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Streszczenie

Zaangazowana kadra kierownicza ma duzy wplyw na osiggane przez organizacje
wyniki. Istotne s3 w tym przypadku trzy rodzaje zaangazowania: zaangazowanie w prace,
zaangazowanie w wykonywany zawdd oraz przywigzanie do organizacji, dlatego wazne
jest poznanie czynnikéw ksztattujacych ich poziom. Badacze czgsto wskazuja na zwigzki
miedzy zaangazowaniem a satysfakcjg. Celem artykutu jest ocena poziomu zaangazowa-
nia i satysfakcji z pracy kierownikéw, poréwnanie wynikéw osigganych w tym zakresie
z wynikami pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach niekierowniczych oraz okre-
Slenie sity zwigzkéw miedzy trzema rodzajami zaangazowania a satysfakcja kierowni-
kéw z warunkéw ekonomicznych, wykonywanych zadan, relacji interpersonalnych oraz
otoczenia fizycznego. Zwrécono uwage na czynniki organizacyjne, tj. postrzegane wspar-
cie i poczucie sprawiedliwosci. Stwierdzono wystgpowanie zwigzkéw miedzy trzema
rodzajami satysfakcji a poszczegdlnymi rodzajami zaangazowania, przy czym sita tych
zwigzkéw jest zroznicowana. Uzyskane wyniki moga by¢ pomocne w efektywniejszym
wykorzystaniu potencjatu kadry kierowniczej przez ksztaltowanie jej zaangazowania.
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1. Wprowadzenie

Zaangazowana kadra kierownicza stanowi cenny zaséb kazdej organizacji.
Kierownicy petni energii i pozytywnie nastawieni do swojej pracy lepiej radza
sobie z wyzwaniami, majg wigcej pomystéw, tworzg odpowiedni klimat organi-
zacyjny i maja pozytywny wplyw na swoich podwiladnych. Jak pokazuja badania,
takich kierownikéw i pracodawcow nie brak takze na polskim rynku [Budo-
wanie zaangazowania... 2013]. Wedtug organizatora corocznego konkursu Aon
Najlepsi Pracodawcy, przedsigbiorstwa, ktére angazujg pracownikéw: ,,majq silne
umiejgtnosci przyciggania, utrzymywania i rozwijania talentow. Zaangazowani
pracownicy osiagaja lepsze rezultaty, co wptywa na lepsze wyniki finansowe,
a pracownicy w wigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do sukcesu klientéw firmy”
[Znamy juz Najlepszych Pracodawcow... 2016].

W literaturze mozna znalez¢ wiele badaf na temat uwarunkowafi zwigzanych
z zaangazowaniem [Lewicka 2014]. Jednym z najczg¢Sciej wymienianych czyn-
nikéw jest satysfakcja (w bazie Google Scholar znaleZ¢é mozna 416 tys. publikacji
na jej temat datowanych od 2013 r.). Trudno jednak jednoznacznie okreslié, czy to
satysfakcja wptywa na zaangazowanie, czy odwrotnie. Mimo to nie ulega watpli-
wosci, ze oba wymienione czynniki sg waznymi aspektami zarzgdzania w kazdej
organizacji, a w szczegdlnosci w przedsigbiorstwach innowacyjnych [Daveloo
iin. 2015].

Wsréd uwarunkowan zwigzanych z satysfakcja i zaangazowaniem czgsto
wymieniane sg praktyki HR [Albrecht i in. 2015, Lewicka i Rakowska 2016].
Szczegblne znaczenie ma wptyw postrzegania tych praktyk na zachowania
pracownikéw, w tym takze na zaangazowanie w prace i przywiazanie do organi-
zacji [Lewicka i Krot 2015, Ostroff i Bowen 2016].

Celem artykutu jest ocena poziomu satysfakcji z pracy i zaangazowania kadry
kierowniczej innowacyjnych polskich przedsigbiorstw. Dla jego realizacji wyko-
rzystano wyniki badan przeprowadzonych w 2015 i 2016 r. za pomocg kwestiona-
riusza ankiety na prébie 2076 pracownikéw z 50 innowacyjnych przedsigbiorstw,
wsrdd ktérych byto 387 menedzeréw!. Do analizy materiatu empirycznego zasto-
sowano statystyki opisowe oraz testy poréwnywania Srednich (jednoczynnikowa

! Badania zrealizowano w ramach projektu pn. ,,Potencjat kompetencyjny wybranych grup pra-
cownikéw w aspekcie zarzadzania réznorodnoS§cig w innowacyjnych przedsi¢biorstwach” (umowa
nr UMO-2013/09/B/HS4/01307).
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analize wariancji ANOVA). W ten sposob zyskano mozliwo$¢ zaprezentowania
wynikéw samooceny kierownikéw w zakresie badanych zmiennych, jak i stwier-
dzenia r6znic migdzy wynikami osiggnietymi przez kierownikéw i pozostatych
badanych (zatrudnionych na stanowiskach wykonawczych i specjalistycznych).

