byto zaréwno bezposrednio,
jak i posrednio zwiazane z checig odejscia z pracy. Efekt bezposredni byt silniejszy
niz efekt posredni, a zmiennymi posredniczacymi w tym zwigzku byta satysfakcja
z pracy i przywiazanie emocjonalne do organizacji.

Rizgi Nur’aini A’yuninnisa i Ridwan Saptoto* w swoich badaniach nad pra-
cownikami z branzy automotive z Indonezji potwierdzili, ze zadowolenie z wy-
nagrodzenia ma zaréwno bezposredni, jak i posredni wptyw na zamiar zmiany
pracy poprzez przywigzanie do organizacji. Wsrod pracownikéw z Hong Kongu
zadowolenie z wynagrodzenia byto posrednio zwigzane z checia opuszczenia or-
ganizacji, a mediatorem w tej relacji byto przywiazanie normatywne?.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze zadowolenie
z wynagrodzenia oddziatuje na zamiar odejscia z organizacji na trzy sposoby.
Pierwszy opiera sie na bezposrednim wptywie, dwa kolejne na posredniczacej roli
przywiazania organizacyjnego oraz satysfakcji z pracy. Oznacza to, ze im wieksze
zadowolenie ze swojego wynagrodzenia deklaruje pracownik, tym wieksza jest jego

2 R.P. Tett, J.P. Meyer, Job satisfaction, organizational commitment, turnover intention,
and turnover...

2 Tbidem.

2 Ch. Vandenberghe, M. Tremblay, The role of pay satisfaction and organizational com-
mitment in turnover intentions: A two-sample study, ,Journal of Business Psychology” 2008,
nr 22, ss. 275-286.

% L. Lum, J. Kervin, K. Clark, F. Reid, W. Sirola, Explaining nursing turnover intent...

2 R.N. A’yuninnisa, R. Saptoto, The effects of pay satisfaction and affective commitment
on turnover intention, , International Journal of Research Studies in Psychology” 2015, nr 2(4),
ss. 57-70.

% D. Tan, S. Akhtar, Comparison of job-facet satisfaction and commitment...
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satysfakcja z pracy oraz przywiazanie do organizacji, co z kolei skutkuje brakiem
motywacji do zmiany pracy. Wydaje sie, ze u podtoza mechanizmu wptywu za-
dowolenia z wynagrodzenia na zamiar opuszczenia organizacji moze leze¢ regula
wzajemno$ci®®. Nakazuje ona pracownikowi odwdzieczenie sie za otrzymane dobro,
ktérego dawca jest organizacja, a jego przedmiotem wynagrodzenie pracownika.
W przypadku gdy uznaje on, ze wynagrodzenie jest satysfakcjonujgce, wyrazem
jego wdziecznos$ci moze by¢ przywiazanie do organizacji, ktére skutkuje brakiem
checi jej opuszczenia. Z odwrotng sytuacjg mamy do czynienia, jesli wedtug niego
otrzymywane wynagrodzenie nie jest zadawalajace, czego konsekwencja jest nie-
che¢ wobec przywigzywania sie do organizacji i wzrost motywacji do zmiany pracy.

Hipoteza 2. Prawdopodobnie satysfakcja z pracy jest zmienna, ktéra czescio-
wo posredniczy pomiedzy zadowoleniem z wynagrodzenia a zamiarem opuszczenia
organizacji.

Hipoteza 3. Prawdopodobnie emocjonalne, kontynuacyjne i normatywne
przywiazanie do organizacji cze$ciowo posrednicza miedzy zadowoleniem z wy-
nagrodzenia a zamiarem opuszczenia organizacji.

