Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

ISSN 1898-6447
Zesz. Nauk. UEK, 2017; 12(972): 69-83
DOI: 10.15678/ZNUEK.2017.0972.1205

Matgorzata Adamska-Chudzinska
Justyna Pawlak
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na organizacje w ksztattowaniu
zaangazowania pracownikow”

Streszczenie

W sytuacji wzrastajacej konkurencyjnoSci i dynamicznie zmieniajacych si¢ warun-
kéw funkcjonowania wspéiczesnych organizacji coraz istotniejsze staje si¢ pozyskanie
i zatrzymanie pracownikéw, ktérzy nie tylko posiadaja wysoki poziom kompetencji, ale
gotowi beda réwniez identyfikowac si¢ z celami i misjg organizacji. Istotne znaczenie
w tym zakresie ma do§wiadczanie przez pracownikéw poczucia wplywu na rzeczywi-
sto$¢ organizacyjng. Celem artykutu jest zaprezentowanie i oméwienie wynikéw badan,
w ktérych podjeto probe sprawdzenia zwigzku pomiedzy poczuciem wptywu na organi-
zacje a gotowoScig pracownikéw do angazowania si¢ w prace oraz ich przywigzaniem
do organizacji. Rozrézniono dwa poziomy poczucia wptywu na organizacje: pierwszy
wigze si¢ z mozliwoScig zglaszania wlasnych innowacyjnych propozycji doskonalacych
procesy operacyjne, a drugi dotyczy okreS§lonego zakresu autonomii na stanowisku pracy.
Uzyskane wyniki potwierdzity wystepowanie wspoétzaleznoSci pomigedzy poczuciem
wplywu na organizacj¢ a zaangazowaniem w aspekcie afektywnym i lojalnoSciowym.
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Roéwnoczesnie stwierdzono, ze do§wiadczanie poczucia wptywu na jednym lub na drugim
poziomie w podobnym stopniu wptywa na zaangazowanie i przywigzanie organizacyjne.

Stowa kluczowe: pracownik, poczucie wpltywu w pracy, zaangazowanie organizacyjne,
organizacja.
Klasyfikacja JEL: M54, J24.

1. Wprowadzenie

Narastajgca zmienno$¢ i niepewnoS$¢ warunkéw funkcjonowania wspéicze-
snych organizacji powoduje, ze od pracownikéw oczekuje si¢ znacznie wiece]
niz tylko wysokiego poziomu wiedzy i umiejetnoSci. Waznym aspektem aktyw-
nosci zawodowe;j staje si¢ takie zaabsorbowanie pracg, ktére skutkowa¢ moze
efektywnym rozwigzywaniem zadan o podwyzszonym stopniu trudnoSci oraz
wykraczaniem poza podstawowe obowiazki i typowe rozwigzania. Tym samym
problematyka zaangazowania organizacyjnego i jego uwarunkowan zyskuje wsréd
menedzerow coraz wigksze zainteresowanie. Dotyczy to m.in. odkrywania istot-
nego zwigzku pomiedzy zaangazowaniem a zdolnoScig cztowieka do kreatywnego
i innowacyjnego dziatania w sytuacjach zmiennych i niepewnych.

W tworzeniu warunkéw sprzyjajacych wysokiemu poziomowi zaangazo-
wania organizacyjnego warto wykorzysta¢ czynniki istotnie z nim korelujace.
Jednym z nich jest odczuwanie przez pracownikéw mozliwoSci wptywania na
rzeczywistoS¢ organizacyjng. Specyfika tego czynnika wyraza si¢ w postawie
kadry zarzadzajacej, ktéra przejawia si¢ w uznaniu pracownikéw za podmioty
zdolne kreowaé rzeczywisto$¢ organizacyjng zgodnie z posiadanymi kompeten-
cjami i do§wiadczeniem. Z kolei niedocenianie mozliwosci pracownikéw skut-
kuje znikomym wptywem lub brakiem wptywu na funkcjonowanie organizacji,
a zarazem niewielkim zainteresowaniem menedzeréw dzieleniem si¢ wtadza.

