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Dlaczego lojalni pracownicy nie przejawiaja
intencji odejScia z Organizacji?
Rola wsparcia przelozonego oraz duchowosci pracownikow

Marcin Wnuk*

Instytut Psychologii, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, Poznan

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 sacrifice 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.
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WSTEP

W dzisiejszej dobie utrzymanie pracownika w Organi-
zacjl staje sie kluczowym celem strategii personalnej
przedsiebiorstw w Polsce. Zmiany na rynku pracy zwia-
zane ze znacznym spadkiem bezrobocia wymuszaja na
pracodawcach potrzebe dbania o pracownika w taki spo-
séb, aby jako cenny zaséb przedsiebiorstwa cheial w nim
pozostaé jak najdtuzej, wykorzystujac swoje do§wiadcze-
nie, wiedze 1 umiejetnoéci dla jego dobra. Réwniez poje-
cie lojalnosci, ktére byto dotychczas kojarzone z dtugoécia
zatrudnienia oraz przywigzaniem do Organizacji zyskuje
nowe znaczenie (Chirkowska-Smolak i Wnuk, 2018; Ro-
bak, 2016) jako jeden z elementéw poprzedzajacych za-
miar zmiany pracy (Wnuk, 2017). Lojalny pracownik, to
taki, ktory troszczy sie o Organizacje, dbajac o jej wize-
runek i bedac jednoczeénie sklonnym do osobistych po-
$wiecen oraz wyrzeczen na jej rzecz (Chirkowska-Smo-
lak 1 Wnuk, 2018). Jednym z elementéw ksztaltujacych
lojalno§é wobec Organizacji oraz checi jej opuszczenia
jest spostrzegane wsparcie otrzymywane od przelozo-
nego (perceived supervisor support) (Wnuk, 2017). Inng
zmienng, ktéra moze petnié podobne funkcje jest ducho-
woS§¢ pracownikéw jako jeden z istotnych czynnikéw dla
ich dobrostanu zawodowego (Wnuk, 2018a).

* Korespondencje dotyczaca artykutu mozna kierowaé na adres:
Marcin Wnuk, Instytut Psychologii, UAM, ul. Szamarzewskie-
go 89AB, 60-568 Poznan. marwnuk@wp.pl

Celem przeprowadzonych badan byla weryfikacja roli
PSS oraz duchowoéci pracownikéw dla lojalnosci orga-
nizacyjnej oraz checi odejécia z organizacji, jak réwniez
identyfikacja i potwierdzenie mechanizméw wptywu du-
chowej sfery funkcjonowania pracownikéw oraz PSS na
motywacje do zmiany pracy.

PRZEGLAD LITERATURY

Zgodnie z dotychczasowymi wynikami badan relacje
z przetozonym sg waznym czynnikiem dla ksztaltowa-
nia lojalnoéci organizacyjnej wéréd pracownikéw. W ba-
daniach przeprowadzonych przez David, Avery i1 Elliott
(2010) wsparcie otrzymywane od przelozonego bylo pozy-
tywnie zwiazane z lojalnoécia pracownikéw. Haar (2006)
odkryt, ze pozytywnym korelatem lojalno$ci pracownikéw
jest, zaréwno wsparcie uzyskiwane od przelozonego, jak
1 wsparcie Organizacji. Réwniez wérdéd reprezentatyw-
nej préby 3381 pracownikéw ze Standéw Zjednoczonych
nieformalne wsparcie przetozonego 1 wspdtpracownikéow
byto najsilniejszym predyktorem lojalnosci pracownikéw
(Roehling, Roehling i Phyllis, 2001).

7 drugiej strony pojawiaja sie dowody na to, ze lojalnoéé
organizacyjna pracownikow jest istotnym predyktorem
ich dobrostanu oraz zamiaru opuszczenia Organizacji.
W jednym z badan zrealizowanych wéréd pracownikéw
z branzy IT z Izraela lojalnoé¢ byla pozytywnie zwiaza-
na z przywigzaniem emocjonalnym i negatywnie skore-
lowana z zamiarem opuszczenia Organizacji (Kessler,
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2014). Lojalno$¢ wobec przetozonego byta pozytywnym
korelatem satysfakeji z pracy wéréd pracownikéw 29 or-
ganizacji sportowych dziatajacych na zasadzie non-profit
(Bang, 2011). Réwniez w badaniach podtuznych lojalno$é
pracownikéw byla pozytywnie zwigzana z satysfakcja
z pracy oraz negatywnie skorelowana z intencjg odejScia
z Organizacji (Tekleab, Orvis i Taylor, 2013).

W badaniach Wnuka (2017, 2018b) Zrédiem dbania
o pozytywny wizerunek Organizacjijakojednegoz wymia-
ru lojalnos$ci organizacyjnej bylo spostrzegane wsparcie
otrzymywane od przetozonego, ktore posrednio wptywato
na przywigzanie emocjonalne do Organizacji oraz chec jej
opuszczenia. Otrzymane wyniki mozna zinterpretowaé
W oparciu o teorie wsparcia organizacyjnego (Eisenber-
ger 1 wsp., 1986) bazujacq na modelu wymiany spolecz-
nej (Blau, 1964) w ramach ktoérej lojalnoé¢ organizacyjna
jest efektem oceny przetozonego bedacego reprezentan-
tem a zarazem personifikacjg Organizacji (Levinson,
2002) jako dbajacego o dobrostan pracownikéw, udziela-
jacego im wsparcia w realizacji codziennych obowiazkow
oraz troszczacego sie o ich potrzeby w pracy. Zgodnie
z regula wzajemnosci (Gouldner, 1960) powyzsze dzia-
lania przelozonego wywoluja u podwladnych motywacje
do odwdzieczenia sie Organizacji za dobre traktowanie
poprzez pozytywna postawe wobec niej. Wyraza sie ona
w trosce o jej pozytywny wizerunek (Wnuk, 2017, 2018b)
czy braku motywacji do jej opuszczenia (Wnuk, 2018b).