2. Satysfakcja z pracy i czynniki ksztaltujace poziom satysfakcji

Satysfakcja z pracy ma duze znaczenie dla zrozumienia i wyjaSnienia
zachowai ludzi w organizacji. Wptywa ona m.in. na absencje, wypalenie zawo-
dowe, wellbeing [Mathieu i in. 2014], zaangazowanie w prac¢ [Biswas i Bhatnagar
2013, Rich, Lepine i Crawford 2010], przywigzanie do organizacji [Mendryk
2016], sukces organizacji [Kopertyfiska i Kmiotek 2016].

Najogolniej satysfakcja z pracy moze by¢ interpretowana jako pozytywny
stosunek zatrudnionych do powierzonych im obowigzkéw, otoczenia pracy i wspol-
pracownikow. V.H. Vroom [1964] definiuje satysfakcje jako pozytywy stosunek
jednostki do funkcji, jaka ona petni. Moze tez by¢ ona okreSlona jako ,,przyjemny
pozytywny stan emocjonalny, wynikajacy z postrzegania wlasnej pracy jako spel-
niajacej lub pozwalajacej na realizacj¢ w pracy waznych wartoSci, ktére sg zgodne
z potrzebami fizycznymi i psychicznymi” [McPhee i Townsend 1992]. Satysfakcja
z pracy moze by¢ rozwijana przez reakcje poznawcze i afektywne pracownikow
wobec swoich zadafi. W tym kontekS$cie satysfakcja z pracy jest kombinacja
zaréwno aspektu afektywnego (tego, co jednostka czuje) i kognitywnego (tego, co
jednostka mys$li) na temat poszczegdlnych aspektéw swojej pracy. Dodac nalezy
takze, Zze w niektérych pracach obok terminu satysfakcja pojawia si¢ zadowolenie
z pracy [Juchnowicz 2014]. Dla celéw tej publikacji przyjeto definicje satysfakc;ji
wedlug E.A. Locke’a (za: [Saarii i Judge 2004, s. 396]), zgodnie z ktdra satys-
fakcja z pracy to przyjemny pozytywny stan emocjonalny, ktéry jest efektem oceny
wykonywanej pracy oraz zwigzanych z pracg do§wiadczen.

W badaniach nad satysfakcja mozna wyrézni¢ dwa podejScia — pierwsze
koncentruje si¢ na badaniu ogdlnej satysfakcji, a drugie na poszczegdlnych jej
aspektach (m.in. aspektach ekonomicznych, relacjach miedzyludzkich, tresci pracy
1 zadaniach, fizycznych warunkach) [Coomber i Barriball 2007]. PopularnoScia
cieszy si¢ podziat czynnikéw zwiazanych z satysfakcja nawigzujacy do dwuczynni-
kowej teorii F. Herzberga [Herzberg 1966, Kaasa 2011]. Rol¢ czynnikéw sytuacyj-
nych w ksztattowaniu satysfakcji potwierdzaja m.in. X. Huang i E. Van de Vliert
[2003] oraz C. Mottaz [1985]. T.A. Judge i in. [2010] dowiedli, ze wysokos¢ ptacy
w niewielkim stopniu wptywa na poziom satysfakcji pracownika.
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3. Zaangazowanie i jego rodzaje

Problematyka zaangazowania pracownikéw stata si¢ w ostatnich latach popu-
larna zaréwno wsréd badaczy, jak i wsrdd praktykéw. Duze znaczenie miaty
w szczeg6lnosci prace z lat 90., takich badaczy jak W.A. Kahn [1990], C. Maslach
i ML.P. Leiter [1997], czy N.J. Allen i J.P. Mayer [1990]. Opracowania na ten temat
mozna analizowa¢ w kontekscie [Rakowska i Macik 2015]:

— historii rozwoju koncepcji zaangazowania i jej kamieni milowych,

— koncepcji i definicji zaangazowania (rozréznienie terminéw engagement,
commitment i involvement oraz rozréznienie rodzajow zaangazowania, w tym:
job engagement i organizational engagement),

— czynnikéw majacych wptyw na poziom zaangazowania,

— pomiaru zaangazowania,

— efektéw zaangazowania.