2. Metody

2.1. Opis badanej grupy

Ankieta miata anonimowy i dobrowolny charakter. Badanie przeprowadzono
wsrod pracownikow jednej duzej organizacji z branzy teleinformatycznej. Sposrod
wszystkich zatrudnionych ankiete wypehito 484 os6b. Ankieta sktadata sie z me-
tryczki stanowigcej pytania o charakterze socjodemograficznym, takie jak wiek,
pte¢, wyksztalcenie, oraz pytan z opisanych ponizej narzedzi badawczych bedacych
wskaznikami satysfakcji z pracy, zadowolenia z wynagrodzenia, przywigzania
emocjonalnego, normatywnego oraz kontynuacyjnego do organizacji, jak rowniez
zamiaru opuszczenia organizacji. Rozktad zmiennych socjodemograficznych zostat
zaprezentowany w tabeli 1.

2.2. Narzedzia badawcze

Zastosowano nastepujace narzedzia badawcze: Skale Przywiazania Organizacyjne-
go w adaptacji Wnuka?’, pytania z Kwestionariusza Oceny Organizacji Michigan
dotyczace satysfakcji z pracy, pytania z Przegladu Diagnostycznego Pracy Hackman

% A.W. Gouldner, The norm of reciprocity: A preliminary statement, ,,American Sociological
Review” 1960, nr 2(25), ss. 161-178.

¥ M. Wnuk, Wlasciwosci psychometryczne polskiej wersji Skali Przywiqzania do Organizacji
autorstwa Allen i Meyer, ,,Organizacja i Kierowanie” 2017, nr 3(177), ss. 109-125.
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Tabela 1. Statystyki demograficzne (N=484)

Zmienna Klasyfikacja Procent lub $rednia
mezczyzni 80%
Ple¢
kobiety 20%
Wiek _ 31,5 lat
krétki (1-12 miesiecy) 21,7%
0,
Staz pracy $redni (12-48 miesiecy) 30,6%
dlugi (powyzej 48 miesiecy) 47,7%
o)
podstawowe 0%
(o)
zawodowe 3,55%
Wyksztalcenie
$rednie 51,53%
Wyisze 44,92%
Miejsce w strukturze or- . . 19.8%
; . kierownictwo
ganizacyjnej
pozostali 80,2%

Zrédlo: opracowano wiasne.

i Oldham dotyczace satysfakcji z wynagrodzenia oraz pytania odnoszace sie do
zamiaru odejscia z pracy.

Do badania Przywiazania do Organizacji zastosowano polska adaptacje Skali
Przywiazania Organizacyjnego Allen i Meyer®. Narzedzie to zawiera trzy wymiary
przywiazania do organizacji w postaci przywigzania emocjonalnego, normatyw-
nego i kontynuacyjnego. Na kazda z trzech podskal tej miary przypada szes¢
pytan. Rzetelno$¢ dla wymiaru przywigzania emocjonalnego wyniosta o = 0,84,
przywiazania normatywnego o = 0,78, przywiazania kontynuacyjnego a = 0,83%.

Satysfakcje z pracy weryfikowano za pomoca Kwestionariusza Oceny Orga-
nizacji Michigan®. Miara ta sktada sie z trzech pytan. Odpowiedzi sa udzielane

2 Tbidem.

2 Tbidem.

30 C. Cammann, M. Fichman, D. Jenkins, J. Klesh, The Michigan Organizational Assessment
Questionnaire, Unpublished manuscript, University of Michigan, Michigan—Ann Arbor 1979.
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na 7-stopniowej skali, od ,,zdecydowanie nie zgadzam sie” do ,,zdecydowanie
zgadzam sie”. Rzetelno$¢ kwestionariusza wyniosta a = 0,79.

Zamiar odej$cia mierzono, uzywajac narzedzia sktadajacego sie z trzech pytan.
Badani odpowiadali na 5-stopniowej skali Likerta, od ,,zdecydowanie nie zgadzam
sie” do ,,zdecydowanie zgadzam sie”. RzetelnoS¢ tego narzedzia mierzona wskaz-
nikiem Cronbacha wyniosta a = 0,94.