W badaniach przeprowadzonych na pracownikach réz-
nych Organizacji PSS poza po$rednim wplywem poprzez
dbanie o pozytywny wizerunek Organizacji na che¢ odej-
$cia z Organizacji bylto jej bezpoSrednim predyktorem
(Wnuk, 2017), natomiast w innym projekcie badawczym,
gdzie badanymi byli pracownicy jednego polskiego przed-
siebiorstwa zanotowano tylko efekt posredni (Wnuk,
2018Db). Rozbiezno$é ta mogla byé efektem wpltywu kul-
tury organizacyjnej, ktora w grupie heterogenicznej nie
wystapita, natomiast wsréd populacji homogenicznej
mogta mieé istotne znaczenie. Biorac pod uwage fakt, iz
w relacjonowanych badaniach grupa badanych nie byta
jednorodna, gdyz byly to osoby zatrudnione w réznych
organizacjach zlokalizowanych w Polsce, to spodziewano
sie, ze PSS bedzie mialo tylko posredni wptyw na cheé
odejécia z Organizacji poprzez wskaznik lojalnosci jako
dbania o jej pozytywny wizerunek.

Hipoteza 1. Dbanie o pozytywny wizerunek Organi-
zacjl posredniczy miedzy spostrzeganym
wsparciem otrzymywanym od przetozo-

nego a checig odejscia z Organizacji.

W badaniach zrealizowanych przez Wnuka (2018b)
PSS nie bylo bezpoSrednim predyktorem sklonnosci
do pos$wiecen 1 wyrzeczen na rzecz Organizacji (Wnuk,
2017), dowodzac, ze zgodnie z zalozeniami tworcow tej
koncepcji (Chirkowska-Smolak 1 Wnuk, 2018) ten prze-
jaw lojalnoéci pracowniczej nie jest zdeterminowany
procesami wymiany spolecznej. Oznacza to, ze jest on
w pewne] mierze niezalezny od tego w jaki sposob pra-
cownik ocenia troske przelozonego o jego dobrostan

1 moze wystepowac rowniez wowczas, gdy pracownik ma
przekonanie, ze przetozony nie dba o niego 1 nie interesu-
je sie jego potrzebami.

Zrédtem poéwiecen i wyrzeczen pracownika w stosun-
ku do Organizacji moze byé aktywnoéé sfery religijno-
-duchowej pracownikéw 1 biorace sie z niej przekonania
religijne wynikajace z relacji z Bogiem lub inng ,Sila
Wyzsza”. Dunnill (2003) ujeciu po$wiecenia rozumiane-
go jako samopo$wiecenie bedace przemoca skierowana
wobec samego siebie przeciwstawia definicje poéwie-
cenia jako pozytywnej cechy praktyk religijnych, ktora
ma wielowymiarowy charakter. Jednym z aspektow tak
rozumianego po$wiecenia jest transcendencja stanowia-
ca o tym, ze jest to dzialanie posredniczace w relacjach
do sity, ktéra w pewnym sensie jest boska i1 po$wiecona.
W Chrzescijanstwie postawa Jezusa jako wyraz najwyz-
szego poswiecenia (Einolf, 2001), podobnie jak sylwetki
Swietych uznanych przez kosciét (Palmer, Begley i Coe,
2013) czy niektére postacie biblijne, takie jak Mojzesz,
jako przyktady godne nasladowania odgrywaja symbo-
liczna role dla modelowania postaw wierzacych.

Biorac pod uwage fakt, iz w spoteczenstwie polskim,
znaczacy odsetek stanowig osoby zaangazowane religij-
nie deklarujace przynalezno$¢ do wyznania rzymsko-ka-
tolickiego (www.cbos.p) etyka chrzeScijanska moze wpty-
wacé pozytywnie na ich etos pracy 1 postawe moralna.
Poswiecanie wlasnego interesu dla dobra innych ludzi
czy Organizacji jako jednej z kluczowych cnét religijnych
powinno by¢ konsekwencja, relacji z Bogiem jako zrédia
wsparcia, przewodnictwa oraz radzenia sobie z codzien-
nymi sytuacjami w pracy.