Dorobek w tym zakresie jest imponujacy, nastrecza jednak probleméw meto-
dologicznych, przede wszystkim jeSli chodzi o definiowanie zaangazowania i jego
poszczegdlnych rodzajow, tj. zaangazowania w pracg (job engagement), zaanga-
zowania w zawdd (job involement) i przywigzania do organizacji (organizational
commitment). Przyjeto, ze zaangazowanie w pracg, zaangazowanie w zawod
i przywigzanie do organizacji sg trzema zblizonymi, ale jednak r6znigcymi si¢ od
siebie koncepcjami.

Termin ,,zaangazowanie w pracg” czesto pojawia si¢ w obszarze psychologii
zdrowia i pracy w kontekScie wellbeing. Zaangazowanie w prace jest postrze-
gane jako przeciwienstwo wypalenia zawodowego [Schaufeli i in. 2002, s. 74].
Na zaangazowanie w prace sktadajg sie trzy komponenty: wigor (vigor) rozumiany
1 mierzony jako poziom energii i psychicznej odpornoSci w pracy, oddanie pracy
(dedication) wynikajace z dumy ze swojej pracy i gotowosci identyfikowania si¢
z nig oraz pochtonigcie pracg (absorption) przejawiajace si¢ skupieniem na pracy
i trudnoSciami z oderwaniem si¢ od niej. Jednym z bardziej uznanych narzedzi
pomiaru zaangazowania w prace jest skala UWES (Utrecht work engagement
scale), nazywana rowniez skala Utrechta [Schaufeli i in. 2002]. W.B. Schaufeli
i M. Salanova definiuja zaangazowanie jako pozytywne spetnienie zwigzane ze
stanem umystu charakteryzowanym przez wigor, oddanie pracy i pochtonigcie
praca. Trzy wymienione obszary zaangazowania w prace wystepuja w skali UWES.

Nieco innym rodzajem zaangazowania jest zaangazowanie w zawdd. Jest ono
wazne dla profesjonalistéw, w tym dla kadry kierowniczej. W literaturze mozna
spotka¢ dwa podejScia do zaangazowania w zawdd. Pierwsze koncentruje si¢ na
tym, jak praca wptywa na samoocen¢ danej osoby. Jego twércami sg T. Lodahal
1 M. Kejner [1965]. Drugie koncentruje si¢ na tym, jak praca wptywa na tozsamos¢
cztowieka.
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Najbardziej rozwinigta koncepcja zaangazowania w zawdd jest koncepcja
S.P. Browna [1996, s. 232], ktory przyjmuje motywacyjne podejécie do zaanga-
zowania w zawdd. PodkreS§la poznawcze i psychologiczne aspekty identyfikacji
z praca, ktéra wedtug niego moze zaspokajaé najgtebsze potrzeby i oczekiwania
cztowieka. Zdaniem S.P. Browna osoba zaangazowana w zawdd to taka, ktéra:
1) postrzega swoja prace jako motywujaca i petng wyzwaf; 2) jest zaangazowana
w samg prac¢ (work), w zawdd (job) oraz w organizacje; 3) angazuje si¢ w bliskie
zawodowe relacje np. z kolegami i zwierzchnikami, a takze otrzymuje od nich
informacje zwrotne. Zaangazowanie w zawdd pozostaje w duzej mierze pod
wplywem czynnikéw osobowoSciowych, charakteru pracy, zachowan przetozo-
nych oraz percepcji roli.

