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WHY LOYAL EMPLOYEES DO NOT MANIFEST INTENTION TO QUIT THE ORGANIZATION.
THE ROLE OF SUPERVISOR SUPPORT AND EMPLOYEES SPIRITUALITY

The aim of the study was to verify if organizational loyalty and perceived supervisor support (PSS) mediate between 
spirituality and intend to quit the Organization. 804 employees from the different organizations were participants of 
conducted research. The following measures were used: Employee Spirituality Scale, Organizational Loyalty Scale, 
Perceived Supervisor Support Scale, and one item measures regarding intend to quit the organization, frequency of 
mess attendance and frequency of prayer. According to achieved results organizational loyalty partially mediated 
between perceived supervisor support and intention to quit the Organization. The inclination to sacrifi ce for the 
organization totally mediated between relation to „Higher Power” and intention to quit the Organization. Caring for 
a positive image of Organization totally mediated between attitude towards workmates as well as the Organization 
and intention to quit the Organization.
Key words: employees spirituality, organizational loyalty, perceived supervisor support, intention to quit the 
Organization

WSTĘP

W dzisiejszej dobie utrzymanie pracownika w Organi-
zacji staje się kluczowym celem strategii personalnej 
przedsiębiorstw w Polsce. Zmiany na rynku pracy zwią-
zane ze znacznym spadkiem bezrobocia wymuszają na 
pracodawcach potrzebę dbania o pracownika w taki spo-
sób, aby jako cenny zasób przedsiębiorstwa chciał w nim 
pozostać jak najdłużej, wykorzystując swoje doświadcze-
nie, wiedzę i umiejętności dla jego dobra. Również poję-
cie lojalności, które było dotychczas kojarzone z długością 
zatrudnienia oraz przywiązaniem do Organizacji zyskuje 
nowe znaczenie (Chirkowska-Smolak i Wnuk, 2018; Ro-
bak, 2016) jako jeden z elementów poprzedzających za-
miar zmiany pracy (Wnuk, 2017). Lojalny pracownik, to 
taki, który troszczy się o Organizację, dbając o jej wize-
runek i będąc jednocześnie skłonnym do osobistych po-
święceń oraz wyrzeczeń na jej rzecz (Chirkowska-Smo-
lak i Wnuk, 2018). Jednym z elementów kształtujących 
lojalność wobec Organizacji oraz chęci jej opuszczenia 
jest spostrzegane wsparcie otrzymywane od przełożo-
nego (perceived supervisor support) (Wnuk, 2017). Inną 
zmienną, która może pełnić podobne funkcje jest ducho-
wość pracowników jako jeden z istotnych czynników dla 
ich dobrostanu zawodowego (Wnuk, 2018a). 

Celem przeprowadzonych badań była weryfi kacja roli 
PSS oraz duchowości pracowników dla lojalności orga-
nizacyjnej oraz chęci odejścia z organizacji, jak również 
identyfi kacja i potwierdzenie mechanizmów wpływu du-
chowej sfery funkcjonowania pracowników oraz PSS na 
motywację do zmiany pracy.

PRZEGLĄD LITERATURY 

Zgodnie z dotychczasowymi wynikami badań relacje
z przełożonym są ważnym czynnikiem dla kształtowa-
nia lojalności organizacyjnej wśród pracowników. W ba-
daniach przeprowadzonych przez David, Avery i Elliott 
(2010) wsparcie otrzymywane od przełożonego było pozy-
tywnie związane z lojalnością pracowników. Haar (2006) 
odkrył, że pozytywnym korelatem lojalności pracowników 
jest, zarówno wsparcie uzyskiwane od przełożonego, jak 
i wsparcie Organizacji. Również wśród reprezentatyw-
nej próby 3381 pracowników ze Stanów Zjednoczonych 
nieformalne wsparcie przełożonego i współpracowników 
było najsilniejszym predyktorem lojalności pracowników 
(Roehling, Roehling i Phyllis, 2001). 

Z drugiej strony pojawiają się dowody na to, że lojalność 
organizacyjna pracowników jest istotnym predyktorem 
ich dobrostanu oraz zamiaru opuszczenia Organizacji. 
W jednym z badań zrealizowanych wśród pracowników 
z branży IT z Izraela lojalność była pozytywnie związa-
na z przywiązaniem emocjonalnym i negatywnie skore-
lowana z zamiarem opuszczenia Organizacji (Kessler, 
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2014). Lojalność wobec przełożonego była pozytywnym 
korelatem satysfakcji z pracy wśród pracowników 29 or-
ganizacji sportowych działających na zasadzie non-profi t 
(Bang, 2011). Również w badaniach podłużnych lojalność 
pracowników była pozytywnie związana z satysfakcją
z pracy oraz negatywnie skorelowana z intencją odejścia 
z Organizacji (Tekleab, Orvis i Taylor, 2013).