Celem niniejszego artykutu byto zweryfikowanie na podstawie badafi empi-
rycznych, w jakim stopniu poczucie wplywu wspétwystepuje z angazowaniem si¢
pracownikow w dziatalno$¢ organizacji przy uwzglednieniu réznych typow zaan-
gazowania oraz spodziewanych skutkéw dla pracownika i organizacji. Do zbadania
poziomu zaangazowania wykorzystano skale przywigzania do organizacji J. Meyera
1 N. Allen, natomiast poczucie wptywu zbadano za pomoca autorskiego kwestiona-
riusza pn. ,,Poczucie wptywu pracownikéw na organizacje”. W analizie rezultatéw
badawczych rozrézniono dwa zakresy poczucia wptywu w pracy. Pierwszy wigze
sie z mozliwoScia zgtaszania przez pracownikéw wiasnych innowacyjnych propo-
zycji lub korekt doskonalgcych przebieg proceséw operacyjnych i dziatah pozaope-
racyjnych oraz ewentualnego ich wdrazania. Drugi poziom dotyczy pozostawiania
pracownikom okre$lonego zakresu autonomii na stanowisku pracy przy zatozeniu,
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ze dysponuja odpowiednimi kompetencjami i do§wiadczeniem zawodowym. Zato-
70no, Ze Wyzszy poziom poczucia wptywu silniej oddziatuje na zaangazowanie
pracownika. Badania bgdace podstawa analizy zostaly zrealizowane w Katedrze
Psychologii i Dydaktyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

2. Poczucie wplywu na rzeczywisto$¢ organizacyjng jako jedna
z determinant aktywnoSci zawodowej

Podejmujac problematyke poczucia wptywu, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze
moze si¢ ono wigzaé z uwarunkowaniami podmiotowymi lub Srodowiskowymi.
W klasycznym ujeciu J.B. Rottera [1990] poczucie wplywu i umiejscowienia
kontroli (locus of control) jest jedng z charakterystyk osobowoSci, wzglednie
trwatlg, uksztattowana we wczesnym okresie rozwoju cztowieka. Wiaze si¢ ono
ze sposobem postrzegania przez ludzi zwigzku pomigdzy wiasnym dziataniem
a otoczeniem, ktdre okresli¢ mozna w kategoriach wptywu badz zaleznoSci.
Zdaniem J.B. Rottera wyrézni¢ mozna dwie orientacje zwigzane z wewngtrznym
lub zewngtrznym umiejscowieniem kontroli. W pierwszym przypadku mamy do
czynienia z osobg przeSwiadczong o wlasnym wplywie na otoczenie i zdarzenia,
a w drugim z osobg, ktéra ma poczucie, ze jest zalezna od sit zewnetrznych:
innych ludzi, losu itp. To subiektywne przekonanie o swoich mozliwo$ciach
wptywu i oddziatywania na otoczenie w duzym stopniu wptywa na motywacje
do dziatania, a takze na jego rezultaty. Badania potwierdzaja, ze istnieje zwigzek
pomiedzy wewngtrznym poczuciem kontroli a wigksza aktywnoS$cia i wigkszym
zaangazowaniem ludzi w sytuacje zadaniowe [Gliszczyfiska 1990].

Niezaleznie jednak od trwatej predyspozycji jednostki okolicznoSci zewngtrzne
réwniez wplywajq na to, czy u jednostki uksztattuje si¢ przekonanie o mozliwosci
wplywania na otoczenie, czy tez koniecznoSci podporzadkowania si¢ wymaga-
niom lub biegowi wydarzefi. W Srodowisku pracy kluczowg rolg odgrywa w tym
wzgledzie styl zarzadzania i kultura organizacji. Szczegdlnie silnie oddziatujg
na mtodych pracownikéw mierzgcych si¢ dopiero ze swoja nowa rola zyciowg
i kolejnym zadaniem rozwojowym [Havighurst 1972], ktérzy z informacji zwrot-
nych od wspétpracownikéw i przetozonych oraz ze sposobu, w jaki sg traktowani,
czerpig wiedze na temat swoich kompetencji, a takze budujg na ich podstawie
obraz siebie w roli pracownika. Jezeli otoczenie spoteczne, a w tym konkretnym
przypadku — organizacja, bedzie danej jednostce przekazywaé (oczywiscie
adekwatnie do poziomu wykonania zadaf) informacje, ze to, co robi, jest dobrze
wykonane i sensowne, bedzie si¢ to przyczynia¢ do ksztattowania si¢ poczucia
kompetencji oraz mozliwo$ci wptywu na otaczajaca rzeczywistos¢. Dzigki zaspo-
kojeniu potrzeby uznania bedzie wtedy wzrastac jej satysfakcja z pracy. To z kolei
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przektadac sie bedzie na wieksza gotowoS¢ do wktadania wysitku w wykony-
wanie swoich zadafn [Conley 2015, s. 77]. Niezaleznie jednak od wieku i stazu
pracy bezposredni przetozeni przez styl zarzadzania i komunikacji wptywac beda
na przekonania pracownika o zakresie jego autonomii i mozliwoSci ksztattowania
Srodowiska pracy, co posrednio lub bezposrednio bedzie uaktywniaé lub hamowaé
jego gotowos¢ do zaangazowania organizacyjnego.