Zadowolenie z wynagrodzenia byto mierzone przy uzyciu trzech pytan z Prze-
gladu Diagnostycznego Pracy Hackman i Oldham?®!. Odpowiedzi sq udzielane na
5-stopniowej skali, od ,,zdecydowanie nie zgadzam sie” do ,,zdecydowanie zgadzam
sie”. Rzetelno$¢ tej miary wyniosta o = 0,95.

Relacje miedzy zmiennymi ujete w hipotezach badawczych znalazty odzwier-
ciedlenie w zaprezentowanym modelu (schemat 1).

W celu weryfikacji prawdziwosci tego modelu zastosowano analize réw-
nan strukturalnych metodq najwiekszego prawdopodobienistwa. Jej wybér byt
podyktowany odpowiednio duzym doborem préby oraz rozkladem zmiennych
zastosowanych w badaniu zblizonym do rozktadu normalnego, czego dowodem
byto to, Ze zaréwno warto$ci kurtozy, jak i skosnej tych zmiennych miescity sie
w przedziale (—2:2). Wybor analizy réwnan strukturalnych jako metody obliczania
wynikow byt réwniez spowodowany tym, ze dawat mozliwos¢ identyfikowania
sity zaréwno posredniego, jak i bezposredniego wzajemnego odzialywania mie-
dzy zmiennymi.

Do weryfikacji modelu uzyto najbardziej powszechnych wskaznikéw dopaso-
wania modelu: normalizowany indeks dopasowania (Normed Fit Index — NFI),
wskaznik dobroci dopasowania (Goodness of Fit Index — GFI), wskaznik dobroci
dopasowania (Adjusted goodness of Fit Index — AGFI), indeks dopasowania porow-
nawczego (Comparative Fit Index — CFI) i Sredniokwadratowy btad aproksymacji
(Root Mean Square Error of Approximation) - RMSEA).

Uzyskane warto$ci RMSEA = 0,017 90% (0,000;0,094), NFI = 0,998,
GFI = 0,998, AGFI = 0,983, CFI = 1, Chi? = 2,27; df = 2; p = 0,320, (CMIN/
DF=1,13) byly dowodem na bardzo dobre dopasowanie modelu. Normalizowa-
ny indeks dopasowania (NFI) przewyzszat krytyczny poziom 0,9, podobnie jak
w przypadku AGFI - 0,9 i CFI — 0,93%. Rowniez warto$¢ wskaznika RMSA zna-
lazta sie zar6wno znaczaco ponizej akceptowalnego poziomu wynoszacego 0,08%.
Ostateczny model uwzgledniajqcy istotne statystycznie wagi regresji zostal przed-
stawiony na schemacie 2.

3 R.J. Hackman, G.R. Oldham, Motivation through the design of work: test of a theory,
,Organizational Behavior and Human Performance” 1976, nr 2(16), ss. 250-279.

32 B.M. Byrne, Structural equation modeling with EQS and EQS/Windows, Sage Publica-
tions, ThousandOaks, CA, 1994.

3 L. Hu, P.M. Bentler, Fit indices in covariance structure modeling: Sensitivity to under-
parameterized model misspecification, ,,Psychological Methods” 1998 nr 4(3), ss. 424-453.
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Schemat 1. Model relacji miedzy zmiennymi odzwierciedlajacy hipotezy badawcze

Zrédlo: opracowano wiasne.
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Schemat 1. Model koricowy

Zrédto: opracowano wiasne.
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3. Wyniki

Statystyki opisowe zmiennych uzytych w badaniu zostaty zamieszczone w tabeli 2.

Tabela 2. Statystyki opisowe badanych zmiennych (N = 484)

Zmienne uzyte | Satysfakcja Satysfakcja Przywiazanie | Przywigzanie | Przywigzanie | Chec¢ odejscia
w badaniu 7 pracy z wynagrodzenia | emocjonalne | kontynuacyjne | normatywne 7 pracy
N 484 484 484 484 484 484
Srednia 14,04 7,56 19,40 17,39 19,04 8,34
Odchylenie st. 4,28 3,50 5,24 5,01 4,76 3,66
Skosnos¢é —410 ,200 —,169 ,014 —,152 —,169
3?‘:;;22322?0' 111 11 111 111 111 111
Kurtoza —,186 -1,060 —,288 —,306 ,075 -1,004
3};%:?;1:?(10- 222 222 222 222 222 222
Minimum 3 3 6 6 6 3
Maksimum 21 15 30 30 30 15

Zrédto: opracowano wlasne.