W badaniach Wnuka (2017, 2018b) źródłem dbania
o pozytywny wizerunek Organizacji jako jednego z wymia-
ru lojalności organizacyjnej było spostrzegane wsparcie 
otrzymywane od przełożonego, które pośrednio wpływało 
na przywiązanie emocjonalne do Organizacji oraz chęć jej 
opuszczenia. Otrzymane wyniki można zinterpretować 
w oparciu o teorię wsparcia organizacyjnego (Eisenber-
ger i wsp., 1986) bazującą na modelu wymiany społecz-
nej (Blau, 1964) w ramach której lojalność organizacyjna 
jest efektem oceny przełożonego będącego reprezentan-
tem a zarazem personifi kacją Organizacji (Levinson, 
2002) jako dbającego o dobrostan pracowników, udziela-
jącego im wsparcia w realizacji codziennych obowiązków 
oraz troszczącego się o ich potrzeby w pracy. Zgodnie
z regułą wzajemności (Gouldner, 1960) powyższe dzia-
łania przełożonego wywołują u podwładnych motywacje 
do odwdzięczenia się Organizacji za dobre traktowanie 
poprzez pozytywną postawę wobec niej. Wyraża się ona 
w trosce o jej pozytywny wizerunek (Wnuk, 2017, 2018b) 
czy braku motywacji do jej opuszczenia (Wnuk, 2018b).

W badaniach przeprowadzonych na pracownikach róż-
nych Organizacji PSS poza pośrednim wpływem poprzez 
dbanie o pozytywny wizerunek Organizacji na chęć odej-
ścia z Organizacji było jej bezpośrednim predyktorem 
(Wnuk, 2017), natomiast w innym projekcie badawczym, 
gdzie badanymi byli pracownicy jednego polskiego przed-
siębiorstwa zanotowano tylko efekt pośredni (Wnuk, 
2018b). Rozbieżność ta mogła być efektem wpływu kul-
tury organizacyjnej, która w grupie heterogenicznej nie 
wystąpiła, natomiast wśród populacji homogenicznej 
mogła mieć istotne znaczenie. Biorąc pod uwagę fakt, iż 
w relacjonowanych badaniach grupa badanych nie była 
jednorodna, gdyż były to osoby zatrudnione w różnych 
organizacjach zlokalizowanych w Polsce, to spodziewano 
się, że PSS będzie miało tylko pośredni wpływ na chęć 
odejścia z Organizacji poprzez wskaźnik lojalności jako 
dbania o jej pozytywny wizerunek.

Hipoteza 1. Dbanie o pozytywny wizerunek Organi-
zacji pośredniczy między spostrzeganym 
wsparciem otrzymywanym od przełożo-
nego a chęcią odejścia z Organizacji.

W badaniach zrealizowanych przez Wnuka (2018b) 
PSS nie było bezpośrednim predyktorem skłonności 
do poświęceń i wyrzeczeń na rzecz Organizacji (Wnuk, 
2017), dowodząc, że zgodnie z założeniami twórców tej 
koncepcji (Chirkowska-Smolak i Wnuk, 2018) ten prze-
jaw lojalności pracowniczej nie jest zdeterminowany 
procesami wymiany społecznej. Oznacza to, że jest on
w pewnej mierze niezależny od tego w jaki sposób pra-
cownik ocenia troskę przełożonego o jego dobrostan

i może występować również wówczas, gdy pracownik ma 
przekonanie, że przełożony nie dba o niego i nie interesu-
je się jego potrzebami. 

Źródłem poświęceń i wyrzeczeń pracownika w stosun-
ku do Organizacji może być aktywność sfery religijno-
-duchowej pracowników i biorące się z niej przekonania 
religijne wynikające z relacji z Bogiem lub inną „Siłą 
Wyższą”. Dunnill (2003) ujęciu poświęcenia rozumiane-
go jako samopoświęcenie będące przemocą skierowaną 
wobec samego siebie przeciwstawia defi nicje poświe-
cenia jako pozytywnej cechy praktyk religijnych, która 
ma wielowymiarowy charakter. Jednym z aspektów tak 
rozumianego poświęcenia jest transcendencja stanowią-
ca o tym, że jest to działanie pośredniczące w relacjach 
do siły, która w pewnym sensie jest boska i poświęcona. 
W Chrześcijaństwie postawa Jezusa jako wyraz najwyż-
szego poświęcenia (Einolf, 2001), podobnie jak sylwetki 
świętych uznanych przez kościół (Palmer, Begley i Coe, 
2013) czy niektóre postacie biblijne, takie jak Mojżesz, 
jako przykłady godne naśladowania odgrywają symbo-
liczną rolę dla modelowania postaw wierzących. 

Biorąc pod uwagę fakt, iż w społeczeństwie polskim, 
znaczący odsetek stanowią osoby zaangażowane religij-
nie deklarujące przynależność do wyznania rzymsko-ka-
tolickiego (www.cbos.p) etyka chrześcijańska może wpły-
wać pozytywnie na ich etos pracy i postawę moralną. 
Poświęcanie własnego interesu dla dobra innych ludzi 
czy Organizacji jako jednej z kluczowych cnót religijnych 
powinno być konsekwencją relacji z Bogiem jako źródła 
wsparcia, przewodnictwa oraz radzenia sobie z codzien-
nymi sytuacjami w pracy. 