Trzecim rodzajem zaangazowania jest zaangazowanie w organizacje, czgsto
okre§lane mianem przywiazania do organizacji [Bafka, Bazifiska i Wotowska
2002]. Ten rodzaj zaangazowania odnosi si¢ do emocjonalnego przywigzania,
tj. do zwiazku pracownika z organizacja opartego na wspdlnych wartoSciach
1 interesach. N.J. Allen i1 J.P. Meyer [1990] wyrdzniaja trzy rodzaje przywia-
zania: afektywne, kalkulacyjne i normatywne. Przywigzanie afektywne oznacza
emocjonalne przywiazanie pracownika do organizacji. Przywigzanie kalku-
lacyjne ma charakter instrumentalny. Wynika ono z przekonania, ze koszty
opuszczenia organizacji bytyby zbyt wysokie i/lub alternatywne mozliwoSci
zatrudnienia nie istniejg. Przywigzanie normatywne jest zwigzane z poczuciem
moralnego obowigzku kontynuowania zatrudnienia, jego wyrazem jest lojalno$¢
wobec organizacji. W badaniach duzo uwagi po§wigcono zwigzkowi przywig-
zania do organizacji z checig jej opuszczenia, przyjmujac, ze pracownik mocno
przywiazany do organizacji rzadziej myS$li o odejSciu z niej. P.C. Morrow [1983]
uwaza, ze przywigzanie do organizacji jest w wiekszym stopniu zalezne od czyn-
nikéw zewnetrznych wobec pracy niz od czynnikéw osobistych, wiaczajac w to
wewnetrzng motywacje. J.E. Mathieu 1 D.M. Zajac [1990] dokonali metaanalizy
w zakresie czynnikéw ksztaltujacych przywiazanie do organizacji, wsréd nich
znalazty si¢ m.in. satysfakcja z poszczeg6lnych aspektéw pracy, zaangazowanie
w zawdd, cheé opuszczenia organizacji. W ksztattowaniu zaangazowania i przy-
wigzania wazng role odgrywaja takze postrzegane wsparcie ze strony organizacji,
poczucie sprawiedliwodci i postrzeganie praktyk ZZL [Cheng 2014, Kurtessis i in.
2015, Mendryk i Rakowska 2016, Colakoglu, Culha i Atay 2010].

4. Zaangazowanie i satysfakcja kadry kierowniczej — wyniki badan

Ponizej zaprezentowano wyniki badaf, ktére sg cz¢Scig badaf zrealizowanych
w ramach grantu badawczego dotyczacego oceny i wykorzystania potencjatu
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kompetencyjnego pracownikéw innowacyjnych przedsigbiorstw. W projekcie
wzigto udziat 2076 pracownikéw z 50 innowacyjnych przedsigbiorstw.

Dobér proby byt celowy. Do badania zakwalifikowano przedsiebiorstwa inno-
wacyjne. Przyjeto definicje innowacyjnoSci za podrecznikiem Oslo Manual 2005,
w ktérym definicja innowacji obejmuje petne spektrum nowoSci — od nowoSci
na skale Swiatowa (tzw. innowacje absolutne) po nowoSci w skali rynku, na
ktérym dziata przedsigbiorstwo. Pod uwage brane sg cztery rodzaje innowacji:
produktowe, procesowe, organizacyjne oraz marketingowe. Przedsi¢ebiorstwa,
ktére wziety udzial w badaniach, znajdowaty si¢ jednoczesnie na listach innowa-
cyjnych przedsigbiorstw sporzadzanych w latach 2012-2014 (m.in. www.pi.gov.
pl/PARP, http://inwestor.wup-krakow.pl/artykuly/1959/Raport-o-innowacyjnosci-
gospodarki-Polski-w-2012-roku, http://www.wprost.pl/ar/421276/, www.optel.eu).

W czegSci badan dotyczacej wykorzystania potencjatu kompetencyjnego
kierownikéw poszukiwano odpowiedzi na pytania:

1) jaki jest poziom zaangazowania w prace, przywiazania do organizacji oraz
zaangazowania w zawdd kadry kierowniczej badanych przedsigbiorstw?

2) jaki jest poziom satysfakcji z warunkéw ekonomicznych, z zadafi i charak-
teru pracy, z relacji interpersonalnych, z otoczenia fizycznego w pracy?

3) czy wystepuja réznice w poziomie zaangazowania i satysfakcji z pracy
miedzy kierownikami a pracownikami zatrudnionymi na stanowiskach wykonaw-
czych i specjalistycznych.

Badania przeprowadzano z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Do opra-
cowania ankiety w czgSci dotyczacej zaangazowania wykorzystano koncepcje
N.J. Allena i J.P. Meyera [1990], koncepcj¢ S.P. Browna [1996] oraz skalg Utrechta.
W przeprowadzonych badaniach pilotazowych (n = 160) obliczone wspdtczynniki
a-Cronbacha byly wyzsze od 0,76.

W prébie badawczej w grupie obejmujacej kadre kierownicza znalazto si¢ 387
kierownikoéw, z ktérych wigkszo$¢ miala wyzsze wyksztatcenie (90%). W grupie
tej 37% stanowity kobiety, a 63% mezczyZni. Sredni wiek respondentéw to 44 lata,
Sredni staz ogétem 25,5 roku, a staz na stanowisku 8,5 roku. Wsréd badanych
kierownikéw 18% stanowity osoby w wieku 25-34 lat, 39% w wieku 35—44 lat,
27% w wieku od 45-54 lat, a 6% miato 55 lat i wigce;.