Dotychczasowe badania potwierdzaja pozytywna role
duchowoséci pracownikéw dla ich dobrostanu zawodo-
wego oraz ich postawy wobec Organizacji. W badaniach
Walker (2013) wiara pracownikow byla negatywnie sko-
relowana z checig odej$cia z Organizacji oraz pozytywnie
zwigzana z wszystkimi trzema typami przywiazania or-
ganizacyjnego. Affeldt, i MacDonald (2012) potwierdzili,
ze rozne aspekty religijnosci sg pozytywnie zwigzane z sa-
tysfakcja z pracy, przywigzaniem organizacyjnym, etyka
w pracy oraz zachowaniami obywatelskimi w Organi-
zacji. W innych badaniach u$wiecenie pracy byto zna-
czacym predyktorem satysfakeji z pracy, checi odejscia
z Organizacji oraz przywiazania organizacyjnego (Car-
rolla, Stewart-Sickingb i Thompson, 2014). Coraz czesciej
pojawiajq sie dowody na to, ze relacje miedzy aktywno-
$cia sfery duchowej pracownikéw a ich dobrostanem za-
wodowym maja posredni charakter (Clark 1 wsp., 2007).
W swoich badaniach Wnuk (2018a) dowiédl, ze media-
torami miedzy duchowos$cig pracownikéw a ich satys-
fakcja z pracy jest wdzieczno§é wobec Organizacji, stres
doéwiadczany w pracy oraz zaufanie do przelozonego.
Pracownik, ktéry ujawnia tendencje do troski wobec Or-
ganizacji poprzez sktonno$é do okazjonalnego poSwieca-
nia wlasnego interesu dla dobra Organizacji prezentuje
pozytywna postawe wobec Organizacji przejawiajaca
sie w przywigzaniu emocjonalnym wzgledem niej oraz
brakiem zamiaru jej opuszczenia. Zgodnie z wynikami
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badan Wnuka sklonno$¢ do poSwiecen i wyrzeczen na
rzecz Organizacji jest predyktorem zamiaru odejscia
z aktualnego miejsca pracy (Wnuk, 2017). Zatozono,
ze sktonnoéé do posSwiecen 1 wyrzeczen na rzecz Orga-
nizacji jako element lojalnej postawy moralnej bedzie
mediatorem miedzy stosunkiem do Boga a checia odej-
$cia z Organizacji. Duchowo§¢ pracownikéw byta ba-
dana z perspektywy funkcjonalnej, weryfikujac jej role
w codziennej pracy zatrudnionych oséb (Wnuk, 2018c)
w ujeciu indywidualnym, a nie organizacyjnym, czyli
w oparciu o indywidualne doéwiadczenia kazdego pra-
cownika w miejscu pracy, niezaleznie od tego, czy Orga-
nizacja wspiera te doSwiadczenia, stwarzajac pracow-
nikowi warunki do rozwoju tej sfery zycia (Kolodinsky
i wsp., 2004). Stosunek do Boga lub innej ,Sity Wyz-
szej” odnosil sie do reprezentacji poznawczej tego bytu
w umys$le pracownikéw 1 relacji z nim opartej na zaufa-
niu, otwartosci, czy poczuciu bezpieczenstwa niezaleznie
od tego, czy takowy byt istnieje. Stosunek do Boga byt
w tekécie stosowany zamiennie z relacja z Bogiem. Spo-
$réd catej gamy koncepcji 1 definicji duchowos$ci funkcjo-
nujacych w obszarze psychologii pracy 1 Organizacji (Ka-
rakas, 2010) przyjeto ujecie proponowane przez Wnuka
wmy$lktéregoduchowosé pracownikéw sktada siezdwéch
wymiaréw: stosunku do Boga lub innej ,,Sily Wyzszej”
oraz postawy wobec pracownikéw i pracodawcy. Pierwszy
z nich ma bardziej religijny, a drugi Swiecki charakter.
Bog lub inna ,,Sita Wyzsza” daje pracownikowi poczucie
przewodnictwa, umozliwia przekroczenie swoich ogra-
niczen, ulatwia odkrywanie sensu oraz celu w pracy,
jest zrodlem pocieszenia, wsparcia oraz radzenia sobie
z sytuacjami trudnymi. Postawa wobec pracownikéow
1 pracodawcy jest uyymowana jako troska i dbato$¢ o inte-
res pracodawcy, przeciwdzialanie niesprawiedliwo$ciom
w pracy, dzielenie sie wiedza i1 do§wiadczeniem, dbatosé
o potrzeby wspdlpracownikow, umiejetno$é doceniania
innych, dostrzezenia ich godnosci oraz szacunek wzgle-
dem nich (Wnuk, 2018c¢).

Dotychczasowe wyniki badan wsréd pracownikow
z Polski potwierdzaja religijny charakter relacji z Bo-
giem lub inng ,Sitla Wyzsza” jako religijnego wymiaru
duchowosci, ktéry jest pozytywnie skorelowany z prak-
tykami religijnymi, takimi jak modlitwa czy uczestnic-
two we mszy Swietej. Z kolei zmienne te nie sg zwigzane
ze $wieckim wymiarem duchowosci, w postaci postawy
wobec wspodtpracownikow 1 pracodawcy (Wnuk, 2018a).
Rezultaty te sa rowniez sugestia poszukiwania dla roz-
woju $wieckiego wymiaru duchowosci w $wiecie warto-
$c1 pozareligijnych zwiazanych na przyklad z procesem
socjalizacji pierwotnej 1 wtérnej oraz modelowaniu pozy-
tywnych postaw wobec drugiego cztowieka.

Hipoteza 2. Sklonno$é¢ do poéwiecen i wyrzeczen na
rzecz Organizacji poSredniczy miedzy
stosunkiem do Boga lub innej ,,Sity Wyz-

szej” a checia opuszczenia Organizacji.

Zgodnie z badaniami Wnuka (2018a) wéréd pracow-
nikéw zaangazowanych religijnie, ktérzy modlg sie co-

dziennie i co najmniej raz w tygodniu biorg udzial we
mszy $wietej relacja z Bogiem ma pozytywny wplyw na
stosunek do wspélpracownikéw 1 Organizacji oraz satys-
fakcje z pracy. W tych samych badaniach w grupie pra-
cownikéw ktorzy nie uczeszczali na msze $wieta relacja
z Bogiem nie byla zwigzana ze stosunkiem do wspéipra-
cownikéw oraz Organizacji, bedac réwnoczeénie nega-
tywnym korelatem satysfakcji z pracy (Wnuk, 2018a).
Oznacza to, ze relacja z Bogiem przeklada sie pozy-
tywnie na postawe wobec wspélpracownikéw i1 Organiza-
cji oraz dobrostan pracownikéw tylko wsréd tych, ktorzy
najczesciej korzystaja, z praktyk religijnych. Zaangazo-
wanie w praktyki religijne moze by¢ réwniez moderato-
rem w relacji pomiedzy $wieckim i religijnym aspektem
duchowosci pracownikow a ich lojalnoscig wobec Orga-
nizacji. Dla pracownikéw, ktérzy modla sie codziennie
1 co najmniej raz w tygodniu biorg udziat we mszy $wie-
tej relacja z Bogiem moze byé dodatnio skorelowana
z dbaniem o pozytywy wizerunek Organizacji oraz skton-
noécig do poSwiecen na jej rzecz, podczas, gdy dla tych
ktorzy nie uczeszczaja na msze 1 sie nie modlg moze nie
by¢. Analogicznie stosunek do wspoétpracownikéw oraz
Organizacji moze by¢ pozytywnym korelatem po$wiecen
na rzecz Organizacji oraz dbania o jej pozytywny wize-
runek wsérod niepraktykujacych religijnie, nie bedac
réwnoczesnie zwigzany z oboma przejawami lojalnosci
wérod silnie zaangazowanych w praktyki religijne.

