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| DYSFUNKCJONALNE

Wstep

Szybkie, czsto nieprzewidywalne zmiany, silna presja otoczen@oraz
wieksza ztaonas¢ pracy powoduj, ze wspolczesne organizacje potrzebu;j
pracownikbw zdolnych do samodzielnego, krytycznegmyslenia,

a jednoczénie silnie zaangamwanych w realizagj celow i interesow
organizacji. Zachodgzym przemianom spoteczno-gospodarczym towatzysz
zmiany demograficzne, przebiegeg nie tylko na poziomie spolecznym, lecz
takze grupowym i indywidualnym [J. Szymezak, 2000, s. 12]. Trudna sytuacja
na rynku pracy i niskie dochody ludiod sprawiap, ze praca stata @i
szczegblnie cennwartdcia dla Polakéw [CBOS, 2005, s. 8]. Coraz trudniejsze
staje st utrzymanie rownowagi portizy zyciem zawodowym a rodzinnym.
Zwigksza st przecetny wiek zawierania pierwszych mahstw i coraz wgksza
jest liczba os6b pozoshaiych w stanie wolnym [J. Szymezak, 2000, s. 10].
Rosnie aktywnd¢ zawodowa kobiet, ktore prohwujgodzi duze wymagania
pracodawcow z obowkkami rodzinnymi. Wysokie bezrobocie, nieéh
pracodawcow do zatrudniania miodych, pozbawionyclswihdczenia
zawodowego pracownikOw oraz niskie zarobki skutkppdnoszeniem si
wieku uzyskiwania niezateosci ekonomicznej przez ludzi mtodych. Mimae
poziom wyksztatceniaa w Polsce $me, to jednak wzrost ten
W niewystarczajcym stopniu zaspokaja aspiracje edukacyjne PoldkBOS,
2009, s. 1]. Niepokafo ranie liczba osbb, ktére nie odczuwagatysfakciji

Z oshghictego wyksztatcenia [CBOS, 2009, s. 4]. Co gorszaabia wskazgj

ze w ostatnich latach napuje silna dewaluacja wadd wyksztatcenia [CBOS,
2009, s. 5].

Jednoczénie zmieniag sk oczekiwania, postawy i zachowania polskich
pracownikdéw. Zmiany te powodujkonieczné¢ zwrdcenia szczegolnej uwagi
na oddzialywanie czynnikbw demograficznych na psgcei zjawiska
zachodzce w obszarze zagdzanie zasobami ludzkimi organizacji. Aby moc
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w peini sprosta wysokim wymaganiom stawianym przez wspoéiczesne
srodowisko pracy, pracownik powinien bprawdziwie zaang@wany w sukces
organizacji. Dla realizacji celéw wspoiczesnych amgacji wane jest
wzmacnianie zaangawania organizacyjnego pracownikéw iactenie
powodzenia organizacji z indywidualnym sukcesem aowym jej
pracownikéw. Podstagv tych dziatéa stanowi rozpoznanie uwarunkofiva
indywidualnych i organizacyjnych oddziadgych na poziom zaangawania
organizacyjnego pracownikow.

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytania:y cezzynniki
demograficzne istotnie #dicuja poziom zaang@wania organizacyjnego
pracownikdéw w polskich przeddiiorstwach oraz czy poziom zaaugaania
organizacyjnego jest powdany 2z sukcesem zawodowym polskich
pracownikéw? Cel ten zostanie zrealizowany przgrezentowanie wynikow
badax empirycznych dotycych m.in. zaangawania organizacyjnego
i oddzialywania cech demograficznych pracownikéw jego poziom oraz
zwiazkdéw wystpujacych pomedzy sukcesem zawodowym a zaammyaaniem
organizacyjnym pracownikow w polskich przegsorstwach.

Zaangazowanie organizacyjne pracownikow i jego uwarunkowaia

Zaangaowanie  organizacyjne  pracownikbw  bylo  przedmiotem
zainteresowania badaczyzjod latach sz€dziesitych i siedemdziestych
ubiegtego wieku. Jednak w literaturze z zakreswarlzania problematyka
Zaangaowania organizacyjnego stala ¢ sipopularna dopiero w latach
dziewig¢dzieshtych jednoczénie z rospcym znaczeniem kapitatu ludzkiego
[I. Marzec, 2010, s. 92]. Zaangavanie organizacyjne uwane jest bowiem za
jeden z kluczowych czynnikéw, ktére wplywapa postawy i zachowania
pracownikéw w organizacji [L. Wang et al., 2002226].

Zaangaowanie organizacyjne jest konstruktemzmgm od motywacii
i satysfakcji z pracy [A. Spik, K. Klincewicz, 2008. 473-477]. W literaturze
przedmiotu istnieje wiele, #horodnych definicji zaangawania organiza-
cyjnego (organizational commitment). W polskiegidturze pajcie to jest take
roznie ujmowane i ttumaczone. Zwykle stosowane jestpbgednie ttuma-
czenie terminu ,organizational commitment” jako amgaowanie organi-
zacyjne” [A. Spik, K. Klincewicz, 2008, s. 471-49R;Marzec, 2010, s. 93].
Przez niektérych autorow bywa jednak ttumaczoneeaéko ,przywizanie do
organizacji” [A. Baika, R. Baziska, A. Wotoska, 2002, s. 65-74; I. Marzec,
2010, s. 93].