Wspdlczynnik korelacji r-Pearsona zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Wspétczynniki korelacji r-Pearsona pomiedzy badanymi zmiennymi (N = 484)

Zmienne uzyte w badaniu 1 2 3 5 6
1. Che¢ odejscia z pracy - - - - - -
2. Przywigzanie emocjonalne -0,61™ - - - - -
3. Przywigzanie kontynuacyjne | -0,32 | 0,20 - - - -
4. Przywiazanie normatywne -0,42™ | 0,51 | 0,25™ — —
5. Satysfakcja z pracy -0,70™ | 0,65™ | 0,20 | 0,47 — —
6. Zadowolenie z wynagrodzenia | -0,61" | 0,59™ | 0,15™ | 0,33™ | 0,60™ —
7. Staz pracy 0,28" | -0,08 | -0,05 |-0,10" | -0,18™ | -0,16™

* korelacja istotna na poziomie 0,05
** korelacja istotna na poziomie 0,01

Zrédto: opracowano wlasne.
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W stosunku do modelu wyj$ciowego zanotowano dwie zmiany w postaci braku
zwigzkoéw pomiedzy przywigzaniem kontynuacyjnym do organizacji a satysfakcja
z pracy oraz przywigzaniem normatywnym do organizacji a checig jej opuszczenia.

Przywigzanie kontynuacyjne okazato sie nie by¢ predyktorem satysfakcji
z pracy (beta=0,034; p=0,225), podobnie jak przywigzanie normatywne do orga-
nizacji dla zamiaru jej opuszczenia (beta=—0,019; p=0,479). Wptyw pozostatych
zmiennych na zamiar opuszczenia organizacji uwzgledniajacy standaryzowany
efekt catkowity, bezposredni i posredni zostat zaprezentowany w tabelach 4, 5, 6.

Tabela 4. Standaryzowany efekt catkowity (n=484).

Zmienne uzy- Zadowolenie Przywiazanie Przywigzanie Przywigzanie Satysfakcja
te w badaniu z wynagrodzenia normatywne emocjonalne kontynuacyjne Z pracy
Przywiazanie 0,33 0,00 0,00 0,00 0,00t
normatywne
Przywiazanie 0,60 0,00 0,00 0,00 0,00
emocjonalne
Przywiazanie 0,15 0,00 0,00 0,00 0,00
kontynu-
acyjne
Satysfakcja 0,60 0,18 0,35 0,00 0,00
Z pracy
Che¢ odejscia -0,61 -0,07 -0,31 -0,17 -0,42
Zrédto: opracowanie wlasne.
Tabela 5. Standaryzowany efekt bezposredni (N = 484)
Zmienne uzyte Zadowolenie Przywiazanie | Przywiazanie Przywiazanie Satysfakcja
w badaniu z wynagrodzenia | normatywne emocjonalne | kontynuacyjne Z pracy
Przywiazanie 0,33 0,00 0,00 0,00 0,00
normatywne
Przywiazanie 0,59 0,00 0,00 0,00 0,00
emocjonalne
Przywiazanie 0,15 0,00 0,00 0,00 0,00
kontynuacyjne
Satysfakcja z pracy 0,33 0,18 0,36 0,00 0,00
Chec¢ odejscia -0,23 0,00 -0,16 -0,17 -0,42

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 6. Standaryzowany efekt posredni (N = 484)

Zmienne uzyte Zadowolenie Przywiazanie | Przywiazanie | Przywigzanie Satysfakcja
w badaniu z wynagrodzenia | normatywne emocjonalne | kontynuacyjne Z pracy