Hipoteza 3. Wsrdd pracownikéw ,niepraktykujacych”
religijnie relacja z Bogiem nie jest zwig-
zana z ich lojalnoscia wobec Organizacji,
natomiast wérédd ,,praktykujacych” istnie-
je taka zalezno$§¢. Réwniez stosunek do
wspotpracownikow 1 Organizac)i jest po-
zytywnie skorelowany z lojalnoscia wéréd
,hiepraktykujacych” pracownikéw 1 nie
ma zwiazku z lojalnoscig wsréd ,,prakty-
kujacych”.

Swieckim aspektem duchowosci, ktory moze mieé
wplyw na troszczenie sie o wizerunek Organizacji oraz
percepcje przelozonego jest postawa wobec wspotpracow-
nikéw oraz pracodawcy charakteryzujaca sie dbaniem
o potrzeby wspdlpracownikéow, wyrozumiato$cia wobec
nich, dzieleniem sie z nimi wiedza 1 do$§wiadczeniem,
dostrzeganiem i docenianiem ich wysitku w pracy czy
dbaniem o interes pracodawcy (Wnuk, 2018a). Wsrod
pracownikow ksiegowosci z Malezji relacje z przetozo-
nym 1 wspélpracownikami byly pozytywnie zwigzane
z satysfakcja z pracy oraz przywiazaniem emocjonalnym
(Koh 1 wsp., 2017).

Pozytywna percepcja wspoétpracownikow oraz pra-
codawcy moze wplywaé¢ na bardziej pozytywna ocene
wsparcia otrzymywanego od przelozonego szczegdlnie
w odniesieniu do niejednoznacznych sytuacji poprzez
przypisywanie mu pozytywnych (szczerych i dobrych)
intencji i motywacji. Sp6jnoé¢ poznawcza i niedopuszcze-
nie do ewentualnego dysonansu poznawczego (Festin-
ger, 1957) moze powodowacd, ze pozytywne postrzeganie
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wspotpracownikéw oraz Organizacji bedzie generowato
pozytywne oczekiwania wzgledem przelozonego, rzu-
tujac na jego lepszy odbidér oraz wybidrcze budowanie
jego reprezentacji psychicznej oparte na selektywnym
doborze pozytywnych informacji i do§wiadczen z nim
zwigzanych, a eliminowaniu tych negatywnych. Réwniez
W oparciu o poznawcze mechanizmy autowaloryzacji i au-
toweryfikacji (Brycz, 2005) przekonanie o sobie jako pra-
cowniku dbajacym o interes pracodawcy moze zwiekszaé
motywacje do troszczenia sie o Organizacje poprzez ksztal-
towanie jej pozytywnego wizerunku, zardwno wewnatrz,
jak 1 na zewnatrz niej. Poczucie, ze jest sie tolerancyjnym,
szanujacym godno$§¢ wszystkich wspétpracownikow oraz
nieskorym do zemsty na pracodawcy nawet, gdy znalazly
by sie ku temu powody moze sprzyja¢ budowaniu pozytyw-
nego wizerunku przedsiebiorstwa w celu utrzymania spoj-
nego obrazu siebie jako w pelni lojalnego pracownika, tym
bardziej, ze postawa ta nie jest okupiona jakimikolwiek
kosztami czy ryzykiem po stronie pracownika. W bada-
niach Martensen 1 Gronholdt (2001) wspdtpraca 1 relacje
miedzyludzkie byly predyktorami lojalnosci pracowni-
kow.

W oparciu o powyzsze zalozono, ze zrédlem postrze-
ganego przez pracownikow wsparcia uzyskiwanego od
przelozonego oraz dbania o pozytywny wizerunek Or-
ganizacji, ktore poprzez te zmienne wplywa na zamiar
odejécia z Organizacji jest Swiecki aspekt duchowosci
pracownikéw w postaci postawy wobec wspélpracowni-
kow oraz pracodawcy.

Hipoteza 4. Dbanie o pozytywny wizerunek Organi-
zacjl posredniczy miedzy postawa wobec
wspOtpracownikéw 1 pracodawcy a che-

cig opuszczenia Organizacji.

Hipoteza 5. Wsparcie otrzymywane przez przetozo-
nego posredniczy miedzy postawa wobec
wspOlpracownikéw 1 pracodawcy a che-

cig opuszczenia Organizacji.

METODLOGIA
OPIS GRUPY BADAWCZEJ

W badaniu wzieto udziat 804 pracownikéw zatrudnio-
nych w réznych Organizacjach majacych swoja siedzibe
na terenie Polski. Bylo ono anonimowe i dobrowolne.
W badaniach uczestniczyto 58.1% (n=467) kobiet oraz
41.9% (n=337) mezczyzn. Sredni staz pracy uczestnikow
badan wynidst 7.14 lat (SD=9.36), Srednie zatrudnienie
w aktualnym miejscu pracy 3.97 lat (SD=6.59), a $redni
wiek 28.05 lat (SD=10.27).