Prekursorem badanad zaangawaniem organizacyjnym byt amerylski
socjolog H.S. Becker [1960, s. 32-42], ktory wamih jego dwa rodzaje,
tj. zaangaowanie wykalkulowane (calculative commitment) i zga&owanie
odnoszace sé do postawy (attitudinal commitment). W odnéeniu od
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H.S. Beckera w swoich wczesnych pracach nad zaengaiem
organizacyjnym R. Kanter [1968, s. 507] akcentummo€onalny aspekt
zaangaowania i przywdzania jednostki do grupy. W nieco gndejszych
pracach L.W. Porter et al. [1974, s. 603-609] upnmwaangaowanie
organizacyjne jako sitzaangaowania i identyfikacji jednostki z organizacj
W ich opinii, zaanggoowanie organizacyjne polega na akceptacji i wierze
pracownikbw w organizacyjne cele, ich gotdesiodo wilazenia znaczcego
wysitku na rzecz dobra organizacji i silnym pragmie bycia czionkiem
organizacji [L.W. Porter et al., 1974, s. 603-6(@wniez B. Buchanan [1974,
s. 533-546] podkiga emocjonalny aspekt zaarigavania organizacyjnego. Jego
zdaniem, zaangawanie organizacyjne to ,afektywne przyz@nie do celéw

i wartosci organizacji, do czyjéjroli odngnie tych celéw i wart&ci oraz do
organizacji (...)” [B. Buchanan, 1974, s. 533]. Y. &ier [1982, s. 421]
twierdzi, ze zaangzowanie organizacyjne jest normatyyyreinternalizowas,
wewrktrzna presp odczuwan przez pracownika, aby dzigtaw sposob
pozwalajcy realizowa cele i interesy organizacji.

W opinii J.P. Meyera i N.J. Allen [1991, s. 62], ima wyr&ni¢ dwa
podegcia badawcze do zaarngavania organizacyjnego, tj. podeie od strony
do postaw i podégie behawioralne. Podeje od strony postaw traktuje
Zaangaowanie organizacyjnego jako pewnego rodzaju pastavastawienie
pracownikéw wobec organizacji, jej celow i waxtd Podejcie to skupia sina
identyfikacji czynnikdw, ktére wplywaj na zaangswanie organizacyjne
i zachowania pracownikéw, ktore svynikiem ich zaangewania [N.J. Allen,
J.P. Meyer, 1990, s. 2]. Podee behawioralne natomiast koncentruje isa
zachowaniach, ich uwarunkowaniach i mechanizmacaz ar&norodnych
efektach zaangawania organizacyjnego pracownikéw [N.J. Allen,. Meyer,
1990, s. 63; R.T. Mowday et al., 1982, s. 26]. AikS K. Klincewicz [2008,
S. 480-488] ujmuy zaangaowanie organizacyjne jako indywidualne
przywiazanie pracownika do organizacji i jego identyfikagj nia. Przyjmup
trojelementowy model zaangavania organizacyjnego, zaproponowany przez
J.P. Meyera i N.J. Allen [1991, s. 61-89], ktorieigruje poddicie behawioralne
i podefcie skupiagce st na postawach. Model ten obejmuizy komponenty
Zaangaowania organizacyjnego [J.P. Meyer, N.J. Allen, 1,99 65-69]:

— zaangaowanie afektywne (affective commitment), ktore j@szywia-

zaniem emocjonalnym pracownika do organizacji, jedentyfikach
i wiezia emocjonala z nia — pracownik pozostaje w organizacji,
poniewa tego pragnie,

— zaangaowanie trwania (continuance commitment) odnosté slo
swiadomaci szeroko rozumianych kosztow, jakie poniesie pwatk,
jezeli opuci organizagy; jest przekonaniem pracownikse pozostaje on
W organizacji, gdy ,musi to zrobt”; ten rodzaj zaangawania bywa
rowniez okreslany jako zaangamwanie wykalkulowane (calculative
commtment),
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— zaangaowanie normatywne (normative commitment) dotyczy
odczuwanego przez pracownika poczucia ohpki pozostania
w organizacji, jest wyrazem jego lojakwd wobec organizacji —
pracownik pozostaje w organizacji, bowiem uaaze ,powinien to
zrobi¢”.

Wymienione w modelu elementy zaangaania organizacyjnego hie
stanowi, odmiennych jego rodzajow, lecza saczej jego specyficznymi
wymiarami, ktére skiadajsi¢ na calé¢ zaangaowania odczuwanego przez
pracownika [N.J. Allen, J.P. Meyer, 1990, s. 4]. ddb ten zostat
zweryfikowany i zastosowany w licznych badaniactpeytznych dotyczcych
zaangaowania organizacyjnego pracownikow.

