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Psychospoleczne uwarunkowania dobrostanu
pracownikow i zamiaru odejScia z organizacji.
Weryfikacja modelu

Marcin Wnuk*

Uniwersytet im. A. Mickiewicza, Poznan

PSYCHOSOCIAL CONDITIONS OF EMPLOYEES WELLBEING AND INTENT TO LEAVE THEIR JOB.
MODEL VERIFICATION

The aim of the study was to verify model of employees wellbeing and intend to quit organization in the context
of social exchange theory between organization and employee as well as supervisor and subordinate. Subjects
were 564 employees from one organization. The following measures were used: measure concerning intent to
quit organization, polish version of Organizational Commitment Scale, Survey of Perceived Organizational
Support, Perceived Supervisor Support Scale, one item from Job Diagnostics Survey, measures concerning person-
organization fit person-subordinate fit. Structural equations modeling was used to calculate the results. It was
confirmed the key role of the social exchange between organization and employee for employees wellbeing and
intend to quit organization. Perceived organizational support (PSS) mediated between perceived supervisor support
(PSS) and job satisfaction, organizational commitment as well as intend to quit organization. Job satisfaction
mediate between organizational commitment and intend to quit organization. Person-organization fit both directly
and indirectly through POS influenced job satisfaction, organizational commitment and intend to quit organization.
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WSTEP

W literaturze przedmiotu pojawia sie coraz wiecej wyni-
kow badan dotyczacych czynnikéw warunkujacych mo-
tywacje odejécia z organizacji, ktore przy uzyciu wielu
zmiennych opisuja rézne mechanizmy prowadzace do
pojawiania sie u pracownikow zamiaru opuszczenia or-
ganizacji. W tej roli sg analizowane zmienne bedace ele-
mentem interakcji osobowosci, preferencji zawodowych,
potrzeb 1 wartoéci pracownika a érodowiska pracy, w kto-
rym funkcjonuje, takie dopasowanie pracownika do or-
ganizacji (Oh 1 wsp., 2014), przywiazanie do organizacji
(Rhoades i wsp., 2001), satysfakcja z pracy (Tett i Meyer,
1993), czy moze wsparcie otrzymywanego od organizacji
(Rhoades 1 Eisenberger, 2002) oraz przetozonego (Mertz,
1 wsp., 2007). Decyduja one o poczuciu dobrostanu pra-
cownika, majac bezposredni lub posredni wptyw na za-
miar opuszczenia organizacji.

Celem niniejszego artykulu jest sprawdzenie prawdzi-
wosci modelu zamiaru odej$cia z organizacji w oparciu
o zmienne psychospoteczne, ktére warunkuja postawy
pracownikéw wzgledem pracodawcy oraz opis mechani-
zmow wplywajacych na decyzje pracownika o dobrowol-
nym odejéciu z organizacji. Identyfikacja tych zmiennych

* Korespondencje dotyczaca artykutu mozna kierowaé na adres:
Marcin Wnuk, Instytut Psychologii UAM, ul. Szamarzewskie-
go 89, 60-589 Poznan. marwnu@amu.edu.pl

oraz wzajemnych relacji miedzy nimi da mozliwoéé lep-
szego zrozumienia powodéw motywujacych pracownikéw
do rozwazenia odej$cia z organizacji oraz skuteczniejsze-
go kontrolowania tego procesu w przyszloéci. Moze staé
sie ona rowniez zrédlem przewagi konkurencyjnej w do-
bie, gdy stwierdzenie, ze czlowiek jest najcenniejszym za-
sobem zaczyna zyskiwacé jeszcze wieksze znaczenie.

DOBROSTAN A CHEC ODEJSCIA Z PRACY

Wskaznikiem dobrostanu w pracy rozpatrywanym w kon-
tekécie zamiaru odejécia z organizacji jest przywigzanie
organizacyjne (Meyer i wsp., 2002). Pracownicy przeja-
wiaja jednoczeénie w ré6znym stopniu przywigzanie emo-
cjonalne, normatywne oraz kontynuacyjne (Meyer i Allen,
1991). Kluczowa réznica miedzy nimi polega na motywacji
lezacej u Zrodet pozostawania w organizacji, co oznacza,
ze przywiazanie do organizacji determinuje konkretne
powody kontynuacji pracy. Osoby przejawiajace wysoki
poziom przywigzania emocjonalnego kontynuuja prace
w organizacji, poniewaz tego ,chca”. Pracownicy o wy-
sokim nasileniu przywigzania kontynuacyjnego pracuja
nadal w organizacji z powodu tego, ze ,musza’. Osoby
charakteryzujace sie wysokim poziomem przywigzania
normatywnego pracuja w organizacji, gdyz sa przeswiad-
czeni o tym, ze ,powinni” zostaé¢ (Allen i Meyer, 1990).
Metaanaliza wynikéw badan przeprowadzona przez
Meyer 1 wsp. (2002) dowiodla, ze wszystkie sposoby przy-
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wigzania do organizacji majg negatywny wplyw zaréwno
na intencje odejécia, jak réwniez faktyczna zmiane pra-
cy. Odejécie z pracy korelowato ujemnie z przywiazaniem
emocjonalnym (-.17), kontynuacyjnym (-.10) oraz norma-
tywnym (-.16).

Innym wskaznikiem odczuwanego dobrostanu w pra-
cy jest satysfakcja z pracy. Zgodnie z dotychczasowymi
wynikami badan, zaréwno satysfakcja z pracy, jak réw-
niez przywigzanie organizacyjne sg posrednio lub bezpo-
Srednio zwigzane z motywacja opuszczenia organizacjl
(Tett 1 Meyer, 1993). W literaturze przedmiotu mozna
zidentyfikowaé trzy gtéwne modele relacji miedzy satys-
fakcja z pracy i przywigzaniem organizacyjnym a checia
zmiany pracy. Gléwnym ich mankamentem jest to, ze
opierajq sie one gldwnie na przywigzaniu emocjonalnym
do organizacji pomijajac pozostale typy przywigzania.

Pierwszy z nich dowodzi, ze zaréwno przywigzanie
emocjonalne, jak réwniez satysfakcja z pracy sa odrebny-
mi predyktorami zamiaru odejscia. Zgodnie z tym nurtem
wiekszo§é wynikéw badan wskazuje na satysfakcje z pra-
cy jako silniejszy predyktor checi odejScia z organizacji
(Anto'n, 2009; Karatepe 1 wsp., 2007; Tan 1 Akhtar,1995;
Riodan i Griffeth, 1995) niz przywiazanie emocjonalne.

Drugi i trzeci model opieraja sie na efekcie catkowi-
tej mediacji albo przywigzania organizacyjnego jako
zmiennej catkowicie poéredniczacej pomiedzy satysfak-
cja z pracy a checig jej opuszczenia (Lum i1 wsp., 1998;
Trimble, 2006) albo satysfakcji z pracy jako mediatora
w relacji miedzy przywiazaniem emocjonalnym a checig
odejscia z organizacji (Tett 1 Meyer, 1993).