NARZEDZIA BADAWCZE

Aktywnoé¢ sfery duchowej pracownikéw w Organizacji
byta weryfikowana przy uzyciu Skali Duchowoéci Pra-
cownikow (Wnuk, 2018c). Odpowiedzi byty udzielane na
5-stopniowej skali od ,Zdecydowanie sie nie zgadzam” do
»Zdecydowanie sie zgadzam”. Narzedzie to obejmuje dwa

czynniki: Stosunek do Boga lub innej ,,Sity Wyzszej” oraz
postawa wobec wspoOlpracownikéw 1 pracodawcy. Rze-
telnoé¢ pierwszego wymiaru wyniosta .89 a-Cronbacha,
drugiego — .94, natomiast catej Skali Duchowoéci w Or-
ganizacji — .92.

PSS bylo mierzone za pomoca Skali Postrzegane-
go Wsparcia Przelozonego sktadajacej sie z trzech py-
tan (Eisenberger 1 wsp., 1986). Badani odpowiadali na
5-stopniowe] skali od ,Zdecydowanie sie nie zgadzam ”
do ,Zdecydowanie sie zgadzam”. Rzetelno$é tej miary
mierzona wspélczynnikiem a-Cronbacha wyniosta .90.

Lojalno$é w odniesieniu do Organizacji byta badana
Skalg Lojalnosci Organizacyjnej skladajacej sie z dwoch
czynnikéw. Pierwszy z nich to dbanie o pozytywny wize-
runek Organizacji, a drugi to — sktonno$¢ do poswiecen
1 wyrzeczen na rzecz Organizacji (Chirkowska-Smolak
1 Wnuk, 2018). Wybrano krétka wersje skali sktadajaca
sie z oémiu pytan (cztery dla kazdego z wymiaréw). Zgod-
nie z przeprowadzona analiza czynnikowg oba czynniki
wyjasnialy 72.69% wariancji lojalno$ci organizacyjnej.
Na zadane pytania badani odpowiadali na 5-stopnio-
wej skali Likerta od ,,Zdecydowanie sie nie zgadzam” do
»Zdecydowanie sie zgadzam”. Rzetelno$¢ tego narzedzia
wyniosta a-Cronbacha=.82. Dla wymiaru dbania o po-
zytywny wizerunek Organizacji odnotowano rzetelnosé
a-Cronbacha = .83, a dla wymiaru sktonno$é do poswie-
cen i wyrzeczen na rzecz Organizacji a-Cronbacha=.83.

Zamiar odejécia byl mierzony za pomocg narzedzia
sktadajacego sie z trzech pytan (Yicel, 2012). Badani od-
powiadali na 5-stopniowej skali Likerta — od ,,Zdecydo-
wanie sie nie zgadzam” do ,Zdecydowanie sie zgadzam ”.
Rzetelno$é tej miary wyniosta a Cronbacha=.89.

WYNIKI

Statystyki opisowe zostaly zaprezentowane w Tabeli 1.
Weryfikacja stopnia dopasowania modelu odbyla sie za
pomoca, programu Amos, przy uzyciu analizy réwnan
strukturalnych metoda najwiekszego prawdopodobien-
stwa. Model wyj$ciowy odzwierciedlajacy postawione hi-
potezy badawcze zostal przedstawiony na Schemacie 1.
W Tabeli 2, 3, 4 przedstawiono efekty calo$ciowe, bez-
posrednie i poérednie wzajemnego wplywu badanych
zmiennych.

Zastosowano nastepujace wskazniki dopasowania mo-
delu: normalizowany indeks dopasowania (Normed Fit
Index — NFT), wskaznik dobroci dopasowania (Goodness
of Fit Index — GFI), indeks dopasowania poréwnawcze-
go (Comparative Fit Index — CFI) i §redniokwadratowy
btad aproksymacji (Root Mean Square Error of Appro-
ximation — RMSEA). Warto§é wskaznika RMSEA [.024,
90% (.000; .055)], znalazta sie ponizej poziomu .05, co
bylo §wiadectwem idealnego dopasowaniu modelu (Ste-
iger, 1990). Réwniez warto§¢ wskaznikéw NFT (.99), GFI
(.99) oraz CFI (.99), ktére powinny by¢ jak najbardziej
zblizone do 1, byly wyzsze niz wartoSci referencyjne wy-
noszace odpowiednio .90, .90 i1 .93 (Byrne, 1994). Takze
wynik statystyki CMIN/DF opartej na statystyce chi?,
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Tabela 1

Statystyki opisowe zmiennych zastosowanych w badaniu (n=804)

N Minimum Maksimum Srednia Odch. stand.
Relacja z Bogiem 804 12.00 60.00 31.33 13.77
Postawa wobec wspotpracownikéw 804 12.00 60.00 49.81 5.96
Uczestnictwo we mszy Swietej 804 1.00 5.00 2.54 1.52
Modlitwa 804 1.00 5.00 248 1.53
Wsparcie otrzymane od przetozonego 804 3.00 15.00 10.54 2.76
Dbanie o pozytywny wizerunek Organizacji 804 4.00 20.00 15.95 2.46
Sktonnos¢ do poswiecen dla Organizaciji 804 4.00 20.00 11.78 3.54
Zamiar odej$cia z Organizacji 804 3.00 15.00 8.01 3.31
Zrédlo: opracowanie wlasne
Dbanie o
Postawa
wobec L pt_)zytywn')((
. - wizerune
lwspolpracownikow] Organizad
Postrzegane
wsparcie Zamiar odejscia
otrzymywane z Organizacji
od przefoZzonego
. Skionnos¢ do
Relac_:je _ poswigcen
z Bogiem ha rzecz
Organizacji
Schemat 1. Model odzwierciedlajacy hipotezy badawcze
Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 2
Standaryzowany efekt catkowity (n=804)