Nalezy podkresli¢, ze pojgcie zaangazowania jest nieostre i wielowymia-
rowe [Laguna i in. 2015]. W pewnym uproszczeniu mozna przyjaé, ze zaanga-
zowanie to ,,wzglednie trwaly stan pracownika prowadzacy do podejmowania
korzystnych dziatan na rzecz pracodawcy” [Moczydtowska 2013, s. 165], ktory
w duzym stopniu determinuje efektywnoS§¢ pracy. Ksztattuje go wiele czynnikdw,
ktére w rézny sposéb oddziatujg na funkcjonowanie pracownika w organizacji.
A. Banka, R. Bazinska i A. Wotoska [2002, s. 66—67], analizujagc model zaanga-
zowania organizacyjnego N. Allen i J. Meyera [1990], zauwazaja, Ze zatrudnieni,
ktérzy charakteryzujq si¢ rozwinigtym zaangazowaniem afektywnym, sg pracow-
nikami bardziej wartoSciowymi dla organizacji niz pracownicy o stabszym zaan-
gazowaniu afektywnym. Zalezno$¢ t¢ potwierdzaja takze L.M. Shore i S.J. Wayne
[1993].

Badania Developement Dimentions International (DDI) wskazuja, Ze najbar-
dziej zaangazowani pracownicy osiagaja 85% celéw, podczas gdy niezaangazo-
wani 73% [Bernthal 2009]. Z analiz Instytutu Gallupa oraz DDI wynika takze,
ze duzemu zaangazowaniu towarzyszy zazwyczaj duza satysfakcja pracownikéw,
ktora przektada si¢ na zwigkszenie identyfikacji z organizacja.

Nie mozna zatem przecenié roli zaangazowania organizacyjnego, ktéremu
poSwigcono wiele badafi i opracowan [Harter, Schmidt i Hayes 2002, Kostera
2008, Johnson, Groff i Taing 2009, Engaged Employees... 2012, Adamska-
-Chudzifiska 2015]. Do teorii i praktyki zarzagdzania wprowadzono takze podkre-
Slajace jego znaczenie pojgcie zarzadzania przez zaangazowanie [Juchnowicz
2010]. Jest ono szczegdlnie wazne w czasach gospodarki opartej na wiedzy
i dynamicznych zmian w otoczeniu organizacji, gdyz pozwala wykraczaé poza
obowigzkowe minimum, stwarzajac przestrzefi do pojawienia si¢ wlasnych pomy-
stéw: innowacji, usprawniefi i kreatywnych rozwigzaf.

Na podstawie badafi prowadzonych dla Institute for Employment Studies zdefi-
niowano katalog cech zaangazowanego pracownika. Znalazty si¢ w nim: pozy-
tywny stosunek do pracy i do organizacji, identyfikacja z organizacja, traktowanie
innych z szacunkiem, bycie godnym zaufania, wykonywanie wiekszej liczby
zadan, niz wymaga tego petniona funkcja, doskonalenie swoich umiejetnosci
oraz szukanie mozliwoSci poprawy wynikéw swojej pracy [Robinson, Perryman
i Hayday 2004].
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Aby jednak wyzwoli¢ gotowo§¢ pracownikéw do angazowania si¢ w dzialal-
no$¢ organizacji, konieczne jest stworzenie ku temu odpowiednich warunkéw.
P.R. Bernthal [2009], omawiajac problem zaangazowania pracownikéw, stwierdza,
Ze pracownicy czuja si¢ zaangazowani, gdy znajduja osobiste znaczenie i moty-
wacj¢ w swojej pracy, a takze gdy otrzymujg pozytywne interpersonalne wsparcie
oraz dziatajg w efektywnym Srodowisku pracy. Do pomiaru zaangazowania DDI
wykorzystuje kwestionariusz o nazwie E3 skladajacy si¢ z 20 pytan zwigzanych
z trzema obszarami; sg to:

1) indywidualna warto§¢ — pracownicy czujg si¢ bardziej zaangazowani, gdy
majg mozliwo$¢ stworzenia czego$ unikatowego, sa samodzielni, mojg mozliwos¢
osobistego rozwoju;

2) zdefiniowany kierunek pracy — pracownicy czuja si¢ bardziej zaangazowani,
gdy maja jasny cel, kierunek, do ktérego dazg, i warunki pracy zapewniajace efek-
tywnosc;

3) wsparcie od otoczenia — pracownicy czujg si¢ bardziej zaangazowani, gdy
pracujg w bezpiecznym kooperatywnym Srodowisku, przy czym bezpieczenstwo
w tym znaczeniu przektada si¢ na zaufanie i szybkie rozwigzywanie konfliktow.

Tworzenie kultury pracy sprzyjajacej samodzielnosci oraz mozliwoSci wywie-
rania wptywu na otoczenie i wytworzenia/dodania indywidualnej wartoSci
stanowi zatem jeden z kluczowych obszaréw sprzyjajacych zaangazowaniu
pracownikéw. ,,Stuchanie pracownikéw dostarczajacych bardzo szczegétowe;j
wiedzy na temat proces6w oraz wdrozenie ich pomystéw na usprawnienie buduje
nie tylko odpowiedzialno$¢ za zmiany, ale takze rozwija kadre, wzmaga produk-
tywno§¢ i poprawia atmosfere w pracy” [Stowik 2016].

Podobne wnioski wynikaja z badan Institute for Employment Studies (IES)
[Robinson, Perryman i Hayday 2004]. Zgodnie z nimi najwazniejsze czynniki
budujace zaangazowanie pracownikow to:

1) wiaczenie pracownikéw w podejmowanie decyzji,

2) mozliwos$¢ wyrazania przez pracownikow swoich idei, zgtaszania pomystow,
przywigzywanie do nich wagi przez menedzeréw, cenienie wktadu pracownikéw,

3) mozliwo$¢ definiowania swojej pracy przez pracownikéw,

4) troska organizacji o dobre samopoczucie pracownikéw.

J. de Jong i D. Hartog [2007, s. 41], omawiajac zachowania lideréw, ktore
wspierajg zaangazowanie i innowacyjnos¢ pracownikéw, podkreslaja réwniez rolg
delegowania uprawniefi oraz dawania podwladnym autonomii zapewniajacej nieza-
lezno$¢ w zakresie wykonywanej pracy. Zdaniem autoréw sg one istotne zaréwno
w odniesieniu do inicjatywy, jak i implementacji innowacji. Role autonomii
w podejmowaniu decyzji podkreslita rowniez A. Zakrzewska-Bielawska, [2012,
s. 25], wymieniajac ja wsréd podstawowych motywatoréw pozafinansowych.
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Warto zwréci¢ uwage, ze kultura organizacji otwarta na innowacyjne pomysty
pracownikéw moze na wielu poziomach korzystnie wptywaé na efektywnoS§¢
i elastyczno$¢ danej organizacji. Nie tylko bowiem zwigksza poczucie wptywu
na organizacj¢ u zatrudnionych, ale moze sta¢ si¢ waznym czynnikiem tworzenia
przewagi konkurencyjnej przez wprowadzanie nowych, oryginalnych rozwigzan.
Biorac rowniez pod uwage zmienno$¢ i konieczno$¢ nieustannego dostosowy-
wania si¢ do coraz to nowych warunkow, nalezy podkresli¢, ze zwigkszanie
poczucia wptywu, a wigc takze psychologicznego poczucia kontroli, zmniejsza
u pracownikéw lek przed zmianami, ktéry moze skutecznie blokowac efektywne
dziatanie (por. [Pawlak 2015, s. 57]).