Zaangaowanie organizacyjne przejawiagsiv checi pracownika wigenia
znacznego wysitku na rzecz organizacji [J.K. Sadgé\W. Johnston, 1989,
s. 31]. Wysitek ten skutkuje zazwyczaj lepszyni wi przypadku pracownikéw
0 niskim poziomie zaangawania wynikami dziatania. Warto zauiya, ze
mimo wielu dysfunkcji i patologii w dzisiejszyrirodowisku pracy, wyniki
badax empirycznych sugeryj ze ogolnie polscy pracownicy odznacgajie
raczej wysokim poziomem zaarmgavania organizacyjnego [l. Marzec, 2010,
s. 97-98; R. Sienkiewicz, M. Warzybok, 2010, s..2Z&dnak poziom ten me
sie znaczenie rini¢ w zalenosci od cech badanej grupy pracownikow
i specyfiki organizacji, w ktorej as zatrudnieni. Poziom zaangavania
organizacyjnego uwarunkowany jest bowiem zarowrsznlymi czynnikami
organizacyjnymi, jak i indywidualnymi. Do najgziej wymienianych
czynnikdbw organizacyjnych, ktére wplywsapa zaangawanie organizacyjne
pracownikdw, nal&: specyficzne cechy wykonywanej pracy ckoee przez
J.R. Hackmana i G.R. Oldhama [1975, s. 161-2]ztjaczenie zadania, zakres
autonomii, samoistid zadania, wymagana mdorodnd¢ umiejtnosci
i otrzymywana informacja zwrotna o wynikach dziagafD.M. Flynn, S.I.
Tannenbaum, 1993, s. 103-116; J.E. Mathieu, D.MaZal990, s. 171-194].
Ponadto zdaniem badaczy, na poziom zaangania organizacyjnego
oddziatlup réwniez, takie czynniki organizacyjne, jak: postrzeganezepr
pracownikdw organizacyjne wsparcie i sprawiedlvgroceduralna, klimat
i kultura organizacyjna, struktura organizacyjngtem doskonalenia i rozwoju
zawodowego, system nagradzania | oceniania pra&owni udziat
pracownikéw w procesach podejmowania decyzji i as@ny styl kierowania
[J.P. Meyer, N.J. Allen, 1991, s. 68; J.R. Oqilivi©86, s. 335; J.P. Meyer,
C.A. Smith, 2000, s. 320, 324; |. Marzec, 2005, 69; W.R. Darden,
R. Hampton, R.D. Howell, 1989, s. 80].

Dla organizacji istotne znaczenie ma rownieokreslenie cech
indywidualnych pracownikow, ktére mag wplywaé na poziom ich
zaangaowania organizacyjnego. ldentyfikacja tych cechwmsla bowiem na
lepsze dostosowanie dziatakierunkowanych na wzmacnianie zaargyeania
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organizacyjnego do wymafjaokreslonej grupy pracownikow. Do cech na
poziomie indywidualnym, ktére w opinii badaczy wygja na zaangawanie
organizacyjne, nalm np.: cechy osobowoi i indywidualne potrzeby
pracownika (np. umiejscowienie kontroli (locus afntrol), poczucie wiasnej
skutecznéci, potrzeby osignie¢, afiliacji i autonomii), jak rownig satysfakcja
pracownika z jakci jego relacji z przetsonym, jego alternatywne miwosci
zatrudnienia, poprzednie @wiadczenia socjalizacji, indywidualna etyka pracy,
itd. [B.S. O'Neil, M.A. Mone, 1998, s. 805-816; J.Kager, M.W. Johnston,
1989, s. 31; J.P. Meyer, N.J. Allen, 1991, s. 6B-Y@yniki licznych bada
empirycznych sugergj ze na poziom zaangawania organizacyjnego meg
takze istotnie oddziatyw@& charakterystyki demograficzne pracownikéw takie
jak: wiek, pte&, sta pracy, wyksztalcenie, itd. [N.S. Bruning, R.A Seyd1983,
s. 485-491; J.K. Sager, M.W. Johnston, 1989, s.\B1S. Taylor, G. Audia,
A.K. Gupta, 1996, s. 632]. Przeprowadzone studiardiury przedmiotu
doprowadzity do postawienia nagtijacej hipotezy badawcze;j:

H1: Cechy demograficzne pracownikéw istotniezniGuja ich poziom
Zaangaowania organizacyjnego w polskich organizacjach.