W badaniach Wnuka (2017a) kluczowym elementem
dla relacji miedzy przywiazaniem organizacyjnym a
satysfakcja z pracy w kontek§cie zamiaru zmiany pra-
cy bylo to, jaki typ przywigzania byl brany pod uwage.
W odniesieniu do przywigzania emocjonalnego zanoto-
wano efekt cze$ciowej mediacji, co oznaczato, ze przywia-
zanie emocjonalne zaréwno bezposrednio, jak 1 posrednio
wplywa na zamiar odejscia z pracy, a zmienng posredni-
czaca w tej relacji byta satysfakcja z pracy. Przywiaza-
nie kontynuacyjne bylo odrebnym predyktorem zamiaru
zmiany pracy, natomiast przywigzanie normatywne tyl-
ko posrednio oddzialywato na ta zmienng poprzez satys-
fakcje z pracy.

Hipoteza 1: Satysfakcja z pracy poéredniczy czescio-
wo miedzy przywigzaniem emocjonalnym do organizacji
oraz calkowicie miedzy przywiazaniem normatywnym, a
checig opuszczenia organizacji. Przywigzanie kontynu-
acyjne do organizacji jest niezaleznym od satysfakcji z
pracy predyktorem checi opuszczenia organizacji nie po-
wiazanym z satysfakcja z zycia.

WSPARCIE ORGANIZACYJNE A DOBROSTAN |
ZAMIAR OPUSZCZENIA ORGANIZACJI

Innym waznym czynnikiem dla zamiaru odej$cia z or-
ganizacji jest percepcja organizacji przez pracownika
dokonujaca sie w oparciu o kryterium dbatosci organi-
zacji o jego dobrostan zwane postrzeganym wsparciem

otrzymywanym od organizacji (POS) (Rhoades 1 Eisen-
berger, 2002; Kurtesis 1 wsp., 2015). Zgodnie z teorig
wymiany spolecznej pracownik rewanzuje sie organiza-
¢ji tym samym, co w swoim mniemaniu od niej otrzymat
(Blau, 1964). Jesli wedtug niego dzialania organizacji sa
wspierajace oraz sprzyjajace jego rozwojowl oraz daja
mu mozliwosci realizacji jego wlasnych potrzeb 1 aspira-
cji, to zgodnie z reguta wzajemnosci (Gouldner, 1960) od-
wdziecza sie jej poprzez pozostanie w organizacji, wiek-
sze przywigzanie oraz zaangazowaniem w realizacje jej
celow.

W literaturze przedmiotu toczy sie dyskusja wokot
tego, czy postrzegane przez pracownika wsparcie udziela-
ne przez przelozonego (PSS) jest posrednio, poprzez POS
zZwigzane z zamiarem opuszczenia organizacji, czy moze
roéwniez istnieje mechanizm bezposredniego wplywu tej
zmiennej na intencje zmiany pracy (Rhoades i wsp., 2001;
Mertz, 1 wsp., 2007; Wnuk, 2017b, 2018).

Sprowadza sie ona do tego, czy zgodnie z teoria wspar-
cia organizacyjnego pracownik postrzega organizacje
tylko przez pryzmat przelozonego jako uosobienie orga-
nizacji (Levinson, 1965). Wowczas wymiana spoteczna
dokonuje sie miedzy nim a przelozonym jako reprezen-
tantem organizacji, ktorego dzialania sg ukierunkowane
na realizacje celéow 1 wytycznych bedacych konsekwencje
wdrazania przez niego strategii biznesowej narzuconej
przez organizacje. W alternatywnym ujeciu w ramach
wymiany spotecznej postawa przetozonego wobec pra-
cownikéw nie jest zdeterminowana jego rola reprezen-
tanta firmy, a jego zachowania wobec podwladnych sa
przez nich odbierane jako autonomiczne i1 wynikajace
z jego wlasnej inicjatywy, a nie jako narzucane przez or-
ganizacje (Wnuk, 2017b, 2018). W Swietle dotychczaso-
wych wynikéw badan oba podejscia wydaja sie stuszne
potwierdzajac, iz PSS moze ksztaltowac zamiar odejécia
z organizacji zarowno bezposrednio, jak i posrednio po-
przez POS.

W badaniach podtuznych potwierdzono, ze PSS ma
wplyw na POS, co z kolei skutkuje brakiem zamiaru
odejScia z organizacji (Eisenberger 1 wsp., 2002).

W badaniach Wnuka (2017b) przeprowadzonych na
pracownikach z Polski zatrudnionych w réznych orga-
nizacjach POS caloSciowo poséredniczylo miedzy PSS
a checia odejécia z pracy. Wyniki badan tego autora zre-
alizowane wérod pracownikow jednej duzej organizacji
z branzy IT potwierdzily natomiast czesciowa mediacje
POS miedzy PSS a checig odejscia z organizacji (Wnuk,
2018). Réwniez wsrod badanych pracownikow socjalnych
ze Standéw Zjednoczonych POS tylko czesciowo posred-
niczylo miedzy PSS a checia opuszczenia organizacji
wskazujac na istnienie rowniez efektu bezpoéredniego
wplywu PSS na zamiar opuszczenia organizacji (Mertz,
1 wsp., 2007).

Hipoteza 2: POS czes$ciowo posredniczy miedzy PSS
a checig opuszczenia organizacji.

Istotnymi elementami ksztattujacymi satysfakcje w pra-
cy jest POS (Galletta 1 wsp., 2011; Harris, Harris 1 Harvey,
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2007) oraz PSS (Podsakoff, MacKenzie i Bommer, 1996;
Schaubroeck 1 Fink, 1998). W badaniach Baranik i1 wsp.,
(2010) POS czeséciowo posredniczyto miedzy wsparciem
mentorskim przelozonego a satysfakcja z pracy.

Réwniez rezultaty badan Wnuka (2017c,d) potwier-
dzaja czesSciowo posredniczaca role POS miedzy PSS
a satysfakcja z pracy. W badaniach Rhoades 1 wsp.
(2001) POS poséredniczyto miedzy PSS a przywigzaniem
emocjonalnym. W§réd pracownikéw polskich organizacji
zanotowano posredni wpltyw PSS na przywigzanie emo-
cjonalne. Zmienna, ktéra posredniczyla w tej relacji bylo
PSS (Wnuk, 2017b). Oznacza to, ze pracownik staje sie
przywiazany emocjonalnie do organizacji, gdyz utozsa-
mia wspierajaca postawe przelozonego z dbaniem o swdj
dobrostan ze strony organizacji.

Hipoteza 3: POS czes$ciowo posredniczy miedzy PSS
a satysfakcjq z pracy 1 przywiazaniem organizacyjnym.