Przywiazanie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
normatywne

Przywiazanie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
emocjonalne

Przywigzanie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
kontynuacyjne

Satysfakcja z pracy 0,27 0,00 0,00 0,00 0,00
Che¢ odejscia -0,38 -0,07 -0,15 0,00 0,00

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przywiazanie normatywne okazalo sie tylko posrednio zwigzane z zamia-
rem odej$cia z organizacji, a zmienng mediacyjna w tej relacji byta satysfakcja
z pracy. Efekt bezposredni oddzialywania zadowolenia z wynagrodzenia na che¢
opuszczenia organizacji byt wiekszy od efektu bezposredniego. Zmiennymi, ktére
posredniczyty w tej relacji, byla satysfakcja z pracy, przywigzanie emocjonalne
i przywiazanie kontynuacyjne. Mediatorem pomiedzy przywigzaniem emocjonal-
nym a zamiarem opuszczenia organizacji byla satysfakcja z pracy. Efekt bezpo-
Sredniego wptywu przywiazania emocjonalnego na che¢ opuszczenia organizacji
byt wiekszy niz efekt posredni poprzez satysfakcje z zycia.

4. Dyskusja

Hipoteza pierwsza zakladajaca, ze wszystkie trzy wymiary przywiazania do orga-
nizacji oddziatlujg zarowno bezposrednio, jak i posrednio na che¢ jej opuszczenia,
zostala w znacznej mierze potwierdzona. Zgodnie z dotychczasowymi wynikami
badan satysfakcja z pracy posredniczyta czesciowo miedzy przywiazaniem emo-
cjonalnym do organizacji a zamiarem jej opuszczenia®, co oznacza, ze pracownicy
odczuwajacy pozytywna wiez z organizacja oraz dume z bycia jej cztonkiem sg
bardziej usatysfakcjonowani z pracy, czego konsekwencja jest ich mniejsza chec¢
opuszczenia organizacji.

Niezgodnie z oczekiwaniami przywigzanie kontynuacyjne do organizacji byto
tylko bezposrednio zwiazane z checig opuszczenia organizacji, co oznacza, ze
zmienna ta ksztattuje motywacje do odejscia z organizacji bez udziatu satysfakcji

34 C. Anton, The impact of role stress on workers’behaviour...; C.M. Riordan, R.W. Griffeth,
The opportunity for friendship in the workplace...
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z pracy. Przywigzanie normatywne nie byto bezposrednio zwiazane z checia opusz-
czenia organizacji, oddziatujac na te zmienng poprzez satysfakcje z pracy. Oznacza
to, ze pracownicy, ktérzy odczuwaja lojalno$¢é wobec organizacji oraz wewnetrzna
powinno$¢, aby w niej pozostac, sg bardziej usatysfakcjonowani z pracy, czego
konsekwencja jest brak checi jej opuszczenia. Dotychczasowe wyniki badan prze-
prowadzonych w Polsce potwierdzaja pozytywne zwiazki miedzy przywigzaniem
organizacyjnym pracownikow a ich satysfakcjq z pracy. W badaniach Fukasza
Baki* przywigzanie do organizacji byto negatywnie zwigzane z poziomem afektu
negatywnego w pracy, co oznacza, ze niezaleznie od typu przywigzania do orga-
nizacji wiez z organizacjg jest zwigzana z mniejsza ilo$cig negatywnych emocji
dotyczacych organizacji. W badaniach Aleksandry Pepliniskiej i wspétpracowni-
kow?® satysfakcja z pracy rozumiana jako zadowolenie z kolegow, przelozonego,
zarobkéw i awansu byta pozytywnie skorelowana z przywigzaniem emocjonalnym
do organizacji. Réwniez Dagmara Lewicka i Paulina Rozenek® potwierdzity role
zaréwno przywigzania emocjonalnego i przywigzania normatywnego, jak rowniez
przywiazania trwania opartego na obawach oraz przywiazania trwania opartego
na korzys$ciach dla ogdlnej satysfakcji z pracy pracownikow.