Zaangazowanie pracownikow — efekty organizacyjne i indywidialne

Zaangaowanie organizacyjne pracownikOw przynosi przeusistwu
liczne korzyci. Zaangaowanie organizacyjne pracownikdw uznawane jest
obecnie za jeden z kluczowych czynnikbw wptyyegch na efektywna
funkcjonowania organizacji [Z.A. Kamarul, A.B. Raid 2003, s. 167].
W badaniach empirycznych odkrytee zaangzowanie organizacyjne dodatnio
wplywa na ilé¢ wktadanego w prac wysitku i produktywndéé pracy
[J.K. Sager, M.W. Johnston, 1989, s. 34-35; M. R&e2002, s. 261-263].
Nalezy zauway¢, ze zaangzowani pracownicy odczuwajednoczeénie wyzszy
poziom satysfakcji z wykonywanej pracy [R.C. Robk, Kurnar, O.G. Pak,
2009, s. 59]. Zdaniem G.J. Blauv'a i K.B. Boala [I98s. 290-297],
Zaangaowanie organizacyjne i zaarmgavanie w prae s kluczowymi
czynnikami, ktére negatywnie wptywanpa poziom rotacji personelu i absencj
pracownikéw. Ponadto, zaargavani pracownicy cktniej podejmuj Sie
nowych wyzwa, wykazup wigksze zainteresowanie wykonywanprag
i zazwyczaj osigaja lepsze wyniki w pracy [M. Csikszentmihalyi, J. leaffe,
1998, s. 815-822; J.K. Sager, M.W. Johnston, 193930; W.R. Darden,
R. Hampton, R.D. Howell, 1989, s. 80]. Wyniki badadostarczyty
przekonujcych dowoddw empirycznyclie zaangzowanie organizacyjne jest
dodatnio powizane z organizacyjnym uczenieng $R.C. Rose, N. Kurnar,
0.G. Pak, 2009, s. 59]. Zaobserwowanaz¢alstnienie wyranych, dodatnich
zalenosci pomidzy zaangzowaniem afektywnym a  zachowaniami
innowacyjnymi pracownikow [M.H. Jafri, 2010, s. 62Badacze wskazuyj
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rbwniez na zwhzek zaangswania organizacyjhego pracownikow
z intensywnécia ich zachowa obywatelskich [J.P. Meyer, N.J. Allen, 1991,
S. 68].

Niewatpliwie takie postawy i zachowania powinny zkéza& szanse
pracownikbw na sukces zawodowy. Sukces zawodowycdgt zaréwno
obiektywnych, jak i subiektywnych agnig¢ jednostki w jej karierze
zawodowej [I. Marzec, 2008, s. 83]. Sukces obiekiyvjobjective success),
okreslany réwniez jako sukces zewtrzny (extrinsic success), zwykle jest
mierzony za pomegcliczby awansow, wysokei wynagrodzenia lub dochodéw
osihganych przez jednostk[S.E. Seibert, M.L. Kraimer, R.C. Liden, 2001,
s. 227]. Naley jednak zauway¢, ze ,splaszczenie” struktur organizacyjnych,
tymczasowét dzisiejszych relacji zatrudnienia i ghuztazonasé¢ sciezek kariery
pracownikéw powoduaj, ze coraz cgciej obiektywny sukces zawodowy staje
sie trudny do okrélenia. Dla wielu pracownikow réwnie vmy jest tak zwany
subiektywny czy te wewretrzny sukces zawodowy (subjective, intrinsic
success), ktory mie by ujety jako maliwosé realizacji pragnig, celow
i zamierzé jednostki odnénie jej kariery zawodowe] [M. Adamiec,
B. Kozusznik, 2001, s. 50-55; I. Marzec, 2009, s. 85].

Zaangaowani i ambitni pracownicy bez atpienia praga odnigé¢ sukces
w wykonywanej pracy. W badaniach empirycznych DRBilivie [1986, s. 335]
odkryt, ze percepcja pracownikéw sprawiedliggd otrzymywanych awansow
jest silniejszym predyktorem zaarigavania organizacyjnego mirelacje
z przetgonym, cechy srodowiska spotecznego organizacji, czyz te
charakterystyki pracy i cechy demograficzne pradkéw. Badania wskazaj
ze utrzymywanie i pobudzanie zaangaania organizacyjnego poagiane jest
silnie z jego odpowiednim nagradzaniem np.zszym wynagrodzeniem,
premp, awansem, itd. [W.R. Darden, R. Hampton, R.D. Howi&89, s. 95].
J.P Meyer i C.A. Smith [2000, s. 323-326] w badahiaempirycznych
zaobserwowali istnienie  wyfaych, dodatnich zaklmosci pomidzy
afektywnym i normatywnym zaang@avaniem pracownikOw a rozwojem ich
kariery zawodowej, jak i zateosci pomidzy afektywnym a normatywnym
Zzaangaowaniem pracownikbw oraz postrzeganprzez pracownikow
procedurala sprawiedliwdcia. Stwierdzono rownig ze satysfakcja z awansow
jest dodatnio powgzana z zaangawaniem organizacyjnym pracownikéw
[J.K. Sager, M.W. Johnston, 1989, s. 34].

Niewatpliwie wiasciwie skonstruowany system motywacyjny, a szczegoln
sprawiedliwy i spojny system nagradzania powinie@rvalad na skuteczne
budowanie zaangawania pracownikbw organizacji. Zgodnie z tori
oczekiwa, jak rownie teora wymiany spotecznej zaangavany pracownik
wktadapc wigkszy niz przecgtnie wysitek w powodzenie organizacji z reguly
spodziewa si dodatkowych korzici np. oczekuje,ze w zamian za swagj
lojalnos¢, przywiazanie i dodatkowy wysitek organizacja zapewni mgksze
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mozliwosci awansu, wgsze wynagrodzenie i premie, uogéla@i- maliwosé
odniesienia obiektywnego sukcesu zawodowegaidaatem przypuszozaze
przy witaciwie skonstruowanym w organizacji systemie nagaadz, wyszemu
poziomowi zaanggwania organizacyjnego pracownikéwedazie odpowiadat
ich wiekszy sukces zawodowy. Podsumoxajjanaliza literatury doprowadzita
do postawienia nagiujacej hipotezy badawczej:

H2: Obiektywny sukces zawodowy jest dodatnio p@any z poziomem
Zaangaowania organizacyjnego polskich pracownikéw.