W badaniach Allen i wsp. (2003), zaré6wno przywigza-
nia emocjonalne, jak i satysfakcja z pracy w pelni poéred-
niczyly miedzy POS a zamiarem opuszczenia organizacji.
Xiang-ju (2010) dowiddl, ze wérdd pracownikow réznych
organizacji zlokalizowanych w réznych cze$ciach Chin
satysfakcja z pracy poéredniczyta miedzy POS a zamia-
rem opuszczenia organizacji.

Wséréd pracownikéow sprzedazy detalicznej emocjonal-
ne przywigzanie catkowicie posredniczylo miedzy POS
a checia odejscia z pracy (Rhoades 1 wsp., 2001). Ta-
kie same rezultaty otrzymano w badaniach DeConinck
1 Johnson (2004) oraz Wnuka (2018). Oznacza to, ze im
wiekszego wsparcia doSwiadczaja pracownicy od organi-
zacji, tym bardziej sa do niej przywigzani emocjonalnie, co
w konsekwencji sprawia, ze maja mniejszg skltonnosé do
zmiany zatrudnienia. W badaniach Mertz, 1 wsp. (2007)
przywigzanie emocjonalne 1 normatywne czeSciowo po-
$redniczyto miedzy POS a checia odejScia z pracy.

Hipoteza 4: Przywiazanie organizacyjne oraz satys-
fakcja z pracy czeSciowo poSredniczg miedzy POS a che-
cig odejScia z organizacji.

DOPASOWANIE PRACOWNIKA DO ORGANIZACJI |
PRZELOZONEGO A DOBROSTAN W PRACY

Dopasowanie miedzy pracownikiem a $érodowiskiem
pracy jest wieloaspektowym konstruktem obejmujacym
dopasowanie racjonalne, odnoszace sie do dostosowania
pracownika do wykonywanej pracy oraz organizacji (P-O
fit), jak réwniez dopasowanie interpersonalne, dotycza-
ce dostosowania pracownika do zespotu (grupy pracow-
niczej), oraz przelozonego (P-S fit) (Oh i wsp., 2014).
NajczeScie] stosowanym wskaznikiem dopasowania
pracownik-organizacja jest zbiezno$¢ warto$ci miedzy
nimi (Kristof, 1996). Juz na etapie rekrutacji kandyda-
ci poszukujacy pracy dokonujg selekcji ofert w oparciu
0 postrzegang i domniemang spdjno$¢ miedzy swoimi
wartoSciami a warto§ciami firmy do ktérej aplikuja,
a pracodawcy liczac na uzyskanie spdjnosci aksjologicz-

nej pracownik-organizacja w swoich praktykach rekru-
tacyjnych stosuja narzedzia majace na celu weryfikacje
zgodnoS§ci warto$ci miedzy organizacja a kandydatem do
pracy (Werbel 1 Gilliland, 1999).

P-O fit jest istotnym elementem dla dobrostanu pra-
cownikéw ksztaltujac satysfakcje z pracy (Lauver i
Kristof-Brown, 2001; Narayanan i Sekar, 2009; Iplik i
wsp., 2011) oraz przywigzanie organizacyjne pracowni-
kow (Oh 1 wsp., 2014; O'Reilly IIT i wsp., 1991 Valentine
1 wsp., 2002; Verquer 1 wsp., 2003).

W badaniach Amos 1 Weathington, (2008), poza przy-
wigzaniem emocjonalnym pracownikow do organiza-
¢ji réwniez przywiazanie normatywne bylo pozytywnie
zwiazane z P-O fit. P-O fit oddzialuje na satysfakcje
z pracy nie tylko bezposrednio, ale réwniez za posred-
nictwem POS. W badaniach Wnuk POS bylo zaréwno
mediatorem, jak i moderatorem w relacji miedzy P-O fit
a satysfakcja z pracy (Wnuk, 2017c¢). Wéréd pracowni-
kow jednej z polskich organizacji POS byto moderatorem
w relacji miedzy P-O fit a satysfakcja z pracy. Okazato
sie, ze wsrod pracownikow z niskim poziomem wsparcia
ze strony organizacji dopasowanie do wartosci organiza-
cji jest zarowno bezposrednio, jak i poSrednio zwigzane
z satysfakcja z pracy, a POS pelni w tym zwiazku role
cze$ciowego mediatora (Wnuk, 2017c). Wéréd pracowni-
kéw o wysokim poziomie POS dopasowanie do wartosci
byto tylko posrednio zwiazane z satysfakcja z pracy. POS
bylo moderatorem w relacji pomiedzy P-O fit a satysfak-
cja z pracy wsrod pracownikéw pieciu tureckich bankow
(Maden 1 Kabasakal, 2014) oraz nauczycieli z Turcji (Er-
dogan 1 wsp., 2004).

Hipoteza 5: POS posredniczy czeSciowo miedzy P-O
fit 1 satysfakcja z pracy oraz przywiazaniem organiza-
cyjnym.

Hipoteza 6: POS jest moderatorem w relacji pomie-
dzy P-O fit i satysfakcja z pracy.

Dopasowanie pracownik — przelozony (P-S fit) jest
kolejnym aspektem dopasowania pracownik-$rodowi-
sko pracy pozytywnie zwiazanym z satysfakcja z pracy
(Ostroff 1 wsp., 2005; Chuang i wsp., 2016) oraz przy-
wigzaniem do organizacji (Van Vianen i wsp., 2011; Oh
1 wsp., 2014). Wydaje sie, ze na analogiczne] zasadzie
w odbiorze wartos$ci organizacji sp6jnos¢ z wartosciami
przetozonego jako reprezentanta organizacji (Levinson,
1965) jest punktem odniesienia dla poréwnanie przez
pracownikow ich wlasnych wartosci z wartosciami orga-
nizacji. Gdy konsekwencja tego poréwnania jest domnie-
mana zbiezno$¢ obu elementéw pracownik doswiadcza
satysfakeji z pracy oraz zwieksza sie jego przywigzanie
do organizacji. Zalozenia te sq zbiezne z wynikami ba-
dan Byrne (1971), gdzie efekt podobienstwa rzutowat na
atrakcyjno$é ocenianej osoby. W konteks§cie organizacji
mozemy mowié o podobienstwie warto$ci miedzy pracow-
nikiem 1 organizacja reprezentowanag przez przetozonego
(Levinson, 1965), co powoduje, ze jest ona atrakcyjnym i
satysfakcjonujacym miejscem pracy.
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Hipoteza 7: P-O fit poéredniczy miedzy P-S fit a sa-
tysfakcja z pracy 1 przywigzaniem organizacyjnym.