Stosunek do Relacja Wsparcie Sklonnos¢é do  Dbanie o wizerunek
wspotpracownikow z Bogiem przetozonego poswiecen dla organizacji
organizacji
Wsparcie przetozonego .30 .00 .00 .00 .00
Skionnosc¢ do poswiecen dla organizacji .08 .20 .28 .00 .00
Dbanie o wizerunek organizaciji 37 .00 .26 .00 .00
Zamiar odej$cia z Organizacji -.18 -.03 -49 -13 -12
Zrédlo: opracowanie wlasne
Tabela 3
Standaryzowany efekt bezposredni (n=804)
Stosunek do Relacja Wsparcie Sklonnosé do  Dbanie o wizerunek
wspotpracownikow z Bogiem przelozonego  poswiecen dla organizacji
organizacji
Wsparcie przetozonego .30 .00 .00 .00 .00
Sktonnos¢ do poswiegcen dla organizaciji .00 .20 .28 .00 .00
Dbanie o wizerunek organizacji .29 .00 .26 .00 .00
Zamiar odej$cia z Organizacji .00 .39 -43 -13 -12
Zrédto: opracowanie wlasne
Tabela 4
Standaryzowany efekt posredni (n=804)
Stosunek do Relacja Wsparcie Sklonnos¢ do  Dbanie o wizerunek
wspotpracownikow z Bogiem przelozonego  poswiecen dla organizacji
organizacji
Wsparcie przetozonego .00 .00 .00 .00 .00
Sktonnos¢ do poswiecen dla organizaciji .08 .00 .28 .00 .00
Dbanie o wizerunek organizacji .08 .00 .26 .00 .00
Zamiar odej$cia z Organizacji -.18 -.03 -.07 .00 .00

Zrédto: opracowanie wlasne

ktora wyniosta — 1.457 (p=.189) byt mniejszy niz wyma-
gany standard (Kline, 1998).

Do weryfikacji hipotezy 3 podzielono grupe pracow-
nikéw w oparciu o czestotliwo$é praktyk religijnych na
niepraktykujacych, czyli takich, ktérzy nie modla sie
w ogdle 1 nie uczeszczaja na msze Swietg oraz najbardziej
zaangazowanych religijnie, czyli takich ktérzy modla
sie codziennie i co najmniej raz w tygodniu sg uczest-
nikami mszy §wietej. Zgodnie z otrzymanymi rezultata-
mi wéréd pracownikéw, ktorzy biorg udzial we mszy, co
najmniej raz w tygodniu relacja z Bogiem byta pozytyw-
nie zwigzana z dbaniem o pozytywny wizerunek Orga-
nizacji (beta=.242; p<.01) oraz nieskorelowana istotnie
statystycznie ze sktonnos$cig do poSwiecen na rzecz Or-
ganizacji (r=.151; p=.056), natomiast wsrdd tych, ktorzy

w ogoble nie uczestnicza we mszy nie byla zwiazana, ani
z dbaniem o pozytywny wizerunek Organizacji (r=.016;
p=.736), ani ze skltonnoscia do poswiecen dla Organizacji
(r=.350; p=.565). Podobne relacje zanotowano w odniesie-
niu do modlitwy, poniewaz u pracownikéw modlacych sie
codziennie relacja z Sitqg Wyzsza byla pozytywnie zwiaza-
na ze sklonnoscia do poswiecen dla Organizacji (r=.289;
p<.01) oraz dbaniem o pozytywny wizerunek Organizacji
(beta=.278; p<.01), natomiast u niemodlacych wartosci
wspolczynnikow korelacji wyniosty odpowiednio (r=.088;
p=.144) oraz (r=.008; p=.890). Pod wzgledem udziatu we
mszy zwigzki miedzy stosunkiem do wspélpracownikéw
1 Organizacji a sktonnoécia do po$wiecen dla Organiza-
cji oraz dbaniem o jej pozytywny wizerunek wérdod nie-
praktykujacych wygladaly nastepujaco (r=.217; p<.01)
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Postawa
wobec
wspotpracownikowl

Dbanie o
pozytywny
wizerunek
Organizacji

Postrzegane
wsparcie
otrzymywane

od przelozonego

Zamiar odejscia

Relacje
z Bogiem

Z Organizacji

P

Skionnosé do
poswiecen
narzecz
Organizacji

Schemat 2. Model koricowy
Zrodto: opracowanie wtasne

oraz (r=.342; p<.01), natomiast w odniesieniu do prak-
tykujacych z duzg czestotliwoscia odpowiednio (r=.118;
p=.141) i (r=.416; p<.01). Czestotliwoé¢ modlitwy nie byla
moderatorem w relacji stosunku do wspdtpracownikow
i Organizacji a sklonnoécia do po$wiecen dla Organiza-
cji oraz dbaniem o jej pozytywny wizerunek, gdyz pozy-
tywne korelacje miedzy tymi zmiennymi zanotowano,
zaréwno wéréd niepraktykujacych (r=.212; p<.01) oraz
(r=.305; p<.01), jak 1 praktykujacych z duza czestotliwo-
$cia (r=.206; p<.01) 1 (r=.518; p<.01).

DYSKUSJA | WNIOSKI

W éwietle otrzymanych wynikéw hipoteza pierwsza odno-
szaca sie do dbania o wizerunek Organizacji jako zmiennej
poéredniczacej miedzy PSS a zamiarem jej opuszczenia
zostala czeSciowo potwierdzona. Niezgodnie z oczekiwa-
niami troszczenie sie o pozytywny obraz Organizacji byto

tylko czeSciowym, a nie catkowitym mediatorem miedzy
PSS a zamiarem odejécia z Organizacji. Otrzymane wy-
niki sa zgodne z dotychczasowymi rezultatami badan
dowodzac, ze przelozony jako istotne zrédlo wsparcia dla
podwladnych (David, Avery, Elliott, 2010; Haar, 2006; Ro-
ehling, Roehling i Phyllis, 2001) przyczynia sie do ksztal-
towania u nich lojalno$ci pracowniczej, ktéra z kolei jest
waznym predyktorem dobrostanu mierzonego nie tylko
checia odejécia z Organizacji, ale na przykltad satysfak-
cja z pracy czy przywigzaniem emocjonalnym (Kessler,
2014; Tekleab, Orvis i Taylor, 2013).