Dotychczasowe badania potwierdzają pozytywną rolę 
duchowości pracowników dla ich dobrostanu zawodo-
wego oraz ich postawy wobec Organizacji. W badaniach 
Walker (2013) wiara pracowników była negatywnie sko-
relowana z chęcią odejścia z Organizacji oraz pozytywnie 
związana z wszystkimi trzema typami przywiązania or-
ganizacyjnego. Affeldt, i MacDonald (2012) potwierdzili, 
że różne aspekty religijności są pozytywnie związane z sa-
tysfakcją z pracy, przywiązaniem organizacyjnym, etyką
w pracy oraz zachowaniami obywatelskimi w Organi-
zacji. W innych badaniach uświęcenie pracy było zna-
czącym predyktorem satysfakcji z pracy, chęci odejścia
z Organizacji oraz przywiązania organizacyjnego (Car-
rolla, Stewart-Sickingb i Thompson, 2014). Coraz częściej 
pojawiają się dowody na to, że relacje między aktywno-
ścią sfery duchowej pracowników a ich dobrostanem za-
wodowym mają pośredni charakter (Clark i wsp., 2007).
W swoich badaniach Wnuk (2018a) dowiódł, że media-
torami między duchowością pracowników a ich satys-
fakcją z pracy jest wdzięczność wobec Organizacji, stres 
doświadczany w pracy oraz zaufanie do przełożonego. 
Pracownik, który ujawnia tendencje do troski wobec Or-
ganizacji poprzez skłonność do okazjonalnego poświęca-
nia własnego interesu dla dobra Organizacji prezentuje 
pozytywną postawę wobec Organizacji przejawiającą 
się w przywiązaniu emocjonalnym względem niej oraz 
brakiem zamiaru jej opuszczenia. Zgodnie z wynikami 
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badań Wnuka skłonność do poświęceń i wyrzeczeń na 
rzecz Organizacji jest predyktorem zamiaru odejścia 
z aktualnego miejsca pracy (Wnuk, 2017). Założono, 
że skłonność do poświęceń i wyrzeczeń na rzecz Orga-
nizacji jako element lojalnej postawy moralnej będzie 
mediatorem między stosunkiem do Boga a chęcią odej-
ścia z Organizacji. Duchowość pracowników była ba-
dana z perspektywy funkcjonalnej, weryfi kując jej rolę
w codziennej pracy zatrudnionych osób (Wnuk, 2018c) 
w ujęciu indywidualnym, a nie organizacyjnym, czyli
w oparciu o indywidualne doświadczenia każdego pra-
cownika w miejscu pracy, niezależnie od tego, czy Orga-
nizacja wspiera te doświadczenia, stwarzając pracow-
nikowi warunki do rozwoju tej sfery życia (Kolodinsky
i wsp., 2004). Stosunek do Boga lub innej „Siły Wyż-
szej” odnosił się do reprezentacji poznawczej tego bytu
w umyśle pracowników i relacji z nim opartej na zaufa-
niu, otwartości, czy poczuciu bezpieczeństwa niezależnie 
od tego, czy takowy byt istnieje. Stosunek do Boga był
w tekście stosowany zamiennie z relacją z Bogiem. Spo-
śród całej gamy koncepcji i defi nicji duchowości funkcjo-
nujących w obszarze psychologii pracy i Organizacji (Ka-
rakas, 2010) przyjęto ujęcie proponowane przez Wnuka
w myśl którego duchowość pracowników składa się z dwóch 
wymiarów: stosunku do Boga lub innej „Siły Wyższej” 
oraz postawy wobec pracowników i pracodawcy. Pierwszy
z nich ma bardziej religijny, a drugi świecki charakter. 
Bóg lub inna „Siła Wyższa” daje pracownikowi poczucie 
przewodnictwa, umożliwia przekroczenie swoich ogra-
niczeń, ułatwia odkrywanie sensu oraz celu w pracy, 
jest źródłem pocieszenia, wsparcia oraz radzenia sobie 
z sytuacjami trudnymi. Postawa wobec pracowników
i pracodawcy jest ujmowana jako troska i dbałość o inte-
res pracodawcy, przeciwdziałanie niesprawiedliwościom
w pracy, dzielenie się wiedzą i doświadczeniem, dbałość
o potrzeby współpracowników, umiejętność doceniania 
innych, dostrzeżenia ich godności oraz szacunek wzglę-
dem nich (Wnuk, 2018c). 

Dotychczasowe wyniki badań wśród pracowników
z Polski potwierdzają religijny charakter relacji z Bo-
giem lub inną „Siłą Wyższą” jako religijnego wymiaru 
duchowości, który jest pozytywnie skorelowany z prak-
tykami religijnymi, takimi jak modlitwa czy uczestnic-
two we mszy świętej. Z kolei zmienne te nie są związane 
ze świeckim wymiarem duchowości, w postaci postawy 
wobec współpracowników i pracodawcy (Wnuk, 2018a). 
Rezultaty tę są również sugestią poszukiwania dla roz-
woju świeckiego wymiaru duchowości w świecie warto-
ści pozareligijnych związanych na przykład z procesem 
socjalizacji pierwotnej i wtórnej oraz modelowaniu pozy-
tywnych postaw wobec drugiego człowieka.

Hipoteza 2. Skłonność do poświęceń i wyrzeczeń na 
rzecz Organizacji pośredniczy między 
stosunkiem do Boga lub innej „Siły Wyż-
szej” a chęcią opuszczenia Organizacji.

Zgodnie z badaniami Wnuka (2018a) wśród pracow-
ników zaangażowanych religijnie, którzy modlą się co-

dziennie i co najmniej raz w tygodniu biorą udział we 
mszy świętej relacja z Bogiem ma pozytywny wpływ na 
stosunek do współpracowników i Organizacji oraz satys-
fakcję z pracy. W tych samych badaniach w grupie pra-
cowników którzy nie uczęszczali na mszę świętą relacja 
z Bogiem nie była związana ze stosunkiem do współpra-
cowników oraz Organizacji, będąc równocześnie nega-
tywnym korelatem satysfakcji z pracy (Wnuk, 2018a).