Na podstawie otrzymanych rezultatéw mozna stwierdzi¢, ze zwiazki miedzy
przywigzaniem do organizacji i satysfakcja z pracy a checig jej opuszczenia sa
uzaleznione od tego, jaki typ przywigzania organizacyjnego jest brany pod uwage.
Oznacza to, ze powyzszych relacji nie mozna sprowadzi¢ do jednego uniwersal-
nego modelu. Otrzymane wyniki sg czesciowo zgodne z dotychczasowymi rezul-
tatami badan, dowodzac, ze przywigzanie emocjonalne oraz satysfakcja z pracy
sg odrebnymi predyktorami checi opuszczenia organizacji, a satysfakcja z pracy
czeSciowo posredniczy miedzy przywigzaniem do organizacji a zamiarem jej
opuszczenia. Pracownicy przejawiajacy przywigzanie emocjonalne do organizacji,
to znaczy tacy, ktérzy identyfikuja sie z organizacja i jej celami oraz odczuwaja
dume z bycia jej cztonkiem, sg bardziej usatysfakcjonowani z pracy, co powoduje,
Ze majq mniejszq motywacje do jej opuszczenia. Réwniez osoby, ktére odczuwaja
powinno$¢ pozostania w organizacji, czyli deklaruja wysoki poziom przywiazania
normatywnego, sq bardziej zadowoleni z pracy, co w konsekwencji ma wptyw na
to, ze nie majq zamiaru jej zmienia¢. W przypadku pracownikéw, ktérzy nie chca
zmienia¢ pracy ze wzgledu na przywiazanie kontynuacyjne charakteryzujace sie

% }.. Baka, Stresory w pracy a zachowania kontrproduktywne. Posredniczqca rola negatyw-
nego afektu, przywiqzania organizacyjnego i zaangazowania w pracy, ,,Studia Psychologiczne”
2012, nr 2(50), ss. 25-42.

% A. Peplinska, D. Godlewska-Werner, S. Celifiska, Z. Nieckarz, P. Potomski, Przywiqzanie
do organizacji i motywacja do pracy a poziom materializmu pracownikéw — posredniczqca rola
satysfakcji z pracy, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2018, nr 1(120), ss. 11-30.

% D. Lewicka, P. Rozenek, Determinanty przywiqzania afektywnego, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkolty Humanitas Zarzadzanie” 2016, nr 17(1), ss. 225-238.
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obawa przed utratg korzysci wynikajacych z aktualnego miejsca zatrudnienia, ich
postawa wobec pracodawcy nie jest zwigzana z satysfakcjq z pracy. Oznacza to,
ze bilans zyskow i strat, ktéry podpowiada im, aby nie zmieniali pracodawcy, jest
niezalezny od poziomu satysfakcji z pracy. W ich przypadku jedyng przestanka
motywujacg ich do pozostania w organizacji jest ,,rachunek biznesowy”, w ramach
ktérego ich zadowolenie z pracy nie odgrywa zadnej roli.

Hipoteza druga, zgodnie z ktérg zadowolenie z wynagrodzenia oddziatuje
zaro6wno bezposrednio, jak i posrednio poprzez satysfakcje z pracy na che¢
opuszczenia organizacji, zostata w peini potwierdzona. Uzyskane rezultaty sg
zgodne z dotychczasowymi wynikami badan, wskazujac na fakt, iz satysfakcja
z pracy oraz zadowolenie z wynagrodzenia sa odrebnymi predyktorami zamiaru
odejscia z organizacji, a réwnocze$nie satysfakcja z pracy jest cze$ciowym me-
diatorem pomiedzy zadowoleniem z wynagrodzenia i checig jej opuszczenia®.
Oznacza to, ze pracownicy zadowoleni ze swojego wynagrodzenia sg rowniez
usatysfakcjonowani z pracy, co w konsekwencji powoduje, ze nie majg checi
opuszczenia organizacji.