Pozostata czg§¢ préby (1698 osdb) stanowili zatrudnieni na stanowiskach
specjalistycznych i wykonawczych. Duze réznice w liczebnosci grup respon-
dentéw wyréznionych ze wzgledu na zajmowane stanowisko spowodowaly
konieczno$¢ losowania z grupy badanych pracownikéw zatrudnionych na stano-
wiskach wykonawczych i specjalistycznych. W ten sposéb uzyskano trzy grupy
liczace po 387 os6b i dla nich wykonano wszystkie obliczenia.

Pierwszy obszar analizy stanowita ocena poziomu kazdego z trzech rodzajow
zaangazowania, tj. zaangazowania w prace, przywiazania do organizacji oraz zaan-
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gazowania w zawdd. Respondenci zostali poproszeni o oceng poziomu swojego
zaangazowania w skali 1-5 (1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam; 2 — raczej si¢ nie
zgadzam; 3 — ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam, trudno ocenic; 4 — raczej si¢
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam). Odpowiedzi kierownikéw odniesiono do
odpowiedzi pozostatych grup pracownikéw i przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zaangazowanie w pracg, przywigzanie do organizacji, zaangazowanie w zawéd
wedlug poszczegdlnych stanowisk (Srednie wartoSci)

Zaangazowanie w prace Przywiazanie do organizacji
. - Zaangazowanie
Stanowisko . oddanie po.chl.o emocjo- . norma- & 5d
wigor niecie trwania W zawo
pracy nalne tywne
praca

Wykonawcze 3,57 3,73 3,58 3,19 3,00 398 342
Specjalistyczne | 3,74 3,87 3,71 342 3,30 4,12 3,50
Kierownicze 3,93 4,09 3,82 3,79 3,58 4,33 3,68

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z analizy danych przedstawionych w powyzszej tabeli wynika, ze kadra
kierownicza deklaruje wyzsze zaangazowanie w kazdym z trzech rodzajéw zaan-
gazowania w poréwnaniu z pozostatymi grupami pracownikdéw, tj. pracownikow
wykonawczych i specjalistéw. Réznice Srednich sg istotne statystycznie (zastoso-
wano jednoczynnikowg analize wariancji ANOVAZ, p < 0,05). Wyniki dotyczace
kadry kierowniczej mozna uznaé za dobre i satysfakcjonujagce w obszarze oddania
pracy (przekonanie, ze praca ma znaczenie, a jej wykonywanie jest wazne i moze
napawa¢ duma) i przywigzania normatywnego (traktowanie swojej obecnoSci
w organizacji jako rodzaju powinnosci). Nieco stabsze wyniki dotycza przy-
wigzania trwania, zwigzanego z potrzebg kontynuowania pracy dla organizacji
wobec postrzeganych kosztéw i strat wynikajacych z odejScia z organizacji oraz
ograniczonych alternatyw na rynku pracy. Moze to oznaczac, ze gdyby kierownicy
otrzymali lepszg oferte pracy, rozwazaliby odejScie z organizacji. W tym obszarze
niepokojace sa wyniki w grupie pracownikéw wykonawczych, co oznacza, ze
spora grupa badanych pracuje w organizacji gtéwnie dlatego, Ze nie ma mozli-
woSci znalezienia innej pracy.

2 Zastosowanie jednoczynnikowej analizy wariancji poprzedzito sprawdzenie zatozen teore-
tycznych dla tego typu testéw. Zastosowano test K-S, by sprawdzi¢ normalnos¢ rozktadu kazdej
zmiennej. Nie bylo podstaw do odrzucenia hipotezy o normalnoSci rozktadu na poziomie istotno-
Sci réownym 0,05. Nastepnie zastosowano test Levene’a, aby sprawdzi¢ hipoteze o jednorodnoSci
wariancji. Wynik tego testu rowniez nie dat podstaw do odrzucenia tej hipotezy. Réwnolicznos$¢
poréwnywanych grup zagwarantowano, przeprowadzajac losowanie z grup, ktére miaty wigksze
liczebnoSci niz grupa kierownikéw.
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Zaangazowanie kierownikéw w zawdd ksztaltuje si¢ na poziomie dosta-
tecznym, co moze oznaczaé, ze wykonywany zawdod w przecigtnym stopniu
ksztattuje tozsamo§¢ respondentéw. Z drugiej strony mozna uznac to za podejscie
rozsadne i zinterpretowaé ten wynik jako umiejetnoS§¢ zachowywania réwnowagi
miedzy pracg a zyciem prywatnym. Nie stwierdzono istotnych statystycznie
zwigzkéw migdzy poszczegdlnymi trzema rodzajami zaangazowania a wiekiem,
plciag menedzeréw, ogélnym stazem pracy i stazem na stanowisku.