Metodyka i wyniki badan

Badania ankietowe prowadzone byty w organizacjaghdgniowej Polski na
przetomie 2008 i 2009 roku. Z dostarczonych 350ietnkwrocono okoto 200
ankiet, z ktérych cz¢ wykluczono ze wzgdu na braki danych. W efekcie
ostateczna proba aff 155 pracownikow. Ze wzgllu na specyfik badanego
zjawiska wykorzystano celaw metod doboru proby. Przed badaniem
ankietowym, z osobami, ktére zgodzitg svzia¢ w nim udziat, przeprowadzone
zostaly krotkie wywiady. Ich celem bylo zidentyfikanie pracownikdéw silnie
ukierunkowanych na rozwdj i sukces zawodowy [l. kéar, 2009, s. 89].
Zaangaowanie organizacyjne mierzone bylo wielowymiagowskah
Zaangaowania organizacyjnego, skonstruowazez N.J. Allen i J.P. Meyera
[1990, s. 7; 1996, s. 252-276] i opracowam polskiej wersji przez A. Bk,

R. Baziska i A. Wolosky [2002, s. 70]. W odpowiedziach zastosowano
siedmiostopniowy skak Likerta. Do pomiaru sukcesu zawodowego
wykorzystano skal obiektywnego sukcesu zawodowego S.E. Seiberta,
M.L. Kraimera i R.C. Lidena [2001, s. 227], ktordj@a takie wyznaczniki
obiektywnego sukcesu zawodowego jak: lieawansow w organizacji, liceb
awanséw w catej karierze zawodowej, wys&dko premii, wysokéé
wynagrodzenia brutto oraz wysakodochodéw brutto. W celu testowania
postawionych hipotez wykorzystano statystyki opiepwanaliz ANOVA

i analiz korelacji Pearsona.

Zatozono, ze do podstawowych cech demograficznych, ktore amistptnie
wplywal na poziom zaangawania organizacyjnego pracownikow rate
wiek, ptet i poziom wyksztalcenia. W celu testowania hipotedyw pierwszej
kolejndsci analizowano rinice w poziomie zaangawania organizacyjnego
pracownikéw w trzech grupach wiekowych — grupieigudw (ponizej 35 roku
zycia), grupie wsrednim wieku (od 35 do 46 rokiwycia) oraz grupie starszych
pracownikéw (od 47 rokuycia). W analizie wykorzystano statystki opisowe
i analizz ANOVA (tabela nr 1 i tabela nr 2). Analiza wykaaate najwyszy
poziom zaangswania cechuje grup najstarszych pracownikow <$rednio
ocenili oni swoje zaangawanie na 4,78 punktu w skali siedmiopunktowej. Ta
grupa odznaczataesirOwniez najwieckszym zré@nicowaniem ocen (odchylenie
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standardowe wynositazal,28 punktu). Najiisze zaangawanie organizacyjne
wystapito w grupie najmtodszych pracownikow srednia ocen wynosita 4,09

punktu w skali

siedmiopunktowej,

przy najmniejszyraréznicowaniu
przyznanych ocen (odchylenie standardowe wynos#b punktu).

Tabela nr 1. Poziom zaangzowania organizacyjnego w ré@nych grupach
wiekowych — statystyki opisowe

Grupy wiekowe | N Srednia Od;gﬁlgnle Minimum |Maksimum
juniorzy 107 4,089 0,854 1,944 6,44
w srednim wieku| 32 4,451 0,92 2,667 6,44
seniorzy 16 4,781 1,28 2,222 6,61
Calai¢ 155 4,24 0,94 1,944 6,61

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Nastpnie zastosowano anaiANOVA, aby zbada czy srednie poziomu
zaangaowania organizacyjnego w trzech, badanych grupaekowych ré@nia
sie istotnie. Analiza ujawnita wyspowanie istotnych statystycznie zric
pomigdzy badanymi grupami wiekowymi pod wgdem sredniego poziomu
zaangaowania organizacyjnego (tabela nr 2).

Tabela nr 2. Istotnasé réznic poziomu zaangaowania pomigdzy badanymi grupami
wiekowymi — wyniki analizy ANOVA

] Suma Sred. Isto-
Zmienna kwadr. df kwad. F tnosé
Zaangaowanie | migdzy 8,544 2| 4272 506% 0,007

organizacyjne | grupami
wgrupach |128,204| 152 0,843
Ogélem  |136,747| 154

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Poniewa test F okazat giby¢ znacacy, przeprowadzono datsanaliz, post
hoc dla préb niezalmych, aby okréi¢, ktére z badanych wakoi srednich
w wyréznionych grupach wiekowych #0ia sie od siebie istotnie (tabela nr 3).