Spojnosé wartosci pracownika z wartoSciami organi-
zacji moze powodowac, ze pracownik bedzie spostrzegat
organizacje jako wspierajaca 1 dbajaca o jego dobrostan,
czego konsekwencja bedzie doSwiadczenie przez niego
satysfakeji z pracy. Na analogicznej zasadzie pracownik
moze postrzegaé¢ spdjnosé¢ swoich wartosci z wartoscia-
mi przetozonego, co moze stanowi¢ dla niego przestan-
ke do oceny przetozonego jako udzielajacego wsparcia
i dbajacego o jego dobrostan, a czego efektem bedzie do-
$wiadczanie przez niego satysfakeji z pracy. Podobien-
stwo warto§ci pracownika 1 przelozonego moze wpltywacé
na bardziej przychylna i pozytywna ocene przetozonego
przez pracownika (Byrne, 1971), czego efektem moga byé
pozytywne odczucia wzgledem pracodawcy, ktérego ten
przelozony uosabia (Levinson, 1965).

Hipoteza 8: PSS poéredniczy miedzy PS-Fit a satys-
fakcja z pracy

Dotychczasowe wyniki badan potwierdzaja istotna
role P-O fit dla zamiaru opuszczenia organizacji. Meta-
analiza w oparciu o rezultaty 96 badan potwierdzita waz-
no$¢ dopasowania miedzy pracownikiem a organizacja
dla ksztattowania postaw pracownikéw, miedzy innymi
wobec dalszego pozostawania w organizacji (Oh 1 wsp.,
2014). Wydaje sie, ze zbieznos¢ wartosci pracownika 1 or-
ganizacji jest posrednio zwigzana z zamiarem opuszcze-
nia organizacji. W badaniach przeprowadzonych na pra-
cownikach sze$ciu organizacji w Stanach Zjednoczonych,
spdjno$¢ miedzy wartosciami pracownikéw 1 organizacji
posredniczyta miedzy satysfakcja z pracy oraz przywia-
zaniem organizacyjnym a intencja pozostania w organi-
zacji (Westerman 1 Cyr, 2004). Wéréd nauczycieli z Ira-
nu satysfakcja z pracy posredniczyla calkowicie miedzy
zbieznoscig stylow osobowosci pracownikow i organiza-
¢ji, a checia jej opuszczenia oraz cze$ciowo miedzy oceng
spéjnosci wartoSci pracownikéw z warto$ciami organi-
zacji 1 zamiarem odejécia z pracy. Zanotowany efekt po-
$redni byl wiekszy niz efekt bezpoéredni (Abzari i wsp.,
2015). W badaniach Wing (2013) satysfakcja z pracy po-
$redniczyta pomiedzy dopasowaniem warto§ci pracowni-
kow do wartos$ci organizacji a zamiarem jej opuszczenia.

Hipoteza 9: Satysfakcja z pracy oraz przywigzanie do
organizacji poérednicza miedzy P-O fit a checia opuszcze-
nia organizacji.

Spojnoséé z wartoSciami organizacji oraz przelozonego
moze wptywac na che¢ zmiany pracy poprzez POS 1 PSS.
Zgodnie z teoria wsparcia organizacyjnego (Eisenberger
i wsp., 1986) zbiezno$é z warto$ciami organizacji moze
u pracownikéw powodowacé odczucie, ze organizacja dba
o ich dobrostan 1 zgodnie z reguta wzajemnos$ci motywo-
wac ich do odwdzieczenia sie (Gouldner, 1960), ktérego
przejawem bedzie cheé pozostania w organizacji. Zgodne
z wynikami metaanalizy przeprowadzonej przez Kurtes-
sis 1 wsp. (2015) spostrzegana spdjno$¢ wartosci miedzy
pracownikiem a organizacja skutkuje oceng organizacji

jako wspierajacej 1 dbajacej o interesy pracownika, czego
efektem moze by¢ brak checi odejécia z organizacji. Moz-
na przez analogie zalozy¢, ze istnieje mechanizm wpty-
wu P-S fit na zamiar odejécia z organizacji za posred-
nictwem PSS, ktéory mozna wyjasnié nie tylko w oparciu
o teorie wsparcia organizacyjnego (Eisenberger i wsp.,
1986). Oznacza to, ze podobienstwo wartoSci miedzy
pracownikiem 1 przetozonym moze rzutowac na bardziej
pozytywna ocene przelozonego Byrne (1971), stanowia-
cego personifikacje organizacji (Levinson, 1965) i zgodnie
z koncepcja dysonansu poznawczego (Festinger, 1957)
moze prowadzi¢ do pozostania pracownika w organizacji,
gdyz che¢ zmiany pracy powodowalby u niego pojawianie
sie dysonansu 1 potrzebe jego redukcji.

Hipoteza 10: POS poéredniczy miedzy P-O fit i za-
miarem opuszczenia organizacji

Hipoteza 11: PSS poéredniczy miedzy P-S fit i zamia-
rem opuszczenia organizacji

METODOLOGIA
OPIS GRUPY BADAWCZEJ

W badaniu wziety udziat 564 osoby pracujace w jednej,
duzej organizacji. W badaniach uczestniczylo 21.3%
(n=120) kobiet oraz 78.7% (n=444) mezczyzn. Na ankie-
te odpowiedziato 13.8% pracownikéw zatrudnionych od
1 do 12 miesiecy (krotki staz pracy), 44.1% pracujacych
od 12 do 48 miesiecy ($redni staz pracy) oraz 42,1% po-
siadajacych staz pracy powyzej 48 miesiecy (diugi staz
pracy). Sredni wiek badanych to 32,7 lat (SD=7.98). Za-
wodowe wyksztatcenie mialo 2.95% badanych, érednie
50.42%, natomiast wyzsze 46.63%, Ankieta miala ano-
nimowy charakter. Wszyscy badani wyrazili zgode na
udziat w badaniu.

NARZEDZIA BADAWCZE

Zastosowano nastepujace narzedzia badawcze:

P-O fit mierzono za pomoca Skali Dopasowania Pra-
cownik-Organizacja sktadajacej sie z trzech pytan (Ca-
ble 1 DeRue, 2002). Na zadane pytania odpowiedzi sa
udzielane na 5-stopniowej skali od ,Zdecydowanie nie
zgadzam sie” do ,,Zdecydowanie zgadzam sie”. Rzetelnosé
tego narzedzia mierzona wspodtczynnikiem a-Cronbacha
wyniosta .83.

P-S fit bylo badane za pomoca trzech pytan ze Ska-
li Dopasowania Pracownik-Przetozony (Cable 1 DeRue,
2002) poprzez zamiane stowa organizacja na przelozony.
Odpowiedzi sg udzielane na 5-stopniowej skali od ,,Zde-
cydowanie nie zgadzam sie” do ,Zdecydowanie zgadzam
sie”. Rzetelno$¢ tego narzedzia wyniosta a=.88.