3. Rola poczucia wpltywu na rzeczywisto$¢ organizacyjna
w ksztaltowaniu zaangazowania organizacyjnego pracownikow
w Swietle badan wlasnych

3.1. Cel, zalozenia i metoda badan

Zagadnienie znaczenia poczucia wptywu pracownikéw na funkcjonowanie
organizacji podjete zostato réwniez w badaniach zrealizowanych w 2015 r.
w Katedrze Psychologii i Dydaktyki Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie!.
Autorzy badan przyjeli, ze poczucie wptywu do§wiadczanego przez pracownikéw
stanowi jedng z istotnych determinant poziomu zaangazowania przejawiajagcego
si¢ w réznych formach zachowania si¢ wobec organizacji odpowiadajacych okre-
Slonym typom zaangazowania organizacyjnego.

W badaniach wzigto udziat 519 oséb, w tym 79% kobiet i 21% mezczyzn,
w wieku 24-50 lat, zatrudnionych w mikro- (31%), matych (29%), Srednich (18%)
i duzych przedsigbiorstwach (22%). Staz pracy w danej organizacji wynosit
od ponizej 6 miesigcy do 10 lat (95% badanych). Badania przeprowadzono na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie wsréd studentéw pracujacych studiow
niestacjonarnych.

Gtéwnym celem badan byto zweryfikowanie wspétzaleznosci pomigdzy stop-
niem poczucia wplywu pracownikéw na organizacj¢ a poziomem angazowania si¢
w realizacje jej celow. OkreSlono trzy zakresy czynno$ci badawczych; sa to:

1) ocena §wiadomos$ci pracownikéw w zakresie odczuwania wptywu na
rzeczywisto$¢ organizacyjng,

! Analizowana kwestia stanowita jeden z obszaréw szerzej zakrojonych badan, dotyczacych
psychospotecznych aspektéw ksztattowania lub wzmacniania zaangazowania pracownikow
w ich prac¢ na rzecz organizacji, wykonanych w ramach badan statutowych nr 071/WE-
-KPD/01/2015/S/5071 przez zespét pracownikéw Katedry Psychologii i Dydaktyki UEK.
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2) ocena poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikow,

3) ustalenie, czy i w jakim stopniu poczucie wptywu pracownikéw na rzeczy-
wisto§¢ organizacyjng wspotwystepuje z ich zaangazowaniem organizacyjnym.

Aby zrealizowacd pierwszy zakres czynnoSci badawczych, okre§lono dwa
poziomy poczucia wplywu na rzeczywisto$¢ organizacyjng w pracy. Pierwszy,
podstawowy poziom powigzano z mozliwoS$cig zglaszania przez pracownikow
wiasnych innowacyjnych propozycji lub korekt doskonalacych przebieg proceséw
operacyjnych i dziatafi pozaoperacyjnych oraz ewentualnego ich wdrazania. Drugi
poziom dotyczyt wigkszego wptywu na funkcjonowanie organizacji zwigzanego
z zapewnieniem pracownikom okre§lonej autonomii na stanowisku pracy, przy
zalozeniu ze dysponuja odpowiednimi kompetencjami i doSwiadczeniem zawo-
dowym. Zatozono, ze wyzszy stopiefi poczucia wptywu na rzeczywisto$¢ organi-
zacyjng silniej oddziatuje na zaangazowanie pracownika.

Ocena poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikéw zostata z kolei
przeprowadzona z wykorzystaniem modelu zaangazowania organizacyjnego
J. Meyera i N. Allen. Pozwolito to na rozrdznienie trzech komponentéw zaan-
gazowania, tj.: afektywnego, lojalno$ciowego i trwania. Taki podziat umozliwit,
zgodnie z zalozeniami autoréw modelu, nie tylko rozpoznanie przyczyn uczest-
nictwa w organizacji, ale takze wyjaSnienie zachowafn pracownikéw odzwier-
ciedlajacych rézne poziomy zaangazowania. Pracownik moze si¢ angazowac ze
wzgledu na: 1) stan wewnetrznej identyfikacji z wartoSciami organizacji i trescig
pracy (zaangazowanie afektywne oparte na emocjach), 2) poczucie powinnosci
uksztattowane przez wzajemne relacje w organizacji (zaangazowanie lojalno-
Sciowe uwarunkowane przez normy spofeczne oraz poczucie zobowigzania),
3) poczucie koniecznoSci wynikajace z braku alternatywnych mozliwosci zatrud-
nienia (zaangazowanie trwania powodowane potrzeba kontynuowania pracy ze
wzgledu na pewne koszty i straty).