Tak samo jak w badaniach Wnuka przeprowadzo-
nych na pracownikach jednej polskiej Organizacji (2017)
PSS byto bezpoérednim negatywnym predyktorem checi
odejécia z Organizacji, natomiast odmiennie od wcze-
$niejszych badan zrealizowanych wéréd pracownikéw
réznych Organizacji majacych swa siedzibe w Polsce
(Wnuk, 2018b) dbanie o wizerunek Organizacji beda-
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ce konsekwencja poczucia wsparcia otrzymywanego
od przetozonego zmniejszalo, a nie zwiekszalo zamiar
jej opuszczenia. Brak spdjnoSci miedzy tymi wynikami
mozna wyjasni¢ tym, iz w przypadku poprzednich badan
(Wnuk, 2017) na ujemny efekt catkowity wplywu dbania
o pozytywny wizerunek Organizacji na che¢ opuszczenia
Organizacji skladat sie slabszy pozytywny efekt bezpo-
$redni oraz silniejszy ujemny efekt poSredni poprzez
przywiazanie emocjonalne, natomiast w przypadku re-
lacjonowanych badan zanotowano tylko bezposredni ne-
gatywny efekt.

Hipoteza druga stwierdzajaca mediacje sktonnosci do
po$wiecen 1 wyrzeczen na rzecz Organizacji pomiedzy
stosunkiem do Boga lub innej ,,Sily Wyzszej” a checig
jej opuszczenia zostata w pelni potwierdzona. Uzyskane
rezultaty sa spdjne z dotychczasowymi wynikami badan
wskazujac na to, ze relacja miedzy duchowoscia a dobro-
stanem pracownikéw ma nie tylko bezposredni charak-
ter, ale zmienna ta poza dotychczas zidentyfikowanymi
czynnikami, takimi jak integracja duchowos$ci w pracy,
samoaktualizacja (Clark i wsp., 2007), wdzieczno§¢ wo-
bec Organizacji, stres doéwiadczany w pracy czy zaufa-
nie do przetozonego (Wnuk, 2018a) réwniez poprzez lojal-
no$¢ oddziatuje na ich jakoéé zycia w sferze zawodowe;.

Oznacza to, ze pracownicy dla ktérych Bog jest zré-
dtem przewodnictwa w pracy utatwiajacym odnalezienie
jej sensu 1 celu, wspiera ich w radzeniu sobie z codzien-
nymi problemami w pracy oraz wlasnymi ograniczenia-
mi 1 niedoborami sg bardziej sklonni do okazjonalnych
poswiecen dla dobra Organizacji nawet kosztem swojego
czasu wolnego 1 zycia prywatnego, co w konsekwencji
powoduje, ze nie maja oni motywacji do zmiany miej-
sca pracy. Otrzymane rezultaty mozna interpretowaé
w oparciu o wykladnie przedstawiong przez Dunnilla
(2003) zgodnie z ktéra akty poswiecenia sg wyrazem
wymiany dokonujacej sie¢ miedzy czlowiekiem 1 Bogiem
w ramach ktérej ten pierwszy poprzez poSwiecenie roz-
nego typu liczy na btogostawienistwo oraz fizyczne, spo-
leczne, jak rowniez duchowe korzysci.

Niezgodnie z wczeéniejszymi badaniami PSS poza
bezposrednim wplywem na zamiar odejscia z Organiza-
¢ji zanotowano posredni poprzez sklonnos$é¢ do wyrzeczen
i poéwiecen dla Organizacji. Wczesniejsze badania wska-
zywaly na to, ze ten wymiar lojalnoéci stanowiac pew-
ng stalg dyspozycje 1 jest wzglednie niezalezny od tego
w jaki spos6b pracownik czuje sie traktowany przez swo-
jego przetozonego. Przeprowadzone badania dowodza
natomiast, ze spostrzegane przez pracownikow wsparcie
otrzymywane od przelozonego przeklada sie pozytywnie
na sklonnoéé do wyrzeczen osobistych dla Organizacji,
czego efektem jest brak zamiaru jej opuszczenia.

Hipoteza trzecia dotyczaca moderacyjnej roli praktyk
religijnych miedzy $wieckim i religijnym wymiarem du-
chowosci a lojalnos$cia pracownikéw zostata czeSciowo
potwierdzona. Czestotliwo$¢ modlitwy byla moderato-
rem miedzy relacja z Bogiem a dbaniem o pozytywny wi-
zerunek oraz poSwieceniem na rzecz Organizacji. U mo-
dlacych sie codziennie relacja z Bogiem przekladata sie

pozytywnie na lojalnoé¢ organizacyjna, natomiast wéréod
niepraktykujacych modlitwy zmienne te nie sg ze soba,
zwigzane.

Uczestnictwo we mszy Swietej byto moderatorem mie-
dzy relacja z Bogiem a dbaniem o pozytywny wizerunek
Organizacji oraz miedzy stosunkiem do wspdtpracowni-
kéow a sktonnoécia do poswiecen dla Organizacji. Wérod
tych pracownikéw, ktérzy w ogdle nie chodza na msze
Swieta stosunek do wspétpracownikéw przeklada sie
na sktonno$¢ do poSwiecen i1 wyrzeczen dla Organizacji,
a dla tych ktérzy robig to co najmniej raz w tygodniu nie
ma z nig zwigzku. Rowniez dbanie o pozytywny wizeru-
nek Organizacji jest konsekwencja relacji z Bogiem tylko
wérod bioracych udzial we mszy §wietej co najmniej raz
w tygodniu. Otrzymane wyniki korespondujg pozytyw-
nie z dotychczasowymi odkryciami w tym obszarze ba-
dan dowodzac, ze praktyki religijne, takie jak modlitwa
1 pobyt na mszy $wietej sq moderatorami miedzy ducho-
woscig a postawg pracownikow (Wnuk, 2018a).