Do badania POS uzyto polskiej wersji Przegladu Spo-
strzeganego Wsparcia Organizacyjnego skladajacej sie
z 8 pytan (Wnuk, 2017e). Odpowiedzi sa udzielane na
5-stopniowej skali od ,Zdecydowanie nie zgadzam sie”
do ,Zdecydowanie zgadzam si¢”, a nastepnie sumowane.
Rzetelnosc tego narzedzia wyniosta a .89.

364

© Czasopismo Psychologiczne — Psychological Journal, 24, 2, 2018, 361-371



Psychospoteczne uwarunkowania dobrostanu pracownikéw ...

PSS bylo mierzone za pomoca Skali Postrzeganego
Wsparcia Przelozonego skladajacej sie z trzech pytan
zaadaptowanych poprzez zmiane slowa organizacja na
przelozony z Przegladu Spostrzeganego Wsparcia Orga-
nizacyjnego autorstwa Eisenberger 1 wsp. (1986). Odpo-
wiedzi sa udzielane na 5-stopniowej skali od ,,Zdecydo-
wanie nie zgadzam sie” do ,Zdecydowanie zgadzam sig”,
a nastepnie sumowane. Rzetelno$¢ tej miary wyniosta
a=.91

Satysfakcja z pracy byta mierzona za pomoca jednego
pytania z Kwestionariusza Oceny Organizacji Michigan
(Cammann 1 wsp., 1979). Badani odpowiadali na 7-stop-
niowej skali od ,,Zdecydowanie nie zgadzam si¢” do ,Zde-
cydowanie zgadzam sie” na pytanie ,,Generalnie lubie tu
pracowac”.

Do badania Przywiazania do Organizacji zastosowano
pytania z polskiej adaptacji Skali Przywiqzania Orga-
nizacyjnego Allen i Meyer (Wnuk, 2017f). Narzedzie to
sktada sie z trzech wymiaréw przywigzania do organiza-
¢ji w postaci przywiazania afektywnego, normatywnego
i kontynuacyjnego. Badani odpowiadali na 5-stopnio-
wej skali Likerta od ,,Zdecydowanie nie zgadzam sie do
»Zdecydowanie zgadzam si¢”. Rzetelno§¢ zastosowanego
narzedzia w odniesieniu do wymiaru przywigzania emo-
cjonalnego wyniosta a=.79, kontynuacyjnego a=.83 1 nor-
matywnego a=.81.

Zamiar odej$cia byl mierzony za pomoca narzedzia
sktadajacego sie z trzech pytan (Yucel, 2012). Badani
odpowiadali na 5-stopniowej skali Likerta od ,,Zdecydo-
wanie nie zgadzam sie do ,,Zdecydowanie zgadzam sig”.
Rzetelnoéé tej miary wyniosta a=.94.

WYNIKI

Statystyki opisowe zostaly przedstawione w Tabeli 1.
Wspétezynniki korelacji r-Pearsona zaprezentowano
w Tabeli 2. Zastosowano analize r6wnan strukturalnych
metoda najwiekszego prawdopodobienstwa.

Model wyjéciowy odzwierciedlajacy postawione hipo-
tezy badawcze zostal zaprezentowany na Schemacie 1

Tabela 1

P-O-Fit Satysfakcja
Z pracy
|
.- Chet
Przywiazanie || o4eidcia
emocjonalne 2 organizadji
P-S Fit

Schemat 1. Model checi odejscia z organizacji odzwierciedlajacy
hipotezy badawcze (n=564), zZrodlo: opracowanie wlasne

1 uwzgledniat tylko jeden typ przywiazania do organiza-
¢ji, przywigzanie emocjonalne.

Sprawdzano prawdziwo$é¢ trzech modeli, dla kaz-
dego typu przywigzania organizacyjnego oddzielnie
zgodnie z zalozeniem, ze sg one réwnowazne wzgledem
siebie, wystepuja z ré6znym nasileniem u pracownikéw,
a r6znig sie miedzy soba przestankami majacymi wpltyw
na pozostawanie w organizacji (Allen i Meyer, 1990).
Jedyna réznica miedzy nimi wynikala z tresci hipotezy
pierwsze] zgodnie z ktéra przywiazanie normatywne
jest tylko posrednio zwigzane z checia opuszczenia or-
ganizacjl, natomiast przywigzanie kontynuacyjne wpty-
wa tylko bezposrednio na ta zmienng zalezna. Pozostale

Statystyki opisowe zmiennych zastosowanych w badaniu (n=564)

N Min. Max. Srednia Odch. stand. Skosnos¢é Kurtoza
Che¢ odejscia z organizacji 564 3 15 9.82 3.47 -.36 -.84
Zadowolenia z pracy 564 1 7 5.20 1.46 -73 -.08
Przywigzanie emocjonalne 564 6 30 18.56 4.67 -.15 -.34
Przywigzanie kontynuacyjne 564 6 29 14.85 4.41 .10 -.29
Przywigzanie normatywne 564 6 30 18.51 4.93 -.27 -.22
Dopasowanie pracownik-organizacja 564 3 15 9.65 2.45 -.33 43
Dopasowanie pracownik-przetozony 564 3 15 10.03 2.36 -.25 .67
POS 564 8 40 23.16 6.58 .04 -41
PSS 564 3 15 11.83 2.76 -.99 .69
zrodlo: opracowanie wlasne
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Tabela 2

Wspétczynniki korelacji miedzy zmiennymi zastosowanymi w badaniu (n=564)

1 2 3 4 5 6 7 8
Che¢ odejscia z organizacji
Zadowolenia z pracy 59**
Przywigzanie emocjonalne .62* .66**
Przywigzanie kontynuacyjne A42* .33 .32*
Przywigzanie normatywne .36™* 49 .56™* 29"
Dopasowanie pracownik-organizacja I 52** .54** .25%* A1
Dopasowanie pracownik-przetozony .30** 33 .34** A7 .30** A43*
POS .70** .56™* .63** .36™* .35** 49 .33**
PSS 49** .39** 40 .26™* 24 37 .58** 49**
zrodlo: opracowanie wtasne, *p< 0,05; ** p< 0,01
& @ & -
1 1 1 1
P-O-Fit M Satysfakcja P-O-Fit a2 Satysfakcja
27,80 Z pracy 27,80 Z pracy
i @ | )
] 04 ] o7
1 1
56 BB
14 - 45 08 64
POS POS 04
ar 24 17 A 2
[ [
11.73 ch 19,13 ch
e 5 ° 1 Przywigzanie | 13 _| de}gfia 3 5 - 1 Przywiazanie ode}gfia
emacjonalne Z organizacji normatywne Z organizacji
AT 8
502 519
PSS PSS
3 505 £ 505
557 ed 557 ed
P-S Fit P-S Fit

Schemat 2. Model checi odejs$cia z organizacji z przywigzaniem
emocjonalnym jako wskaznikiem przywigzania do organizacji
(n=564), zrodlo: opracowanie wlasne

elementy wszystkich trzech weryfikowanych modeli byly
identyczne. Do weryfikacji dobroci dopasowania modelu
uzyto nastepujacych wskaznikow: NFI, GFI, CFI, AGFI
1 RMSEA. Zgodnie z literatura przedmiotu, aby uznaé
model za dopasowany warto$¢ wskaznika NFI powinna
przekraczac¢ .90, GFI .90, a CFI .93 (Byrne, 1994), nato-
miast warto$¢ wskaznika RMSA powinna by¢ mniejsza
niz .08 (Browne 1 Cudeck, 1993).