Stwierdzono wysipowanie znaccych r&nic w poziomie zaangawania
organizacyjnego mdzy grum juniordw i grum seniorow. Najmtodszych
respondentow cechowat istotnie statystycznigszay poziom zaangawania

organizacyjnego od poziomu zaang@&ania organizacyjnego grupy starszych
pracownikéw (tabela nr 3).
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Tabela nr 3. R&nice pomigdzy poziomem zaangzowania organizacyjnego
w wyrdznionych grupach wiekowych
Roznica Blad
Wiek (1) Wiek (J) srednich 3 g Istotnosé
(1-J) standard.
juniorzy w §rednim -0,362 0,185 0,127
wieku
seniorzy -0,692 0,246 0,015%
w srednim | juniorzy 0,362 0,185 0,127
wieku _
seniorzy -0,330 0,281 0,471
seniorzy juniorzy 0,692 0,246 0,015*
w $rednim 0,330 0,281 0,471
wieku
* ROznicasrednich jest istotna na poziome 0,05
Zrodto: Opracowanie wiasne.
Nastpnie zbadano poziom zaargaania organizacyjnego kobiet

i mezczyzn (tabela nr 4)Sredni poziom zaangawania organizacyjnego
mezczyzn okazat si by¢ nieco wyszy (4,4 punktu w skali siedmiopunktowej)
niz zaangaowania kobiet (4,125 punktu w skali siedmiopunktpyprzy czym
oceny zaangawania organizacyjnego kobiet cechowata rowmreco wiksza
zmiennd¢ (odchylenie standardowe wynosito 0,991 punktu).

Tabela nr 4. Poziom zaangzowania organizacyjnego kobiet i npzczyzn — statystyki

opisowe
Ple¢ N Srednia Odsct?rlllg'nle Minimum |Maksimum
MmezCzyzni 62 4,400 0,845 1,944 6,22
kobiety 93 4,125 0,991 2,222 6,61
Catas¢ 155 4,24 0,94 1,944 6,61

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Za pomog analizy ANOVA zbadano istotdé wystpujacych pomedzy
tymi grupami ranic (tabela nr 5). Analiza ta wykazatae przy przygtym
poziomie istotnéci 0,05 r&nice te nie g istotne statystycznie. Jednak rigle
zauwayc¢, ze przy maliwym do przygcia poziomie istotnai 0,10 ré@nice te
nalezatoby jw uzna& za znacace. Dodatkowo przeprowadzono analiz
istotnaci réznic w srednim poziomie zaangawania organizacyjnegogaczyzn
i kobiet za pomag testu t dla zmiennych niepayganych, ktéra data zlitbne
rezultaty.
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Tabela nr 5. Istotnasé réznic pomigdzy srednim poziomem zaangaowania
organizacyjnego kobiet i nezczyzn

) Suma Sred. ,
Zmienna kwadr. df kwadr. F Istotna¢
Zaangaowanie | micdzy 2,815 1| 2,815 3,216 0,0749

organizacyjne | grupami
w grupach | 133,932 153 0,875
Ogotem 136,747 154

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Kolejnym badanym, indywidualnym czynnikiemzricujacym byt poziom
wyksztatcenia (tabela nr 6). W wymdionych wedtug poziomu wyksztatcenia
pigciu grupach (tj. pracownikdw z wyksztatceniem passgiwym, srednim,
wyzszym zawodowym, niepelnym wgzym magisterskim i wgzym
magisterskim) najwszy poziom wyksztatcenia cechowat pracownikéw
0 wyksztalceniu wyszym zawodowym (4,312 punktu w skali
siedmiopunktowej), a najiszy o wyksztalceniu podstawowym (3,93 punktu
w skali siedmiopunktowej).

Tabela nr 6. Zaangaowanie organizacyjne w r@nych grupach o r&nym poziomie
wyksztalcenia — statystyki opisowe

Pleé N | Srednia | Q9YIe | \inimum | Makst-

nie stand. mum
podstawowe 8 3,930 0,613 2,722 4,61
srednie 108 4,280 0,945 2,278 6,61
licencjat 16 4,312 0,771 2,944 5,56
[:zgies*trfe wysze 9 | 3988 | 1146 2,556 5,84
wyzsze magisterskie 14 4,139 1,155 1,944 6,22
Catosé 155 4,24 0,94 1,944 6,61

Zrodio: Opracowanie wiasne.

Jednak dalsza analiza ANOVA wykazalee wystpujace r&nice nie g
istotne statystycznie (tabela nr 7). Ngl¢ednak uwzgidni¢ fakt, ze ze wzgidu
na stosunkowo nieda rozmiary catej proby, niektére z wyrdonych grup &
niewielkie, co mae rownie: wpltywaé na uzyskane wyniki.
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Tabela nr 7. Istotnasé réznic pomiedzy srednim poziomem zaangaowania
organizacyjnego w grupach pracownikéw o rénym poziomie wyksztalcenia

. Suma Sred. Isto-
Zmienna kwadr. df kwadr. F tnosé

Zaangaowanie| miedzy 1,736 4| 0434 0482 0,749
organizacyjne | grupami ' ’ T ’

w grupach| 135,013 150 0,904
Ogotem | 136,747 154

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Podsumowujc nalery stwierdzé, ze analiza wariancji ANOVA wykazatage
jedynie wiek wyranie r&nicuje poziom zaangawania organizacyjnego
badanych pracownikéw. Niejednoznaczne wyniki dataliaa istotnéci réznic
W poziomie zaangawania organizacyjnego kobiet iemtzyzn. JednocZeie
poziom wyksztatcenia okazakdby¢ czynnikiem, ktéry nie oddziatuje znagco
na poziom zaangawania organizacyjnego badanych pracownikow. Uayska
wyniki zatem jedynie agciowo potwierdzaj hipotez H1.