Drugim obszarem badan byta analiza satysfakcji z uwzglednieniem jej
rodzajow, tj. satysfakcji z warunkéw ekonomicznych, satysfakcji z zadan i charak-
teru pracy, satysfakcji z relacji interpersonalnych oraz satysfakcji z otoczenia
fizycznego. Zestawienie wynikow dla trzech grup pracownikéw przedstawiono
w tabeli 2. Kadra kierownicza na tle pozostatych grup pracownikéw osigga
najwyzszy poziom satysfakcji. Wynik $redniej satysfakciji jest bliski 4, co nalezy
oceni¢ pozytywnie. Roznice migdzy §rednimi dla poszczegdlnych grup pracow-
nikéw sg istotne statystycznie (zastosowano jednoczynnikowg analize wariancji
ANOVA, p < 0,05). Kierownicy sa zadowoleni z wykonywanej pracy oraz z fizycz-
nych warunkéw pracy i relacji interpersonalnych. Nieco powyzej przecigtnej
nalezy ocenic satysfakcje kierownikéw z warunkéw ekonomicznych. Nie jest to
jednak sytuacja niepokojaca. W kazdej z trzech grup pracowniczych najnizszy
poziom satysfakcji dotyczy warunkéw ekonomicznych. Nie stwierdzono istotnych
statystycznie zwigzkow miedzy satysfakcja a wiekiem, picig kierownikéw, stazem
ogblnym i stazem na stanowisku.

Tabela 2. Satysfakcja pracownikéw wedlug zajmowanych przez nich stanowisk (wartoSci
Srednie)

. Obszar satysfakcji
. Satysfakcja - - — -
Stanowisko (ogGtem) warunki warunki relacje inter- | czynnoSci/
fizyczne ekonomiczne | personalne zadania
Wykonawcze 3,57 3,74 3,20 3,80 3,55
Specjalistyczne 3,77 4,00 347 3,89 3,72
Kierownicze 3,93 4,19 3,75 3,19 3,93

Zrédto: opracowanie wlasne.

Trzecim badanym obszarem byto wsparcie ze strony organizacji (zaréwno
przetozonego, jak i catej organizacji) oraz poczucie sprawiedliwosci (procedu-
ralnej i dystrybucyjnej). Poziom postrzeganego wsparcia i poczucia sprawiedli-
wosci prezentuje tabela 3. W tym przypadku réwniez kadra kierownicza osigga
najwyzsze wyniki na tle pozostatych pracownikéw (r6znice $rednich sg istotne
statystycznie, poziom istotnosci réwny 0,05). Wyniki wskazuja, ze kadra nie
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odczuwa wystarczajgcego wsparcia ze strony swoich zwierzchnikow i calej orga-
nizacji. Stosowane procedury podziatu zasobéw (wynagrodzenia, podziat premii
1 innych Swiadczen) sg postrzegane jako nie do kofica obiektywne i sprawiedliwe.

Tabela 3. Wsparcie i poczucie sprawiedliwosci postrzegane przez pracownikéw wedlug
zajmowanych przez nich stanowisk (wartoSci §rednie)

Stanowisko Postrzegane wsparcie Postrzegana sprawiedliwo$¢
Wykonawcze 3,22 3,00
Specjalistyczne 331 3,18
Kierownicze 3,48 3,41

Zrédto: opracowanie wlasne.

Aby zbadac sil¢ zwiazkow migdzy zaangazowaniem (trzy rodzaje), satysfakcja
(cztery obszary) a postrzeganym wsparciem i poczuciem sprawiedliwo$ci, obli-
czono korelacje Pearsona (istotno$¢ na poziomie 0,01; tabela 4). Ze wzgledu na site
zwigzku nalezy wyréznié:

— korelacje postrzeganego wsparcia z satysfakcjg z relacji interpersonalnych
(r=0,59),

— korelacje poczucia sprawiedliwoSci z satysfakcja z warunkéw ekonomicz-
nych (r = 0,63),

— korelacj¢ migdzy postrzeganym wsparciem a satysfakcja z wykonywanych
zadan (r = 0,46),

— korelacje migdzy postrzeganym wsparciem a satysfakcjg z warunkéw ekono-
micznych (r = 048),

— korelacje¢ miedzy satysfakcja z wykonywanych czynnosci a poczuciem spra-
wiedliwosci (r = 0,40).