W badaniach zatozono istnienie silnego zwigzku pomigdzy poczuciem wptywu
a zaangazowaniem afektywnym, a takze lojalnoSciowym, w tym szczegélnie
wyraznie ujawniajgcego si¢ na drugim ze wskazanych pozioméw wptywu zwig-
zanym z posiadaniem przez pracownikéw autonomii. Wyniki badafi empirycznych
prezentowane w literaturze nie dawaty wyczerpujacej odpowiedzi w tym zakresie.

Przyjeto nastgpujaca hipotez¢ badawcza: typ i poziom zaangazowania organi-
zacyjnego wspotwystepuje z okre§lonym poziomem do§wiadczania przez pracow-
nikéw wptywu na organizacje i przebieg pracy.

Hipotezy szczegétowe byty nastepujace:

1) zainteresowaniu organizacji innowacyjnymi propozycjami pracownika
(pierwszy poziom poczucia wptywu) towarzyszy afektywne przywigzanie do
organizacji i lojalno§ciowe zobowigzanie do realizacji jej celow,
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2) uzyskanie autonomii w realizowaniu roli zawodowej (drugi poziom poczucia
wplywu) wspétwystepuje ze wzrostem afektywnego i lojalnoSciowego wymiaru
identyfikacji z organizacja (zaangazowanie afektywne i lojalnoSciowe),

3) poczuciu wptywu na funkcjonowanie organizacji (poziom zaréwno pierwszy,
jak i drugi) nie towarzyszy przekonanie o przymusie trwania w organizacji (zaan-
gazowanie trwania).

CzynnoSci badawcze dotyczace rozpoznania stopnia poczucia wptywu wyko-
nano z wykorzystaniem autorskiego kwestionariusza ankiety, ktéra zatytuto-
wano ,,Poczucie wptywu pracownikéw na organizacj¢”. Skala poczucia wptywu
obejmowata dwie podskale odpowiednio do okre§lonych stopni poczucia
wplywu. Pierwsza podskala i jej ocena stopnia zainteresowania innowacyjnymi
propozycjami pracownikéw zostala okreSlona na podstawie ustosunkowania si¢
respondentéw do stwierdzeh na temat rodzaju komunikacji w firmie, niefor-
malnych rozméw o przebiegu pracy, zainteresowania pomystami pracownikéw
i ich wykorzystania w celu podniesienia efektywnosci dziatan. Druga podskala
umozliwita rozpoznanie zakresu autonomii w roli zawodowej przez ustosun-
kowanie si¢ respondentéw do stwierdzen na temat zakresu samodzielnoSci na
stanowisku pracy, wptywu na prace innych pracownikéw i zespotéw oraz decyzje
strategiczne. Badani mieli mozliwo$¢ wyboru odpowiedzi na skali 5-stopniowej
(1 — ,,zdecydowanie nie”, 2 — ,raczej nie”, 3 — ,,czasami”, 4 — ,,raczej tak”,
5 — ,,zdecydowanie tak”). Rzetelno§¢ zastosowanego narz¢dzia badawczego
sprawdzono za pomocg wspofczynnika a Cronbacha: 0,878.

CzynnoSci badawcze majace na celu oceng¢ zaangazowania organizacyjnego
z uwzglednieniem wskazanych typéw zrealizowano, wykorzystujac kwestio-
nariusz skali przywiazania do organizacji J. Meyera i N. Allen w ttumaczeniu
M. Makowskiego i M. Wypych, ktéry poréwnano z jego wczesniejsza polska
wersja [Bafika, Bazifiska i Wotoska 2002].