W celu testowania hipotezy H2 wykorzystano arakorelacji Pearsona.
Zbadano zwizki wyskpujace pomgdzy zaangzowaniem organizacyjnym
pracownikéw a ich obiektywnym sukcesem zawodowyabdta nr 8).

Analiza korelacji Pearsona, ktéra wykazata brak tgp@vania istotnych
statystycznie korelacji porgdzy dwoma z trzech wymiarow zaangwania
organizacyjnego a badanymi wyznacznikami obiektyyane sukcesu
zawodowego (tabela nr 8). Jedynie wymiar zaaogania afektywnego okazat
sie by¢ stabo, lecz istotnie statystycznie skorelowany ysakacia premii
I wysokaicia dochodow brutto badanych (odpowiednio Kkorelacjenasity:
0,196* i 0,157*). Nie stwierdzano rowriéstnienia istotnych zakmosci migdzy
0gllnym poziomem zaang@wvania organizacyjnego (reprezentowanych przez
zmienry, bedaca $rednh  arytmetycza  poszczegOlnych — wymiarow)
a obiektywnym sukcesem zawodowym badanych. Podsumowotrzymane
wyniki analizy korelacji daj podstawy do odrzucenia sformutowanej hipotezy
H2.



Tabela nr 8. Wspélczynniki korelacji Pearsona pomidzy wymiarami zaangaowania organizacyjnego a wyznacznikami obiektywnego

sukcesu zawodowego
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Zaangaowanie afektywne

Zaangaowanie trwania 0,417**

Zaangaowanie normatywne 0,655** | 0,431*

Zaangaowanie caléé 0,844* 1 0,729* | 0,875**

L. awansOw w organizacji 0,131 -0,018 -0,013 0,039

L. awans6w w catej karierze -0,036 -0,039 -0,007 -0,031 0,402*f

Wysokaé¢ wynagrodzenia 0,106 0,013 0,082 0,084 -0,006 0,176*

Wysokas¢ premii 0,196* 0,068 0,046 0,122 -0,0001 0,047 -0,029

Wysoka¢ dochoddw 0,157* 0,032 0,092 0,115 -0,006 0,183 0,961* 025

**p<0.01,*p<0.05

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Podsumowanie i wnioski

Za pomoa analizy wariancji ANOVA wykazano wygbowanie istotnych
statystycznie rmic miedzy badanymi grupami wiekowymi a@rednimi
wartasciami zaangzowania organizacyjnego pracownikéw. Jednak analiea
potwierdzita jednoznacznie 20ic w poziomie zaangawania organizacyjnego
kobiet i ngzczyzn. Nie zaobserwowano réwniedznicujacego oddziatywania
wyksztalcenia na poziom zaamg®ania organizacyjnego badanych
pracownikéw. Podsumowag, uzyskane wyniki jedynie g¢gciowo potwierdzaj
hipotez H1, ze cechy demograficzne pracownikéw istotniezniuja ich
poziom zaanggwania organizacyjnego.

W przypadku drugiej z postawionych hipotez (H2) laaa zwiazkOw
pomidzy poziomem zaangawania organizacyjnego pracownikow a ich
obiektywnym sukcesem zawodowym sklania do odrzacepostawionej
hipotezy. Wyniki analizy korelacji Pearsona wskazujowiem na brak
wyraznych zalénosci pomkdzy badanymi wyznacznikami obiektywnego
sukcesu zawodowego pracownikow tj. wysake zarobkoéw, premii
i dochoddéw oraz liczb awanséw a ogélnym poziomem zaamp@ania
organizacyjnego pracownikow. Jedynie w przypadkuangaowania
afektywnego wysfpuja stabe zalenosci korelacyjne pomidzy wysokdcia
premii i dochoddéw badanych pracownikédw a ich poaaomzaangsowania
afektywnego. Warto jednak podkli€, ze uzyskane wyniki naky traktowa
z pewny ostroncscia ze wzgédu na fakt, ze uzyskana proba jest
niereprezentatywna (wykorzystano celometod doboru préby) i stosunkowo
niewielka.