Obliczono takze korelacje migdzy sumarycznym zaangazowaniem w prace
(suma wigoru, oddania pracy i pochtonigcia praca) a satysfakcja z pracy (suma
czterech aspektéw). Wyniosta ona r = 0,50 (istotno$¢ na poziomie 0,01), co oznacza,
Ze jest to korelacja dosy¢ silna. Z analizy wynikéw korelacji dla poszczeg6lnych
rodzajéw zaangazowania (wigor, oddanie pracy i pochlonigcie praca) wynika,
7e najsilniejsze zwiazki satysfakcji dotycza oddania pracy (r = 0,54) i wigoru
(r=044). W tym obszarze zaangazowania, tj. zaangazowania w prace, najwieksze
znaczenie majg: postrzegane wsparcie (wsparcie—wigor r = 0,47, wsparcie—oddanie
pracy r = 0,56) i poczucie sprawiedliwosci (poczucie sprawiedliwo$ci—oddanie
pracy r = 0,49). Oddanie pracy jest takze wyraznie zwigzane z satysfakcja z relacji
interpersonalnych (r = 0,45), wykonywanymi czynno$ciami i zadaniami (r = 0,49).
Niski poziom korelacji z pochtoni¢ciem praca pozwala wnioskowaé o wigkszym
wplywie czynnikéw osobowoSciowych niz organizacyjnych na ten obszar zaan-
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gazowania. Co ciekawe, satysfakcja z warunkéw ekonomicznych nie ma silnego
zwigzku z zaangazowaniem w prace.

Tabela 4. Korelacje migdzy satysfakcjq, zaangazowaniem a postrzeganym wsparciem
i poczuciem sprawiedliwosci* (N = 387)

Zaangazowanie w prace | Przywigzanie do organizacji
P - Zaangazowanie
Wyszczeg6lnienie . oddanie po.chi'o emocjo- . | norma- £ 5d
wigor nigcie trwania W Zawo
pracy nalne tywne
praca

Satysfakcja, w tym | 0,44 0,54 0,26 0,37 0,53 0,35 0,46
zwigzana z:

warunkami 0,27 0,31 0,15 0,25 0,28 0,21 0,24

fizycznymi

warunkami 0,19 0,30 0,09 0,23 0,61 0,27 0,29

ekonomicznymi

relacjami 0,40 045 0,22 0,29 0,33 0,29 0,34

interpersonalnymi

czynno$ciami 0,39 0,49 0,28 0,28 0,24 0,21 0,44
Wsparcie 0,47 0,56 0,23 0,39 0,54 0,33 0,50
Sprawiedliwos¢ 0,38 0,49 0,22 0,37 0,63 0,40 0,47

* Korelacja r Pearsona istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jesli chodzi o przywigzanie do organizacji, kazdy z trzech rodzajéw przy-
wigzana (emocjonalne, trwania, normatywne) jest skorelowane z satysfakcja
z pracy, przy czym najsilniejszy zwigzek dotyczy przywiazania trwania (r = 0,53).
To z kolei jest silnie zwigzane z satysfakcja z warunkéw ekonomicznych (r = 0,61).
Wsparcie ze strony organizacji i poczucie sprawiedliwos$ci (odpowiednio: r = 0,54,
r = 0,63) sa takze wyrazZnie zwigzane z tym rodzajem przywigzania, co stwarza
mozliwoSci jego ksztattowania. Natomiast satysfakcja z relacji interpersonalnych
jest zwigzana na poziomie przecietnym z kazdym z trzech rodzajéw przywigzania.

Zaangazowanie w zawdd jest najsilniej zwigzane z satysfakcja z rodzaju wyko-
nywanych zadafi (r = 0,44). Nieznacznie silniejsze sa zwiazki zaangazowania
w zawdd z postrzeganym wsparciem ze strony organizacji oraz z poczuciem spra-
wiedliwoSci (odpowiednio: r = 0,50, r = 0,47). W tym przypadku takze satysfakcja
z warunkéw ekonomicznych nie ma duzego znaczenia dla ksztattowania tego
rodzaju zaangazowania.