Oznacza to, że relacja z Bogiem przekłada się pozy-
tywnie na postawę wobec współpracowników i Organiza-
cji oraz dobrostan pracowników tylko wśród tych, którzy 
najczęściej korzystają z praktyk religijnych. Zaangażo-
wanie w praktyki religijne może być również moderato-
rem w relacji pomiędzy świeckim i religijnym aspektem 
duchowości pracowników a ich lojalnością wobec Orga-
nizacji. Dla pracowników, którzy modlą się codziennie
i co najmniej raz w tygodniu biorą udział we mszy świę-
tej relacja z Bogiem może być dodatnio skorelowana
z dbaniem o pozytywy wizerunek Organizacji oraz skłon-
nością do poświęceń na jej rzecz, podczas, gdy dla tych 
którzy nie uczęszczają na mszę i się nie modlą może nie 
być. Analogicznie stosunek do współpracowników oraz 
Organizacji może być pozytywnym korelatem poświeceń 
na rzecz Organizacji oraz dbania o jej pozytywny wize-
runek wśród niepraktykujących religijnie, nie będąc 
równocześnie związany z oboma przejawami lojalności 
wśród silnie zaangażowanych w praktyki religijne.

Hipoteza 3. Wśród pracowników „niepraktykujących” 
religijnie relacja z Bogiem nie jest zwią-
zana z ich lojalnością wobec Organizacji, 
natomiast wśród „praktykujących” istnie-
je taka zależność. Również stosunek do 
współpracowników i Organizacji jest po-
zytywnie skorelowany z lojalnością wśród 
„niepraktykujących” pracowników i nie 
ma związku z lojalnością wśród „prakty-
kujących”. 

Świeckim aspektem duchowości, który może mieć 
wpływ na troszczenie się o wizerunek Organizacji oraz 
percepcję przełożonego jest postawa wobec współpracow-
ników oraz pracodawcy charakteryzująca się dbaniem 
o potrzeby współpracowników, wyrozumiałością wobec 
nich, dzieleniem się z nimi wiedzą i doświadczeniem, 
dostrzeganiem i docenianiem ich wysiłku w pracy czy 
dbaniem o interes pracodawcy (Wnuk, 2018a). Wśród 
pracowników księgowości z Malezji relacje z przełożo-
nym i współpracownikami były pozytywnie związane
z satysfakcją z pracy oraz przywiązaniem emocjonalnym 
(Koh i wsp., 2017).

Pozytywna percepcja współpracowników oraz pra-
codawcy może wpływać na bardziej pozytywną ocenę 
wsparcia otrzymywanego od przełożonego szczególnie
w odniesieniu do niejednoznacznych sytuacji poprzez 
przypisywanie mu pozytywnych (szczerych i dobrych) 
intencji i motywacji. Spójność poznawcza i niedopuszcze-
nie do ewentualnego dysonansu poznawczego (Festin-
ger, 1957) może powodować, że pozytywne postrzeganie 
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współpracowników oraz Organizacji będzie generowało 
pozytywne oczekiwania względem przełożonego, rzu-
tując na jego lepszy odbiór oraz wybiórcze budowanie 
jego reprezentacji psychicznej oparte na selektywnym 
doborze pozytywnych informacji i doświadczeń z nim 
związanych, a eliminowaniu tych negatywnych. Również 
w oparciu o poznawcze mechanizmy autowaloryzacji i au-
toweryfi kacji (Brycz, 2005) przekonanie o sobie jako pra-
cowniku dbającym o interes pracodawcy może zwiększać 
motywacje do troszczenia się o Organizację poprzez kształ-
towanie jej pozytywnego wizerunku, zarówno wewnątrz, 
jak i na zewnątrz niej. Poczucie, że jest się tolerancyjnym, 
szanującym godność wszystkich współpracowników oraz 
nieskorym do zemsty na pracodawcy nawet, gdy znalazły 
by się ku temu powody może sprzyjać budowaniu pozytyw-
nego wizerunku przedsiębiorstwa w celu utrzymania spój-
nego obrazu siebie jako w pełni lojalnego pracownika, tym 
bardziej, że postawa ta nie jest okupiona jakimikolwiek 
kosztami czy ryzykiem po stronie pracownika. W bada-
niach Martensen i Gronholdt (2001) współpraca i relacje 
międzyludzkie były predyktorami lojalności pracowni-
ków.

W oparciu o powyższe założono, że źródłem postrze-
ganego przez pracowników wsparcia uzyskiwanego od 
przełożonego oraz dbania o pozytywny wizerunek Or-
ganizacji, które poprzez te zmienne wpływa na zamiar 
odejścia z Organizacji jest świecki aspekt duchowości 
pracowników w postaci postawy wobec współpracowni-
ków oraz pracodawcy.

Hipoteza 4. Dbanie o pozytywny wizerunek Organi-
zacji pośredniczy między postawą wobec 
współpracowników i pracodawcy a chę-
cią opuszczenia Organizacji.

Hipoteza 5. Wsparcie otrzymywane przez przełożo-
nego pośredniczy między postawą wobec 
współpracowników i pracodawcy a chę-
cią opuszczenia Organizacji.

METODLOGIA
OPIS GRUPY BADAWCZEJ

W badaniu wzięło udział 804 pracowników zatrudnio-
nych w różnych Organizacjach mających swoją siedzibę 
na terenie Polski. Było ono anonimowe i dobrowolne. 
W badaniach uczestniczyło 58.1% (n=467) kobiet oraz 
41.9% (n=337) mężczyzn. Średni staż pracy uczestników 
badań wyniósł 7.14 lat (SD=9.36), średnie zatrudnienie 
w aktualnym miejscu pracy 3.97 lat (SD=6.59), a średni 
wiek 28.05 lat (SD=10.27).