Ostatni, trzeci zakres czynnoS§ci badawczych polegajacy na rozpoznaniu
zwigzkéw pomigdzy wartoSciami zastosowanych podskal poczucia wptywu
i wartoSciami przyjetych typéw zaangazowania organizacyjnego zrealizowano
za pomocg wspoéiczynnika korelacji liniowej Pearsona [Kot, Jakubowski i Soko-
towski 2010, s. 301-308; Frankfort-Nachmias i Nachmias 2001, s. 414—415].
Testowano jego istotnos¢ statystyczng na poziomie 0,05. W tej czesci badan wyko-
rzystano dane badawcze uzyskane w pierwszym i drugim etapie, odnoszace si¢
odpowiednio do poczucia wptywu i zaangazowana organizacyjnego pracownikow.
Obliczone na tej podstawie wskazniki korelacji pozwolity okresli¢ zakres wspot-
wystepowania badanych zjawisk.
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3.2. Uzyskane rezultaty badawcze

Zastosowane metody i narzg¢dzia badawcze oraz przyjeta procedura umoz-
liwity kompleksowe zrealizowanie czynnoS§ci badawczych, przeprowadzenie
analizy i oceny badanych zjawisk oraz zdiagnozowanie zaleznosci pomiedzy nimi.
Rezultaty przeprowadzonej analizy korelacyjnej potwierdzily gtéwna hipoteze
badawczg i umozliwity odniesienie si¢ do hipotez szczegétowych. Do§wiadczanie
przez pracownikéw poczucia wplywu na organizacje i przebieg pracy wspotwy-
stepuje ze wzrostem zaangazowania organizacyjnego. Uwzglednienie wskazanych
poziomdéw wplywu na organizacje i typOw zaangazowania organizacyjnego
pozwolito na przedstawienie szczegétowych danych w zakresie badanej zaleznoSci
oraz ich interesujacych charakterystyk. Prezentuje je tabela 1.

Tabela 1. Zalezno$¢ pomigdzy poziomem wptywu na organizacj¢ a typem
zaangazowania organizacyjnego (N = 519, p < 0,05)

. Typ zaangazowania organizacyjnego
Poziom wptywu

afektywne lojalno$ciowe trwania
Poczucie wptywu w pracy 0,452 0,3842 -0,012
(poziom ogdlny)
Zainteresowanie 0,4132 0,352¢ -0,031
innowacyjnymi

propozycjami pracownika
(poziom pierwszy)
Autonomia pracownika 0,414 0,352% 0,013
w wypetnianiu roli
zawodowej (poziom drugi)

2Rezultat istotny statystycznie na poziomie co najmniej p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do pierwszego poziomu wplywu stwierdzono istotng, umiar-
kowanie pozytywng korelacj¢ pomigdzy doSwiadczaniem przez pracownika
zainteresowania menedzeréw problemami na stanowisku pracy, propozycjami
modyfikowania i doskonalenia pracy oraz ich wykorzystaniem w praktyce a wzro-
stem znaczenia wykonywanej pracy i wartoSci organizacyjnych dla pracownika.
Zwigkszanie zainteresowania innowacyjnymi propozycjami pracownika wspoiwy-
stepuje zatem ze wzrostem zaangazowania afektywnego (r = 0,41). Réwnoczesnie
we wspomnianych sytuacjach ksztaltuje si¢ poczucie zobowiazania do lojalnoSci
wobec organizacji, rzetelnego realizowania jej celéw oraz gotowo$¢ do wykorzy-
stywania dokonujacych si¢ zmian jako okazji i szans doskonalenia sposobdw ich
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osiggania. Zwigkszanie zainteresowania innowacyjnymi propozycjami pracownika
sprzyja wiec rowniez wzrostowi zaangazowania lojalnoSciowego (r = 0,35).