Schemat 3. Model checi odejscia z organizacji z przywigzaniem
normatywnym jako wskaznikiem przywigzania do organizacji
(n=564), zrodlo: opracowanie wlasne

Wartoéci  wskaznikéw dopasowania modeli dla
wszystkich trzech typow przywiazania organizacyjnego
zostaly zaprezentowane w Tabeli 3. Model z przywiaza-
niem emocjonalnym okazal sie by¢ bardzo dobrze dopa-
sowany. Jedyna réznica w stosunku do modelu wyjscio-
wego dotyczyta braku domniemanych zalezno$ci miedzy
PSS a zadowoleniem z pracy. Model z przywigzaniem
normatywnym byl réwniez bardzo dobrze dopasowany,
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Schemat 4. Model checi odejscia z organizacji z przywigzaniem
kontynuacyjnym jako wskaznikiem przywiazania do organizacji
(n=564), zrédlo: opracowanie wlasne

Tabela 3
Wartosci wskaznikéw dopasowania modelu (n=564)

Weryfikacja POS w roli moderatora zwiazku miedzy
P-O fit a satysfakcja z pracy odbyla sie metoda analizy
wariancji po uprzednim wystandaryzowaniu zmiennych
oraz obliczeniu skladnika interakcyjnego (Bedynska
1 Ksiazek, 2013). Dowiodta ona, ze POS nie jest modera-
torem w relacji pomiedzy P-O fit a satysfakcja z pracy.
Wspbtezynnik standaryzowany beta dla efektu interak-
cyjnego nie byt istotny statystycznie (beta=-.06; t=1.90;
p=.057), podobnie jak poziom istotnosci zmiany R kwa-
drat po uwzglednieniu efektu interakcyjnego (zmiana
R?=.004; F=3.638; p=.057).

DYSKUSJA | WNIOSKI

Hipoteza pierwsza odwolujaca sie do satysfakeji z pracy
jako czeSciowego mediatora miedzy przywigzaniem emo-
cjonalnym a zamiarem odejécia z organizacji, caloScio-
wego mediatora miedzy przywigzaniem normatywnym
a zamiarem odej$cia z organizacji oraz bezpos$redniego
wplywu przywiazania kontynuacyjnego na zamiar odej-
§cia z organizacji zostala potwierdzona. Jedyna réznica
w stosunku do poprzednich badan dotyczyta tego ze przy-
wigzanie kontynuacyjne bylo nie tylko bezposrednio, ale
réwniez posrednio zwiazane z zamiarem opuszczenia
organizacji (Wnuk, 2017a), cho¢ zar6wno model z bez-
pos$rednim wplywem, jak réwniez model uwzgledniajacy
posredni wplyw okazaly sie modelami dobrze dopaso-
wanymi. Potwierdzono, ze satysfakcja z pracy jest sil-
niejszym predyktorem zamiaru opuszczenia organizacji
niz przywigzanie organizacyjne i zmienna ta pelni role
posredniczaca miedzy przywigzaniem organizacyjnym
a zamiarem zmiany pracy (por. Wnuk, 2017a).

Wskazniki dopasowania  Model z przywigzaniem

Model z przywigzaniem

Model z przywigza- Model z przywigzaniem

modelu emocjonalnym kontynuacyjnym niem kontynuacyjnym normatywnym
posrednio zwigzanym z
zamiarem odejscia
CHI-SQUARE 1.030 2.84 1.400 1.780
RMSA .043 .057 .027 .037
GFI .990 .990 .990 .990
AGFI 970 .960 .980 .980
NFI .990 .980 .990 .990
CFI .990 .990 .990 .990

zrédto: opracowanie wlasne

podobnie jak model z przywiazaniem kontynuacyjnym.
Po dokonaniu zmiany odzwierciedlajacej nie tylko bezpo-
$rednig relacje miedzy przywigzaniem kontynuacyjnym
a zamiarem opuszczenia organizacji, ale rowniez czescio-
wo posredniczaca role satysfakeji z pracy w tej relacji mo-
del okazat sie jeszcze lepiej dopasowany (patrz Tabela 3).

Zidentyfikowano mechanizmy wplywu przywiazania
organizacyjnego na ksztaltowanie motywacji do odej$cia
z organizacji poprzez satysfakcje z pracy. Okazalo sie,
ze r6zne powody i uwarunkowania zwiazane z przywia-
zaniem do organizacji w podobny sposéb oddziatuja na
zamiar odejécia z pracy (por. Allen i Meyer, 1990). U pra-
cownikéw charakteryzujacych sie przywiazaniem nor-
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matywnym do organizacji, czyli takich, dla ktérych pozo-
stanie w organizacji jest kwestia honoru, lojalnosci oraz
zobowigzaniem wobec niej cheé jej opuszczenia jest wy-
padkowaq satysfakeji z pracy. W ich przypadku pozosta-
nie w organizacji jest konsekwencja satysfakeji z pracy,
ktorej zrodltem jest przekonanie, ze pozostanie w organi-
zacjl jest powinnos$cia moralnie uzasadniona, a odejscie
bytoby przez nich samych utozsamiane ze zdrada 1 prze-
ciwstawieniem sie swoim wartosciom 1 przekonaniom.
Pracownicy posiadajacy wysoki poziom przywigzania
kontynuacyjnego do organizacji odczuwaja przymus po-
zostania w organizacji z powodu obawy przed utrata do-
tychczasowych korzysci 1 przywilejow oraz ewentualnych
strat zwigzanych ze zmiana. Drugi mechanizm wplywu
tej zmiennej na cheé opuszczenia organizacji ma posred-
ni charakter i odbywa sie poprzez satysfakcje z pracy.
Z analogiczng sytuacja mamy do czynienia w przypadku
przywiazania emocjonalnego, gdzie zaangazowanie w re-
alizacje celéw organizacyjnych powoduje, ze pracownicy
sq bardziej usatysfakcjonowani z pracy, co w konsekwen-
¢ji decyduje o ich braku checi odejscia z organizacji. Brak
motywacji do odejscia jest u nich réwniez bezposrednia
konsekwencja tego, ze odczuwaja przywigzanie emocjo-
nalne do organizacji.