NARZĘDZIA BADAWCZE

Aktywność sfery duchowej pracowników w Organizacji 
była weryfi kowana przy użyciu Skali Duchowości Pra-
cowników (Wnuk, 2018c). Odpowiedzi były udzielane na 
5-stopniowej skali od „Zdecydowanie się nie zgadzam” do 
„Zdecydowanie się zgadzam”. Narzędzie to obejmuje dwa 

czynniki: Stosunek do Boga lub innej „Siły Wyższej” oraz 
postawa wobec współpracowników i pracodawcy. Rze-
telność pierwszego wymiaru wyniosła .89 α-Cronbacha, 
drugiego – .94, natomiast całej Skali Duchowości w Or-
ganizacji – .92.

PSS było mierzone za pomocą Skali Postrzegane-
go Wsparcia Przełożonego składającej się z trzech py-
tań (Eisenberger i wsp., 1986). Badani odpowiadali na 
5-stopniowej skali od „Zdecydowanie się nie zgadzam ” 
do „Zdecydowanie się zgadzam”. Rzetelność tej miary 
mierzona współczynnikiem α-Cronbacha wyniosła .90.

Lojalność w odniesieniu do Organizacji była badana 
Skalą Lojalności Organizacyjnej składającej się z dwóch 
czynników. Pierwszy z nich to dbanie o pozytywny wize-
runek Organizacji, a drugi to – skłonność do poświęceń 
i wyrzeczeń na rzecz Organizacji (Chirkowska-Smolak
i Wnuk, 2018). Wybrano krótką wersję skali składająca 
się z ośmiu pytań (cztery dla każdego z wymiarów). Zgod-
nie z przeprowadzoną analizą czynnikową oba czynniki 
wyjaśniały 72.69% wariancji lojalności organizacyjnej. 
Na zadane pytania badani odpowiadali na 5-stopnio-
wej skali Likerta od „Zdecydowanie się nie zgadzam” do 
„Zdecydowanie się zgadzam”. Rzetelność tego narzędzia 
wyniosła α-Cronbacha=.82. Dla wymiaru dbania o po-
zytywny wizerunek Organizacji odnotowano rzetelność 
α-Cronbacha = .83, a dla wymiaru skłonność do poświę-
ceń i wyrzeczeń na rzecz Organizacji α-Cronbacha=.83. 

Zamiar odejścia był mierzony za pomocą narzędzia 
składającego się z trzech pytań (Yücel, 2012). Badani od-
powiadali na 5-stopniowej skali Likerta – od „Zdecydo-
wanie się nie zgadzam” do „Zdecydowanie się zgadzam ”. 
Rzetelność tej miary wyniosła α Cronbacha=.89.

WYNIKI

Statystyki opisowe zostały zaprezentowane w Tabeli 1. 
Weryfi kacja stopnia dopasowania modelu odbyła się za 
pomocą programu Amos, przy użyciu analizy równań 
strukturalnych metodą największego prawdopodobień-
stwa. Model wyjściowy odzwierciedlający postawione hi-
potezy badawcze został przedstawiony na Schemacie 1. 
W Tabeli 2, 3, 4 przedstawiono efekty całościowe, bez-
pośrednie i pośrednie wzajemnego wpływu badanych 
zmiennych.

Zastosowano następujące wskaźniki dopasowania mo-
delu: normalizowany indeks dopasowania (Normed Fit 
Index – NFI), wskaźnik dobroci dopasowania (Goodness 
of Fit Index – GFI), indeks dopasowania porównawcze-
go (Comparative Fit Index – CFI) i średniokwadratowy 
błąd aproksymacji (Root Mean Square Error of Appro-
ximation – RMSEA). Wartość wskaźnika RMSEA [.024, 
90% (.000; .055)], znalazła się poniżej poziomu .05, co 
było świadectwem idealnego dopasowaniu modelu (Ste-
iger, 1990). Również wartość wskaźników NFI (.99), GFI 
(.99) oraz CFI (.99), które powinny być jak najbardziej 
zbliżone do 1, były wyższe niż wartości referencyjne wy-
noszące odpowiednio .90, .90 i .93 (Byrne, 1994). Także 
wynik statystyki CMIN/DF opartej na statystyce chi2, 
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Tabela 1
Statystyki opisowe zmiennych zastosowanych w badaniu (n=804)

N Minimum Maksimum Średnia Odch. stand.

Relacja z Bogiem 804 12.00 60.00 31.33 13.77

Postawa wobec współpracowników 804 12.00 60.00 49.81   5.96

Uczestnictwo we mszy świętej 804   1.00   5.00   2.54   1.52

Modlitwa 804   1.00   5.00   2.48   1.53

Wsparcie otrzymane od przełożonego 804   3.00 15.00 10.54   2.76

Dbanie o pozytywny wizerunek Organizacji 804   4.00 20.00 15.95   2.46

Skłonność do poświęceń dla Organizacji 804   4.00 20.00 11.78   3.54

Zamiar odejścia z Organizacji 804   3.00 15.00   8.01   3.31

Źródło: opracowanie własne

Schemat 1. Model odzwierciedlający hipotezy badawcze
Źródło: opracowanie własne
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która wyniosła – 1.457 (p=.189) był mniejszy niż wyma-
gany standard (Kline, 1998).