Rozpoznanie oddziatywania cech demograficznychqwaikdéw na poziom
zaangaowania organizacyjnego me® zosta z powodzeniem praktycznie
wykorzystane w rgnorodnych procesach ZZL w polskich organizacjach
np. w procesach rekrutacji i selekcji, szkoleniemaotywowania pracownikéw
[J.K. Sager, M.W. Johnston, 1989, s. 31]. Pozwala bowiem na lepsze
.dopasowanie” dziakapodejmowanych w obszarze ZZL do potrzeb i wymaga
grupy docelowej pracownikow. Szczeg6lne m& jest budowanie
zaangaowania organizacyjnego miodych, rozpoczyogeh swoh karieg
zawodow pracownikbw. Miodzi, pelni entuzjazmu, wyksztalcen
i zaangaowani pracownicy powinni hky ,sita nagdowa” rozwoju polskich
organizacji. Stanowi przyszi@¢ organizacji. Niepokajce jest fakt,ze, jak na
wskazup przeprowadzone badania, to svige grug najmtodszych badanych
cechuje najriszy poziom zaangawania. Aby méc przeciwdziatatemu
dysfunkcjonalnemu zjawisku, niegpliwie konieczne jest zintensyfikowanie
dziatar ukierunkowanych szczegdlnie na wzmocnienie zagwania tej grupy
pracownikéw.
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Réwnie wane jest zidentyfikowanie kluczowych uwarunkawa
organizacyjnych oddzialyfych na poziom zaangawania organizacyjnego
polskich pracownikow, co powinno stesic takze przedmiotem przysztych,
szerszych bada Spojny i logiczny system ZZL oraz wstdwe wykorzystanie
réznorodnych dziakai narzdzi ZZL pozwala bowiem utrzymywda wzmacnig
zaangaowanie pracownikéw [J.P. Meyer, C.A. Smith, 20003%9]. Kluczowy
rolg w tym procesie wydaje ¢ipeinc prawidtowo skonstruowany system
nagradzania pracownikéw.zidi zaangaowanie pracownikdw, ich autentyczny
wysitek za rzecz sukcesu organizacji, lojdthbprzywiazanie do organizacji nie
znajdup przeteenia na maiwos¢ awansu, premie, wynagrodzenia to istnieje
powazne zagraenie, ze w diwszej perspektywie czasowej, zaamm@anie to
bedzie stopniowo malato. Jednak jak wskazupyskane wyniki, povazanie to
w badanych organizacjach wydajeg sby¢ bardzo stabe. Niestety takie
dysfunkcje nie wydaj sie by¢ w polskich organizacjach zjawiskiem rzadkim
[Z. Janowska, 2008, s. 7].

Dla wzmocnienia zaangawania organizacyjnego istotne znaczenie ma
taczenie celdéw organizacyjnych, takich jak wzroskgfenosci funkcjonowania
organizacji, i celow indywidualnych, takich jak s zawodowy pracownikéw.
Podsumowujc, rosmca rola kapitatu ludzkiego sprawiae naley dazy¢ do
budowania systemu zadzania zasobami ludzkimi, opartego na jasnych
i uczciwych zasadach, ktéry pobudzi zaatoyeanie organizacyjne
pracownikéw, wzmocni ich lojalréé wobec organizacji oraz sprawie praca
bedzie stwarzata im midiwos¢ odniesienia sukcesu zawodowego, satystakcj
i poczucie spetnienia.
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Stowa kluczowe ZZL, zaangaowanie organizacyjne, dysfunkcje, sukces zawodowy.
Streszczenie

Duza konkurencja i trudne rynkowe warunki dziataniaraspaja, ze polskie
przedsgbiorstwa potrzebuj prawdziwego, osobistego zaangwanie pracownikow
w sprawy firmy. Dysfunkcje pojawigge sé w budowaniu zaangawania
organizacyjnego pracownikéw stanavwpowane zagraenie dla organizacji, poniewa
Zaangaowanie organizacyjne jest jednym z naiwigjszych czynnikéw wptywagych
na postawy i zachowania pracownikéw i jest silmevazane z ich wynikami dziatania.
Zachodace w spoleczestwie wyr&ne przemiany demograficzne powaogu;
konieczné¢ zwrdcenia rownig uwagi na maliwe oddziatywanie cech demograficznych
pracownikéw na poziom ich zaarigavania organizacyjnego. W artykule petdj prob;
odpowiedzi na pytania: czy cechy demograficzne q@ratkOw istotnie rénicuja
poziom zaang@wania organizacyjnego pracownikow w polskich peigmorstwach
i czy poziom zaang@wania organizacyjnego jest pagany z sukcesem zawodowym
polskich pracownikow? Cel ten zostanie zrealizowpraez zaprezentowanie wynikéw
bada empirycznych dotycych m.in. zaang@wania organizacyjnego i oddziatywania
cech demograficznych pracownikéw na jego pozionz aaiazkbw wystpujacych
pomiedzy sukcesem zawodowym a zaarmm®aniem organizacyjnym pracownikow
w polskich przedsbiorstwach.

Summary

Great competition and difficult market conditionseate the need for Polish
enterprises for real, personal commitment of emgédsy to business of their
organizations. Dysfunctions in creating organizsgiocommitment of employees are
a serious danger for an organization because aafgomal commitment is one of the
most important factors influencing attitudes antaéor of employees and it is strongly
connected with the results of their performancegd@mg clear demographic changes
occurring in the society also result in the nedgdsi put attention to possible impact of
employees’ demographic characteristics on theiell®f organizational commitment.
This paper tries to answer the questions: do idda&i demographic characteristics
differentiate the level of employees’ organizatiosammitment and is the level of
employees’ organizational commitment connected whtkir career success? This aim
will be reached by presenting the results of eropiriesearch concerning, among other
things, organizational commitment and moderatingpdot of demographic
characteristics of employees on the level of tbeganizational commitment as well as
the relationships between organizational commitra@ut career success of employees.