Hipoteza druga zostala w pelni potwierdzona. Zgod-
nie z poprzednimi wynikami badan (Wnuk, 2018) PSS
ma zaréwno bezposéredni, jak i poSredni wplyw na za-
miar opuszczenia organizacji, a zmienna poSrednicza-
ca w tej relacji jest POS. Oznacza to, ze PSS ksztattuje
u podwladnych motywacje do zmiany pracy za pomo-
ca dwoch mechanizméw. Pierwszy z nich opiera sie na
wymianie spotecznej (Blau, 1964) miedzy podwtadnym
a przetozonym, w ktorej ten drugi nie jest postrzegany
jako reprezentant organizacji (Levinson, 1965), ale ko-
lega z pracy, czy wspolpracownik posiadajacy okreslong
postawe wobec niego (Wnuk, 2018). Jesli ocena intencji
przetozonego wobec podwtadnego skutkuje u pracownika
poczuciem, ze przelozony dba o jego dobrostan i udziela
mu odpowiedniego wsparcia w jego dziataniach, to zgod-
nie z regula wzajemnosci (Gouldner, 1960) podwtadny
odptaca mu sie brakiem zamiaru jej opuszczenia. Drugi
posredni mechanizm bazuje na wymianie spotecznej, z ta
tylko réznica, ze wymiana nastepuje miedzy pracowni-
kiem 1 organizacja, ktéra w mniemaniu tego pierwszego
przelozony uosabia, reprezentujac jej interesy (Levinson,
1965). Percepcja organizacji przez pracownika jako dba-
jacej o jego interesy prowadzi do powstania u niego zobo-
wigzania, ktore zgodnie z regula wzajemnosci (Gouldner,
1960) materializuje sie w postaci braku checi opuszcze-
nia organizacji, stanowiacej dow6d wdziecznosci za zain-
teresowanie 1 wsparcie otrzymane od organizacji.

Hipoteza trzecia zostatla w znacznej mierze potwier-
dzona. Okazato sie, ze POS posredniczy czeSciowo pomie-
dzy PSS i przywigzaniem pracownikéow do organizacji,
1 rownocze$nie jest calkowitym mediatorem w relacji po-
miedzy PSS a satysfakcja z pracy. Rezultaty te sq tylko
cze$ciowo zgodne z dotychczasowymi wynikami badan
(Wnuk, 2017d, 2018) potwierdzajac, iz PSS ma zaréwno

bezposredni, jak 1 poSredni wptyw na przywiazanie orga-
nizacyjne i tylko po$redni wplyw na satysfakcje z pracy.
Réwniez w tym wypadku mechanizmy wyjasniajace opie-
rajq sie na teorii wymiany spotecznej miedzy pracowni-
kiem 1 organizacja, gdzie organizacja jest utozsamiana
z osobg przelozonego oraz wymiany miedzy pracowni-
kiem 1 przelozonym. W obu przypadkach pozytywna
ocena wsparcia otrzymywanego od przelozonego skut-
kuje pozytywna postawa wobec organizacji przejawiaja-
cq sie w przywiazaniu do organizacji z tq tylko réznica,
ze ocena wsparcia przelozonego nie ma bezposredniego
wplywu na satysfakcje z pracy tylko po$redni w sytuacji,
gdy jest on przez pracownikéw odbierany jako reprezen-
tant organizacji. W tym konteks$cie wymiana spolecz-
na, ktérej celem jest ksztaltowanie 1 rozwijanie wiezi
spotecznych spetlnia skutecznie swoja funkcje (Blau,
1964). Pracownik, ktéry dostaje wsparcie od przetozo-
nego lub organizacji, ktora reprezentuje przetozony ma
mozliwos§¢ odwdzieczenia sie poprzez pozytywna posta-
we wobec pracodawcy. Warto zauwazy¢, ze mechanizm
ten jest niezalezny od typu przywiazania, co oznacza, ze
wszystkie trzy sposoby przywiazania do organizacji sa
réwnowazne 1 wspolwystepuja ze soba (Meyer 1 Allen,
1991), ujawniajac sie u kazdego pracownika z réznym
nasileniem i stanowiac pewne preferencje do reagowania
w okreslony sposob (Allen 1 Meyer, 1990). Sa one wyni-
kiem indywidualnych predyspozycji i doswiadczen zycio-
wych oraz zinternalizowanych wartosci 1 przekonan.

Hipoteza czwarta dotyczaca czeSciowo posrednicza-
cej roli satysfakeji z zycia 1 przywiazania emocjonalne-
go pomiedzy POS a checig opuszczenia organizacji zo-
stala catkowicie potwierdzona. Otrzymane rezultaty sa
zbiezne z dotychczasowymi wynikami badan (Xiang-ju,
2010; Mertz, 1 wsp., 2007) wskazujac na cztery mecha-
nizmy wplywu POS na intencje opuszczenia organizacji.
Pierwszy z nich wskazuje na bezposredni wplyw POS
na zamiar odejScia z organizacji, natomiast trzy kolejne
bazuja na pozytywnej postawie wobec organizacji przeja-
wiajacej sie w satysfakeji z pracy, przywiazaniu emocjo-
nalnym i kontynuacyjnym. Otrzymane rezultaty mozna
interpretowa¢ w oparciu o teorie wymiany spolecznej
w ramach ktorej zgodnie z reguta wdzieczno§ci pracow-
nik doéwiadczajacy wsparcia ze strony organizacji od-
wzajemnia sie jej brakiem zamiaru zmiany pracy lub
satysfakcja z zycia, przywigzaniem emocjonalnym i kon-
tynuacyjnym, ktére w konsekwencji réwniez prowadza,
do spadku motywacji do checi opuszczenia organizacji.

Hipoteza piata zostata w pelni potwierdzona. Zgod-
nie z wynikami badan Wnuka (2017¢c) POS poéredniczy
czeSciowo miedzy P-O fit 1 satysfakcja z pracy. POS po-
$redniczy réwniez miedzy P-O fit a przywigzaniem orga-
nizacyjnym. Oznacza to, ze pracownicy ktérzy oceniaja,
swoje wartosci jako zbiezne z warto$ciami organizacji
postrzegaja organizacje jako wspierajaca 1 dbajaca o ich
dobrostan, czego konsekwencja jest ich wzrost satysfak-
cji z pracy oraz wzrost przywigzania organizacyjnego,
niezaleznie od tego, jakiego typu przywigzania do orga-
nizacji to dotyczy.
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Hipoteza szdsta nie zostata potwierdzona. Niezgodnie
z wynikami wcze$niejszych badan POS okazalo sie nie
by¢ moderatorem (Wnuk, 2017c) w zwiazku pomiedzy
P-O fit a satysfakcja z pracy. Trzeba nadmienié, ze otrzy-
mane rezultaty byly bliskie osiagniecia poziomu istotno-
$ci statystycznej.