Do weryfi kacji hipotezy 3 podzielono grupę pracow-
ników w oparciu o częstotliwość praktyk religijnych na 
niepraktykujących, czyli takich, którzy nie modlą się
w ogóle i nie uczęszczają na mszę świętą oraz najbardziej 
zaangażowanych religijnie, czyli takich którzy modlą 
się codziennie i co najmniej raz w tygodniu są uczest-
nikami mszy świętej. Zgodnie z otrzymanymi rezultata-
mi wśród pracowników, którzy biorą udział we mszy, co 
najmniej raz w tygodniu relacja z Bogiem była pozytyw-
nie związana z dbaniem o pozytywny wizerunek Orga-
nizacji (beta=.242; p≤.01) oraz nieskorelowana istotnie 
statystycznie ze skłonnością do poświęceń na rzecz Or-
ganizacji (r=.151; p=.056), natomiast wśród tych, którzy

w ogóle nie uczestniczą we mszy nie była związana, ani 
z dbaniem o pozytywny wizerunek Organizacji (r=.016; 
p=.736), ani ze skłonnością do poświęceń dla Organizacji 
(r=.350; p=.565). Podobne relacje zanotowano w odniesie-
niu do modlitwy, ponieważ u pracowników modlących się 
codziennie relacja z Siłą Wyższą była pozytywnie związa-
na ze skłonnością do poświęceń dla Organizacji (r=.289; 
p≤.01) oraz dbaniem o pozytywny wizerunek Organizacji 
(beta=.278; p≤.01), natomiast u niemodlących wartości 
współczynników korelacji wyniosły odpowiednio (r=.088; 
p=.144) oraz (r=.008; p=.890). Pod względem udziału we 
mszy związki między stosunkiem do współpracowników 
i Organizacji a skłonnością do poświęceń dla Organiza-
cji oraz dbaniem o jej pozytywny wizerunek wśród nie-
praktykujących wyglądały następująco (r=.217; p≤.01) 

Tabela 2
Standaryzowany efekt całkowity (n=804)

Stosunek do 
współpracowników

Relacja
z Bogiem

Wsparcie 
przełożonego

Skłonność do 
poświęceń dla 

organizacji

Dbanie o wizerunek 
organizacji

Wsparcie przełożonego .30 .00 .00 .00 .00

Skłonność do poświęceń dla organizacji .08 .20 .28 .00 .00

Dbanie o wizerunek organizacji .37 .00 .26 .00 .00

Zamiar odejścia z Organizacji -.18 -.03 -.49 -.13 -.12

Źródło: opracowanie własne

Tabela 3
Standaryzowany efekt bezpośredni (n=804)

Stosunek do 
współpracowników

Relacja
z Bogiem

Wsparcie 
przełożonego

Skłonność do 
poświęceń dla 

organizacji

Dbanie o wizerunek 
organizacji

Wsparcie przełożonego .30 .00  .00  .00  .00

Skłonność do poświęceń dla organizacji .00 .20  .28  .00  .00

Dbanie o wizerunek organizacji .29 .00  .26  .00  .00

Zamiar odejścia z Organizacji .00 .39 -.43 -.13 -.12

Źródło: opracowanie własne

Tabela 4
Standaryzowany efekt pośredni (n=804)

Stosunek do 
współpracowników

Relacja
z Bogiem

Wsparcie 
przełożonego

Skłonność do 
poświęceń dla 

organizacji

Dbanie o wizerunek 
organizacji

Wsparcie przełożonego  .00  .00  .00 .00 .00

Skłonność do poświęceń dla organizacji  .08  .00  .28 .00 .00

Dbanie o wizerunek organizacji  .08  .00  .26 .00 .00

Zamiar odejścia z Organizacji -.18 -.03 -.07 .00 .00

Źródło: opracowanie własne
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oraz (r=.342; p≤.01), natomiast w odniesieniu do prak-
tykujących z dużą częstotliwością odpowiednio (r=.118; 
p=.141) i (r=.416; p≤.01). Częstotliwość modlitwy nie była 
moderatorem w relacji stosunku do współpracowników 
i Organizacji a skłonnością do poświęceń dla Organiza-
cji oraz dbaniem o jej pozytywny wizerunek, gdyż pozy-
tywne korelacje między tymi zmiennymi zanotowano, 
zarówno wśród niepraktykujących (r=.212; p≤.01) oraz 
(r=.305; p≤.01), jak i praktykujących z dużą częstotliwo-
ścią (r=.206; p≤.01) i (r=.518; p≤.01). 

DYSKUSJA I WNIOSKI

W świetle otrzymanych wyników hipoteza pierwsza odno-
sząca się do dbania o wizerunek Organizacji jako zmiennej 
pośredniczącej między PSS a zamiarem jej opuszczenia 
została częściowo potwierdzona. Niezgodnie z oczekiwa-
niami troszczenie się o pozytywny obraz Organizacji było 

tylko częściowym, a nie całkowitym mediatorem między 
PSS a zamiarem odejścia z Organizacji. Otrzymane wy-
niki są zgodne z dotychczasowymi rezultatami badań 
dowodząc, że przełożony jako istotne źródło wsparcia dla 
podwładnych (David, Avery, Elliott, 2010; Haar, 2006; Ro-
ehling, Roehling i Phyllis, 2001) przyczynia się do kształ-
towania u nich lojalności pracowniczej, która z kolei jest 
ważnym predyktorem dobrostanu mierzonego nie tylko 
chęcią odejścia z Organizacji, ale na przykład satysfak-
cją z pracy czy przywiązaniem emocjonalnym (Kessler, 
2014; Tekleab, Orvis i Taylor, 2013).