Roéwniez hipoteza trzecia zaktadajaca, ze wszystkie trzy wymiary przywigzania
do organizacji w pewnym stopniu posrednicza miedzy zadowoleniem z wynagro-
dzenia a checig opuszczenia organizacji, zostata czesciowo potwierdzona. Zgodnie
z dotychczasowymi wynikami badan przywigzanie emocjonalne oraz przywigzanie
kontynuacyjne cze$ciowo posredniczyty miedzy zadowoleniem z wynagrodzenia
a checig odejscia z pracy, co oznacza, ze pracownicy zadowoleni ze swojego
wynagrodzenia s bardziej przywiazani emocjonalnie oraz kontynuacyjnie do or-
ganizacji, czego efektem jest brak checi jej opuszczenia. Niespdjnie z rezultatami
otrzymanymi przez Tan i Akhtar® przywiazanie normatywne nie posredniczyto
miedzy zadowoleniem z wynagrodzenia a checig opuszczenia organizacji.

Przeprowadzone badania potwierdzity trzy mechanizmy wptywu zadowolenia
z wynagrodzenia na che¢ opuszczenia organizacji: bezposredni, za posrednictwem
satysfakcji z pracy, jak rowniez za posrednictwem przywigzania emocjonalnego
i kontynuacyjnego. Pracownicy zadowoleni z wynagrodzenia majq wieksza satys-
fakcja z pracy, co powoduje, ze majg mniejszq motywacje do odejscia z organiza-
¢ji. Innym motywatorem braku checi opuszczenia organizacji jest przywigzanie
emocjonalne i kontynuacyjne, bedace efektem zadowolenia z wynagrodzenia.
Oznacza to, ze zatrudnieni, ktérzy sq zadowoleni z wynagrodzenia, nie maja za-
miaru opuszczac organizacji, czerpigc satysfakcje i dume z trwania w organizacji
lub odczuwajac wewnetrzny przymus, aby w niej pozosta¢ z obawy przed utratg
przywilejéw i benefitow.

3% L. Lum, J. Kervin, K. Clark, F. Reid, W. Sirola, Explaining nursing turnover intent...
3 D. Tan, S. Akhtar, Comparison of job-facet satisfaction and commitment...
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Tak samo jak wsrod pracownikéw hotelu w Turcji dtugos¢ zatrudnienia miata
pozytywny wptyw na chec jej opuszczenia®, co oznacza, ze im dtuzej badani
pracowali w organizacji, tym wiekszq motywacje do zmiany pracy deklarowali.
Niezgodnie z niektérymi dotychczasowymi wynikami badan zatrudnieni dtuzej
w organizacji deklarowali mniejsza satysfakcje z pracy*! oraz mniejsze zadowolenie
z wynagrodzenia**. Rozbiezno$ci w stosunku do dotychczasowych wynikéw badan
moga wynikac zaréwno ze specyfiki danej organizacji i jej kultury organizacyjnej,
jak réwniez z powodu tego, ze staz pracy byt ujety jako zmienna porzadkowa,
a nie ilorazowa.

Warto zasygnalizowac istnienie implikacji praktycznych wynikajacych z prze-
prowadzonych badan. Wskazuja one na r6zne motywy pozostania pracownikow
w organizacji, bedac istotnym zr6dtem wiedzy, zaréwno dla os6b zarzadzajacych
w organizacjach, jak réwniez przedstawicieli dzialéw zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Dowodzg one, iz zaré6wno zadowolenie z wynagrodzenia, jak i przywigzanie do
organizacji s istotnymi przestankami dla checi opuszczenia organizacji. W zwiazku
z tym pracodawcy oraz ich reprezentanci powinni zadba¢ o to, aby zatrudnieni
pracownicy byli jak najbardziej zadowoleni ze swojego wynagrodzenia, szukajac
indywidualnych i zré6znicowanych sposobéw na osiaggniecie tego celu. Jednym
z nich moze by¢ uswiadamianie pracownikom wysokos$ci wynagrodzenia jako
atrakcyjnego w poréwnaniu do wynagrodzen na analogicznych lub podobnych
stanowiskach w innych organizacjach. Cel ten mozna osiggna¢ réwniez poprzez
przekonywanie pracownikow o tym, ze ich wynagrodzenie jest sprawiedliwe, czyli
adekwatne do posiadanych przez nich umiejetnosci, odpowiedzialno$ci w pracy
CzZy przezywanego stresu.