Nie byto mozliwe zbudowanie modeli regresji dla poszczegélnych rodzajow
zaangazowania ze wzgledu na wystepowanie wspotliniowosci predyktorow (satys-
fakcja, wsparcie pracownika, poczucie sprawiedliwosci).
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5. Podsumowanie

Ogo6lny poziom satysfakcji oraz poziom kazdego z trzech rodzajéw zaangazo-
wania nalezy ocenié jako wyzszy niz przecigtny, a w niektorych obszarach jako
dobry. Nieco wyzszy niz przecietny jest poziom satysfakcji z warunkéw ekono-
micznych oraz przywiazania trwania. Oznacza, to, Ze kierownicy nie sg w petni
zadowoleni z otrzymywanego wynagrodzenia i nagréd oraz z zasad ich podziatu
(wyniki w zakresie sprawiedliwoSci dystrybucyjnej i proceduralnej). Moze to ozna-
czy¢, ze cze$¢ z nich trwa w organizacji, poniewaz nie moze znalez¢ lepszej pracy
lub koszty odejscia z organizacji sa postrzegane jako duze.

Dobre sa wyniki w zakresie satysfakcji z relacji interpersonalnych, fizycznych
warunkéw pracy oraz wykonywanych zadafi. Ogélny poziom zaangazowania
w prac¢ mozna uznacé za zblizony do dobrego. Odnotowano wysoki poziom
zaangazowania w pracg¢ (oddanie pracy) i dobre wyniki w zakresie przywigzania
normatywnego. Przecigtny wynik w obszarze zaangazowania w zawdd moze
oznaczad, ze kierownicy zachowuja réwnowage miedzy praca a Zyciem osobistym.
Swoja tozsamoS¢ ksztattuja nie tylko przez wykonywany zawdd, ale takze przez
podejmowanie innych aktywnosci.

Uzyskane wyniki §wiadcza o tym, ze w procesie ksztattowaniu zaangazowania
w prace wiekszg rolg niz czynniki ekonomiczne odgrywaja relacje interperso-
nalne, wykonywane czynnoSci, wsparcie ze strony przetozonego i organizacji oraz
poczucie sprawiedliwo$ci. Warunki ekonomiczne i poczucie sprawiedliwoSci sg
jednak wazne w przypadku przywigzania trwania.

Podobnie jak w przypadku zaangazowania w prace zaangazowanie w zawod
mozna ksztaltowaé przez budowanie dobrych relacji interpersonalnych, odpo-
wiednie przydzielanie zadaf, udzielanie wsparcia, opracowywanie jasnych zasad
podziatu wynagrodzenia i nagréd.

Wszystkie rodzaje zaangazowania s3 wyraznie skorelowane z satysfakcja
z relacji interpersonalnych, z postrzeganym wsparciem ze strony organizacji,
z poczuciem sprawiedliwosci, co oznacza, ze mozliwe jest zwiekszanie zaanga-
zowania przez ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej. Satysfakcja
z warunkow ekonomicznych (poza przywigzaniem trwania) nie ma tak duzego
znaczenia w zwigkszaniu zaangazowania kadry kierowniczej jak postrzegane
wsparcie i sprawiedliwo$¢ (podobne wnioski mozna znalez¢ w literaturze [Judge
iin. 2010]). Mozliwe jest wigc ksztattowanie zaangazowania przez wprowadzanie
1 komunikowanie dobrych praktyk zarzadzania, przy czym nalezy zwro6cié
szczegblng uwage na komunikowanie praktyk, tak aby byly wtaSciwie postrze-
gane przez kierownikéw [Ostroff i Bowen 2016]. Przyczyni si¢ to nie tylko do
zwigkszania zaangazowania kierownikéw, ale takze do wzrostu zaangazowania
wszystkich pracownikéw.
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Manager Satisfaction and Engagement in Innovative Enterprises — Research
Results
(Abstract)

Managerial engagement plays an important role in achieving organisational perfor-
mance. Three types of behaviors and attitudes related to managers’ performance should be
considered: job engagement, work involvement, and organizational commitment. The liter-
ature indicates that numerous factors are relevant to high engagement, with satisfaction
playing a particularly important role among them. The purpose of this article is to assess
the level of commitment and satisfaction among managers, compare their results with those
of non-management employees, and determine the strength of the relationships between
the engagement (three types) and managerial job satisfaction with: economic conditions,
their responsibilities, interpersonal relations and the physical environment. Organisational
factors including perceived support and a sense of justice are also highlighted. The relation-
ships between the three types of satisfaction and different types of engagement are identi-
fied; the strength of these relationships varied. The results obtained can be used to shape
the commitment of managers and hence make more effective use of their potential.

Keywords: satisfaction, job engagement, commitment, work involvement.