Tak samo jak w badaniach Wnuka przeprowadzo-
nych na pracownikach jednej polskiej Organizacji (2017) 
PSS było bezpośrednim negatywnym predyktorem chęci 
odejścia z Organizacji, natomiast odmiennie od wcze-
śniejszych badań zrealizowanych wśród pracowników 
różnych Organizacji mających swą siedzibę w Polsce 
(Wnuk, 2018b) dbanie o wizerunek Organizacji będą-

Schemat 2. Model końcowy
Źródło: opracowanie własne
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ce konsekwencją poczucia wsparcia otrzymywanego 
od przełożonego zmniejszało, a nie zwiększało zamiar 
jej opuszczenia. Brak spójności między tymi wynikami 
można wyjaśnić tym, iż w przypadku poprzednich badań 
(Wnuk, 2017) na ujemny efekt całkowity wpływu dbania 
o pozytywny wizerunek Organizacji na chęć opuszczenia 
Organizacji składał się słabszy pozytywny efekt bezpo-
średni oraz silniejszy ujemny efekt pośredni poprzez 
przywiązanie emocjonalne, natomiast w przypadku re-
lacjonowanych badań zanotowano tylko bezpośredni ne-
gatywny efekt. 

Hipoteza druga stwierdzająca mediację skłonności do 
poświęceń i wyrzeczeń na rzecz Organizacji pomiędzy 
stosunkiem do Boga lub innej „Siły Wyższej” a chęcią 
jej opuszczenia została w pełni potwierdzona. Uzyskane 
rezultaty są spójne z dotychczasowymi wynikami badań 
wskazując na to, że relacja między duchowością a dobro-
stanem pracowników ma nie tylko bezpośredni charak-
ter, ale zmienna ta poza dotychczas zidentyfi kowanymi 
czynnikami, takimi jak integracja duchowości w pracy, 
samoaktualizacja (Clark i wsp., 2007), wdzięczność wo-
bec Organizacji, stres doświadczany w pracy czy zaufa-
nie do przełożonego (Wnuk, 2018a) również poprzez lojal-
ność oddziałuje na ich jakość życia w sferze zawodowej.

Oznacza to, że pracownicy dla których Bóg jest źró-
dłem przewodnictwa w pracy ułatwiającym odnalezienie 
jej sensu i celu, wspiera ich w radzeniu sobie z codzien-
nymi problemami w pracy oraz własnymi ograniczenia-
mi i niedoborami są bardziej skłonni do okazjonalnych 
poświęceń dla dobra Organizacji nawet kosztem swojego 
czasu wolnego i życia prywatnego, co w konsekwencji 
powoduje, że nie mają oni motywacji do zmiany miej-
sca pracy. Otrzymane rezultaty można interpretować 
w oparciu o wykładnie przedstawioną przez Dunnilla 
(2003) zgodnie z którą akty poświęcenia są wyrazem 
wymiany dokonującej się między człowiekiem i Bogiem
w ramach której ten pierwszy poprzez poświęcenie róż-
nego typu liczy na błogosławieństwo oraz fi zyczne, spo-
łeczne, jak również duchowe korzyści. 

Niezgodnie z wcześniejszymi badaniami PSS poza 
bezpośrednim wpływem na zamiar odejścia z Organiza-
cji zanotowano pośredni poprzez skłonność do wyrzeczeń
i poświeceń dla Organizacji. Wcześniejsze badania wska-
zywały na to, że ten wymiar lojalności stanowiąc pew-
ną stałą dyspozycję i jest względnie niezależny od tego
w jaki sposób pracownik czuje się traktowany przez swo-
jego przełożonego. Przeprowadzone badania dowodzą 
natomiast, że spostrzegane przez pracowników wsparcie 
otrzymywane od przełożonego przekłada się pozytywnie 
na skłonność do wyrzeczeń osobistych dla Organizacji, 
czego efektem jest brak zamiaru jej opuszczenia. 

Hipoteza trzecia dotycząca moderacyjnej roli praktyk 
religijnych między świeckim i religijnym wymiarem du-
chowości a lojalnością pracowników została częściowo 
potwierdzona. Częstotliwość modlitwy była moderato-
rem między relacją z Bogiem a dbaniem o pozytywny wi-
zerunek oraz poświęceniem na rzecz Organizacji. U mo-
dlących się codziennie relacja z Bogiem przekładała się 

pozytywnie na lojalność organizacyjną, natomiast wśród 
niepraktykujących modlitwy zmienne te nie są ze sobą 
związane.

Uczestnictwo we mszy świętej było moderatorem mię-
dzy relacją z Bogiem a dbaniem o pozytywny wizerunek 
Organizacji oraz między stosunkiem do współpracowni-
ków a skłonnością do poświęceń dla Organizacji. Wśród 
tych pracowników, którzy w ogóle nie chodzą na mszę 
świętą stosunek do współpracowników przekłada się 
na skłonność do poświęceń i wyrzeczeń dla Organizacji,
a dla tych którzy robią to co najmniej raz w tygodniu nie 
ma z nią związku. Również dbanie o pozytywny wizeru-
nek Organizacji jest konsekwencją relacji z Bogiem tylko 
wśród biorących udział we mszy świętej co najmniej raz 
w tygodniu. Otrzymane wyniki korespondują pozytyw-
nie z dotychczasowymi odkryciami w tym obszarze ba-
dań dowodząc, że praktyki religijne, takie jak modlitwa 
i pobyt na mszy świętej są moderatorami między ducho-
wością a postawą pracowników (Wnuk, 2018a).