Réwniez hipoteza siédma zostatla w pelni potwier-
dzona. Zgodnie z dotychczasowymi wynikami badan
potwierdzono wazno$é dopasowania P-O fit 1 P-S fit dla
satysfakeji z pracy i przywiazania do organizacji. Oka-
zalo sie, ze w mechanizmie wplywu P-S fit na pozytyw-
na postawe pracownika kluczowa role odgrywa P-O fit,
ktore catkowicie posredniczy w tej relacji. Oznacza to,
ze spojnos¢ wartosci miedzy podwladnym i przetozo-
nym wplywa pozytywnie na ocene spdjnosci wartoSci
miedzy organizacja 1 pracownikiem, co w konsekwencji
u pracownika powoduje wzrost zadowolenia z pracy oraz
przywiazania do organizacji. Prawidtowo$¢ ta zostata
potwierdzona dla wszystkich trzech typéw przywiazania
do organizacji. Tak samo, jak ocena wsparcia organizacji
dokonuje sie przez pryzmat wsparcia otrzymywanego od
przelozonego jako agenta organizacji (Levinson, 1965),
ocena dopasowania miedzy pracownikiem 1 organizacja
jest zdeterminowana percepcja wartosci przelozonego
jako zbieznych z warto$ciami pracownika, prowadzac w
konsekwencji do wzrostu jego satysfakeji z pracy i przy-
wigzania organizacyjnego.

Hipoteza 6sma zostala w znacznej mierze potwierdzo-
na. Dla modeli z przywiazaniem kontynuacyjnym i nor-
matywnym PSS poéredniczyto catkowicie miedzy P-S fit
a satysfakcja z pracy, natomiast w modelu z przywiaza-
niem emocjonalnym zanotowano tylko zaleznoéci miedzy
P-S fit 1 PSS, ktoére z kolei nie byto zwigzane z satysfak-
cja z zycia. Okazalo sie, ze P-S fit ma po$redni wptyw na
satysfakcje z zycia nie tylko poprzez P-O fit, ale r6wniez
PSS. Pracownik w ocenie swojej satysfakcji z pracy kie-
ruje wsparciem otrzymywanym od przetozonego, a jedna
z przestanek pozytywnej oceny przelozonego jest ocena
spdjnosci jego wlasnych wartosci z wartoSciami przeto-
zonego.

Hipoteza dziewiata zostala w pelni potwierdzona. Sa-
tysfakcja z pracy oraz przywiazanie do organizacji po-
$redniczyly miedzy P-O fit a checig opuszczenia organi-
zacji. Otrzymane rezultaty sg zbiezne z dotychczasowymi
wynikami badan (Westerman i Cyr, 2004; Wing; 2013;
Abzari 1 wsp., 2015) dowodzac posredniczacej roli satys-
fakcji z pracy i przywiazania organizacyjnego pomiedzy
P-O fit a zamiarem opuszczenia organizacji. Oznacza to,
ze ocena spdjnosci wartosci pracownik-organizacja pro-
wadzi do pozytywnej postawy wobec organizacji w konse-
kwencji redukujac zamiar odej$cia z organizacji.

Badania potwierdzity prawdziwos§¢ dziesiatej 1 jedena-
stej hipotezy. Okazato sie, ze POS posredniczy catkowicie
miedzy P-O fit i zamiarem opuszczenia organizacji, tak
samo jak PSS posredniczy catkowicie miedzy P-S fit i za-
miarem opuszczenia organizacji. Oznacza to, ze spojnosé
warto$ci miedzy pracownikiem i organizacja ma wplyw
na pozytywng ocene wsparcia od niej otrzymywanego,

czego konsekwencja jest mniejsza motywacja do zmiany
pracy. Tak samo spdjnosé wartoSci miedzy przetozonym
1 podwladnym skutkuje mniejsza checig zmiany pracy ze
wzgledu na pozytywna ocene wsparcia udzielanego przez
przetozonego. W przypadku P-O fit poza mechanizmem
posredniego wplywu poprzez satysfakcje z pracy oraz
wszystkie trzy rodzaje przywiazania organizacyjnego
potwierdzono istnienie mechanizmu w ktérym posred-
niczaca role pomiedzy P-O fit a zamiarem opuszczenia
organizacji odgrywa POS. W odniesieniu do relacji mie-
dzy P-S fit jedyny zidentyfikowany mechanizm wplywu
na zamiar opuszczenia organizacji byt zaposredniczony
przez PSS.

Implikacje praktyczne wynikajace z wynikéw przepro-
wadzonych badan dotycza oddzialywan rekrutacyjnych
ukierunkowanych na poszukiwanie pracownikéw, kto-
rych warto$ci sa zbiezne z wartoSciami organizacji, aby
zwiekszy¢ prawdopodobienstwo ich utrzymania w organi-
zacji. Przelozeni poprzez ukierunkowane oddzialywania
wzgledem podwladnych powinni budowaé i ksztaltowaé
spojnos¢ wartoSci miedzy nimi jako reprezentantami
organizacji, a pracownikami wskazujac na podobien-
stwa 1 zbiezno$¢ ich struktury aksjologicznej z warto-
Sciami preferowanymi przez pracownikéw. Kolejnym
postulatem jest zatrudnianie menedzeréw, ktorzy beda
wladciwie reprezentowac interesy firmy, stwarzajac pra-
cownikom warunki do realizacji przez nich potrzeb spo-
leczno-emocjonalnych, takich jak potrzeba szacunku,
afiliacji, uznania, itp. oraz dbaé o ich przywiazanie do
organizacji 1 satysfakcje z pracy. Dzieki wlasciwej posta-
wie wobec pracownikow w ramach wymiany spotecznej
miedzy organizacjg i pracownikiem oraz przelozonym
1 podwladnym, ktorej reprezentantem w obu przypad-
kach jest przetozony, pracownicy w ramach wdzieczno-
$ci beda zmotywowani do pozostawania w organizacji,
angazujac sie w realizacje jej celow oraz dbajac o jej in-
teresy biznesowe. Wéréd kadry menadzerskiej poprzez
odzialywania coachingowe, warsztatowe oraz szkolenio-
we powinna by¢ budowana §wiadomos$é kluczowej roli
wymiany spolecznej, stwarzania odpowiednich warun-
koéw rozwoju 1 wsparcia oraz wlasciwe] postawy wobec
pracownikéw dla ksztaltowania ich dobrostanu oraz mo-
tywacji do pozostania w organizacji. W przedstawionym
kontekscie rola menadzera dla utrzymania pracownika
w organizacji jest nieoceniona, potwierdzajac istotno§é
pelnionej przez niego roli, ktéra dla relacji miedzy nim
a podwladnym jest gléwna determinanta w ocenie orga-
nizacji oraz zamiarze zmiany pracy.
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