Innym sposobem na utrzymanie pracownikéw w miejscu pracy oraz ksztatto-
wania u nich satysfakcji z pracy powinno by¢ odzialywanie na przywigzanie do
organizacji, oparte na zatozeniu, ze wszystkie trzy typy przywiazania charaktery-
zujq sie odmiennymi uwarunkowaniami, a kazdy pracownik w pewnym stopniu
reprezentuje je wszystkie. Daje to organizacjom duze mozliwosci ksztattowania
przywiazania do organizacji, a co za tym idzie, wptywu na satysfakcje oraz mo-
tywacje do pozostania w aktualnym miejscu pracy. Przetozeni powinni potrafi¢
identyfikowa¢ wsréd swoich podwitadnych ich wiodacy przejaw przywiazania do
organizacji i w relacjach z nimi odwolywac sie do wartosci stanowigcych przestan-
ki charakterystyczne dla danego wymiaru przywigzania do organizacji. Dla oséb

4 B.D. Emiroglu, O. Akova, H. Tanriverdi, The relationship between turnover intention

and demographic factors in hotel businesses: A study at five star hotels in Istanbut, ,,Procedia
— Social and Behavioral Sciences” 2015, nr 207, ss. 385-397.

4 C.R. Williams, Reward contingency, unemployment, and functional turnover, ,,Human
Resource Management Review” 1999, nr 9(4), ss. 549-576.

4 1L.R. Gémez-Mejia, D.B. Balkin, Faculty satisfaction with pay and other job dimen-
sions under union and nonunion conditions, ,, Academy of Management Journal” 1984, nr 27,
ss. 591-602.
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preferujacych przywiazanie emocjonalne argumentem na rzecz pozostania moze
by¢ duma z pracy w przedsiebiorstwie i jej wyjatkowo$¢ w poréwnaniu z innymi
organizacjami. Wobec pracownikéw, u ktérych dominuje przywigzanie normatyw-
ne, wazne moze by¢ poczucie moralnego obowigzku, bezpieczenstwa zatrudnienia
i stabilizacji, natomiast wsrdd tych, ktérzy charakteryzuja sie wysokim poziomem
przywiazania kontynuacyjnego, moga odwotywac sie do pozycji osiagnietej przez
podwladnego w organizacji, jak réwniez korzysci i zyskdéw z pozostania w organi-
zacji w kontrascie do zagrozen i potencjalnych strat wynikajacych z jej opuszczenia.

Przeprowadzone badania maja pewne ograniczenia. Przede wszystkim ich re-
zultaty odnosza sie tylko i wytacznie do pracownikéw badanej organizacji. Jest to
wynik homogeniczno$ci badanej populacji, na wyniki ktorej istotny wptyw mogla
miec¢ kultura organizacyjna badanego przedsiebiorstwa.

Roéwniez poprzeczny, a nie podtuzny charakter badan uniemozliwia przedstawie-
nie ich wynikéw w perspektywie przyczynowo-skutkowej, ograniczajac mozliwosci
ich interpretacji do okreslenia kierunku relacji zastosowanych zmiennych. Kolejne
badania w odniesieniu do tej tematyki powinny by¢ przeprowadzone na bardziej
zréznicowanej grupie badanych pochodzacych z réznych organizacji przy uzyciu
rowniez afektywnych miar zadowolenia z pracy oraz wskaznikow zadowolenia
z roznych aspektow pracy, takich jak mozliwos$ci awansu, atmosfery czy relacji
z przelozonym.
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