Hipoteza czwarta i piąta odnoszące się do mediacyj-
nej roli wsparcia otrzymywanego od przełożonego oraz 
dbania o pozytywny wizerunek Organizacji między sto-
sunkiem do współpracowników a zamiarem opuszczenia 
Organizacji zostały w pełni potwierdzone. Zgodnie z do-
tychczasowymi wynikami badań relacje między świeckim 
aspektem duchowości pracowników w postaci stosunku 
do współpracowników oraz pracodawcy, a ich dobrosta-
nem zawodowym mają pośredni charakter i poza zaufa-
niem do przełożonego i wdzięcznością wobec Organizacji 
(Wnuk, 2018a) zmiennymi, które pełnią w tym związku 
rolę mediatorów są spostrzegane wsparcie otrzymywane 
od przełożonego oraz dbanie o pozytywny wizerunek Or-
ganizacji. które jest jednym z dwóch wymiarów lojalności 
organizacyjnej.

Oznacza to, że pracownicy którzy potrafi ą się dzielić 
doświadczeniami ze współpracownikami, dbają o ich po-
trzeby w pracy, dostrzegają ich godność czy są dla nich 
wyrozumiali częściej dbają o pozytywny wizerunek Or-
ganizacji oraz oceniają przełożonego jako udzielającego 
im większego wsparcia, co w konsekwencji powoduje, że 
mają mniejszą motywację do opuszczania Organizacji. 

Implikacje teoretyczne przeprowadzonych badań 
koncentrują się głównie na identyfi kacji i opisie mecha-
nizmów wpływu duchowości pracowników poprzez ich 
lojalność na zamiar opuszczenia przez nich Organiza-
cji. Świecki wymiar duchowości w postaci stosunku do 
współpracowników i pracodawcy wpływa pośrednio przy 
udziale wsparcia otrzymywanego od przełożonego oraz 
dbania o wizerunek Organizacji na zamiar jej opuszcze-
nia, natomiast religijny wymiar duchowości – relacja 
z Bogiem wpływa na tą zmienną poprzez skłonność do 
poświęceń na rzecz Organizacji. Potwierdzono również 
rolę lojalności pracowniczej jako częściowego mediatora 
między wsparciem otrzymywanym od przełożonego a za-
miarem opuszczenia Organizacji. Uczestnictwo we mszy 
świętej okazało się być moderatorem między relacją
z Bogiem pracowników a dbaniem przez nich o pozytyw-
ny wizerunek Organizacji oraz między stosunkiem do 
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współpracowników i skłonnością do poświęceń i wyrze-
czeń dla Organizacji, natomiast modlitwa była modera-
torem pomiędzy relacją z Bogiem a dbaniem o pozytywny 
wizerunek Organizacji oraz skłonnością do poświęceń na 
jej rzecz. 

Implikacje praktyczne otrzymanych rezultatów odno-
szą się do postulatu poszukiwania i rekrutowania takich 
pracowników, dla których duchowość odgrywa istotną 
rolę w codziennym funkcjonowaniu, jako ważnej prze-
słanki dla kształtowania ich lojalności wobec Organiza-
cji oraz zamiaru jej opuszczenia. Zarządzający przedsię-
biorstwami oraz przedstawiciele Działów HR powinni 
pamiętać o rekrutowaniu menadżerów potrafi ących sku-
tecznie dbać o potrzeby swoich podwładnych oraz wspie-
rać ich w realizacji celów biznesowych, budując tym 
samym ich lojalność w oparciu o wymianę społeczną
i leżącą u jej podstaw regułę wzajemności oraz reduku-
jąc ich chęć opuszczenia Organizacji. Również działania 
szkoleniowo-rozwojowe przedsiębiorstw powinny się 
koncentrować na kształtowaniu u menadżerów kompe-
tencji niezbędnych dla skutecznego wspierania i dbania 
o podwładnych jako kluczowego czynnika dla lojalności 
pracowników oraz motywacji odejścia z Organizacji.

Ograniczeniem przeprowadzonych badań jest możli-
wość generalizacji ich wyników głównie do populacji ludzi 
młodych i nie posiadających zbyt dużego doświadczenia 
zawodowego. Przeprowadzenie badań na reprezentatyw-
nej próbie polskich pracowników mogłoby rzucić nowe 
światło na analizowane zagadnienie. Badania zostały 
zrealizowane w modelu poprzecznym, a nie podłużnym
i choć zastosowana metoda pozwala na wyciąganie wnio-
sków dotyczących kierunku relacji między zmiennymi, 
to ze względu na model badawczy nie daje możliwości 
wyciągania wniosków o charakterze przyczynowo-skut-
kowym. Należy również pamiętać, że zmienną zależną 
użytą w badaniach był zamiar opuszczenia pracy, a nie 
faktyczna rezygnacja. Nie są to pojęcia tożsame, gdyż 
sama motywacja do odejścia z Organizacji nie jest jedy-
nym i wystarczającym warunkiem do opuszczenia Orga-
nizacji odzwierciedlając jedynie potrzebę zmiany pracy
w sferze poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej. 
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