Hipoteza czwarta 1 piata odnoszace sie do mediacyj-
nej roli wsparcia otrzymywanego od przetozonego oraz
dbania o pozytywny wizerunek Organizacji miedzy sto-
sunkiem do wspdtpracownikéw a zamiarem opuszczenia
Organizacji zostaly w pelni potwierdzone. Zgodnie z do-
tychczasowymi wynikami badan relacje miedzy §wieckim
aspektem duchowos$ci pracownikéw w postaci stosunku
do wspélpracownikéw oraz pracodawcy, a ich dobrosta-
nem zawodowym maja poSredni charakter i poza zaufa-
niem do przelozonego 1 wdzieczno$cia wobec Organizacji
(Wnuk, 2018a) zmiennymi, ktére pelnig w tym zwigzku
role mediatoréw sg spostrzegane wsparcie otrzymywane
od przelozonego oraz dbanie o pozytywny wizerunek Or-
ganizacji. ktore jest jednym z dwoch wymiaréw lojalnosci
organizacyjnej.

Oznacza to, ze pracownicy ktérzy potrafia sie dzielié
do$wiadczeniami ze wspélpracownikami, dbaja o ich po-
trzeby w pracy, dostrzegaja ich godnoé¢ czy sa dla nich
wyrozumiali czeéciej dbajg o pozytywny wizerunek Or-
ganizacji oraz oceniaja przelozonego jako udzielajacego
1im wiekszego wsparcia, co w konsekwencji powoduje, ze
maja mniejsza motywacje do opuszczania Organizacji.

Implikacje teoretyczne przeprowadzonych badan
koncentruja sie gléwnie na identyfikacji i opisie mecha-
nizméw wpltywu duchowosci pracownikéw poprzez ich
lojalno§¢ na zamiar opuszczenia przez nich Organiza-
cji. Swiecki wymiar duchowosci w postaci stosunku do
wspolpracownikéw 1 pracodawcy wptywa posrednio przy
udziale wsparcia otrzymywanego od przelozonego oraz
dbania o wizerunek Organizacji na zamiar jej opuszcze-
nia, natomiast religijny wymiar duchowosci — relacja
z Bogiem wplywa na ta zmienng poprzez sklonnosé¢ do
poéwiecen na rzecz Organizacji. Potwierdzono réowniez
role lojalno$ci pracowniczej jako czeSciowego mediatora
miedzy wsparciem otrzymywanym od przetozonego a za-
miarem opuszczenia Organizacji. Uczestnictwo we mszy
Swietej okazalo sie by¢ moderatorem miedzy relacja
z Bogiem pracownikéw a dbaniem przez nich o pozytyw-
ny wizerunek Organizacji oraz miedzy stosunkiem do
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wspotpracownikéw 1 sklonnoscia do poSwiecen 1 wyrze-
czen dla Organizacji, natomiast modlitwa byla modera-
torem pomiedzy relacjg z Bogiem a dbaniem o pozytywny
wizerunek Organizacji oraz sklonnoscig do po$wiecen na
jej rzecz.

Implikacje praktyczne otrzymanych rezultatéw odno-
sza sie do postulatu poszukiwania 1 rekrutowania takich
pracownikéw, dla ktérych duchowos$é odgrywa istotna
role w codziennym funkcjonowaniu, jako waznej prze-
stanki dla ksztaltowania ich lojalno$ci wobec Organiza-
cji oraz zamiaru jej opuszczenia. Zarzadzajacy przedsie-
biorstwami oraz przedstawiciele Dzialow HR powinni
pamietaé o rekrutowaniu menadzeréw potrafiacych sku-
tecznie dbac o potrzeby swoich podwladnych oraz wspie-
ra¢ ich w realizacji celow biznesowych, budujac tym
samym ich lojalno$¢ w oparciu o wymiane spoleczna
i lezaca u jej podstaw regule wzajemnosci oraz reduku-
jac ich cheé opuszczenia Organizacji. Rowniez dziatania
szkoleniowo-rozwojowe przedsiebiorstw powinny sie
koncentrowaé¢ na ksztaltowaniu u menadzeréw kompe-
tencji niezbednych dla skutecznego wspierania i dbania
o podwtadnych jako kluczowego czynnika dla lojalnosci
pracownikow oraz motywacji odejécia z Organizacji.

Ograniczeniem przeprowadzonych badan jest mozli-
wos§¢ generalizacji ich wynikow gléwnie do populacji ludzi
mlodych i nie posiadajacych zbyt duzego do$wiadczenia
zawodowego. Przeprowadzenie badan na reprezentatyw-
nej probie polskich pracownikéw mogloby rzuci¢ nowe
Swiatlo na analizowane zagadnienie. Badania zostaly
zrealizowane w modelu poprzecznym, a nie podtuznym
i cho¢ zastosowana metoda pozwala na wyciaganie wnio-
skow dotyczacych kierunku relacji miedzy zmiennymi,
to ze wzgledu na model badawczy nie daje mozliwosci
wyciagania wnioskéw o charakterze przyczynowo-skut-
kowym. Nalezy réwniez pamietaé, ze zmienna zalezna
uzyta w badaniach byt zamiar opuszczenia pracy, a nie
faktyczna rezygnacja. Nie sg to pojecia tozsame, gdyz
sama motywacja do odejécia z Organizacji nie jest jedy-
nym i wystarczajacym warunkiem do opuszczenia Orga-
nizacji odzwierciedlajac jedynie potrzebe zmiany pracy
w sferze poznawczej, emocjonalnej i behawioralnej.
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