W odniesieniu do drugiego poziomu wptywu, zgodnie z drugg hipoteza szcze-
gbélowa, zaktadano, ze wyzszy poziom poczucia wptywu spowoduje silniejsza
niz na pierwszym poziomie stymulacj¢ zaangazowania afektywnego i lojalno-
Sciowego. Uzyskane wyniki tylko czeSciowo potwierdzity przyjete zatozenie.
Stwierdzono statystycznie istotng zalezno§¢ pomiedzy posiadaniem autonomii na
stanowisku pracy lub §wiadomoScig osobistego wptywu na funkcjonowanie orga-
nizacji a identyfikowaniem si¢ z jej warto§ciami i afektywnym utozsamianiem si¢
z trecig pracy (r = 0,41), ale sita tej zaleznoSci jest taka sama jak na pierwszym
poziomie wptywu. Podobnie ksztattuje sie¢ rozwazana zaleznos$¢, gdy uwzgled-
niony zostanie lojalnoSciowy typ zaangazowania. Zwigkszanie poczucia wptywu
przez wzrost autonomii na stanowisku lub wptywu na decyzje strategiczne sprzyja
wzrostowi zobowigzania do lojalnego dziatania na rzecz organizacji w takim
samym stopniu jak na pierwszym poziomie wptywu (r = 0,35).

Uzyskane wyniki potwierdzity trzecig hipotezg¢ szczegdtowa. Zaprezentowany
na rys. 1 wskaznik korelacji pomiedzy poczuciem wptywu, zaréwno na pierw-
szym, jak i na drugim poziomie, a zaangazowaniem trwania w organizacji wska-
zuje na brak zwiazku pomigdzy nimi. Oznacza to, ze poczuciu wptywu na zadnym
z badanych poziomoéw nie towarzyszy przekonanie o przymusie lub koniecznoSci
uczestnictwa w organizacji wynikajace z chlodnej kalkulacji strat i zyskéw zwig-
zanych z trwaniem w organizacji lub brakiem alternatyw na rynku pracy.

Podsumowujac rezultaty prezentowanych badan, nalezy zwrdci¢ uwage na
trzy istotne w ksztattowaniu zaangazowania pracownikéw kwestie: 1) poczucie
wplywu, jakiego doSwiadcza¢ moga pracownicy, jest wazng stymulantg ich
zaangazowania w dziatalno$¢ organizacji, 2) rézne (przyjete w badaniu) poziomy
czy tez sposoby zwigkszania poczucia wptywu maja dla pracownikéw podobne
znaczenie, 3) zaktadany wigkszy wzrost zaangazowania w sytuacjach powierzania
pracownikom wigkszego zakresu wplywu (autonomii) nie zostat potwierdzony
w badaniach.

3.3. Analiza i omoéwienie wynikéw badan

Zaprezentowane rezultaty badawcze pozwalaja na sformutowanie interesujacych
whnioskéw. Ogodlnie rzecz biorge, potwierdzaja one, ze zainteresowanie menedzeréw
innowacyjnymi pomystami pracownikéw oraz autonomia w wypetnianiu roli zawo-
dowej korelujg z zaangazowaniem organizacyjnym. Zwrdcenie uwagi na ten aspekt
w zarzadzaniu pracownikami moze przynie$¢ konkretne korzysci organizacji
dzieki zwigkszeniu ich zaangazowania w sprawy organizacji w wymiarze afek-
tywnym i lojalnoSciowym. Jest to szczegdlnie wazne wspotczesnie, gdy tak duze
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jest znaczenie kapitatu ludzkiego we wspoélczesnej gospodarce opartej na wiedzy
oraz zdolno§¢ organizacji do efektywnego funkcjonowania w warunkach zmiany.

Bardziej skomplikowana wydaje si¢ analiza uwzgledniajaca rézne poziomy
wptywu pracownikéw na rzeczywisto$¢ organizacyjng. Aby poprawnie zinter-
pretowaé wyniki badan wskazujace na to, Ze oba przyjete w badaniach poziomy
zwiekszania poczucia wptywu maja dla pracownikéw podobne znaczenie, a auto-
nomia nie zwigksza zaangazowania, przyjeto trzy kryteria analizy. Zostaty one
powiazane z charakterystyka grupy badawczej i moga mie¢ znaczenie w procesie
oddziatywania na zaangazowanie pracownikéw w danej organizacji. Sg to:
predyspozycje indywidualne lub wcze$niejsze doSwiadczenia, charakter pracy lub
zajmowane stanowisko oraz uwarunkowania spofeczno-ekonomiczne realizowa-
nych badaf.

Predyspozycje indywidualne lub wczesniejsze doswiadczenia

Fakt, ze w badanej grupie zapewniona pracownikowi autonomia nie zwigksza
zaangazowania, moze wynika¢ z subiektywnego przekonania o niskim poziomie
mozliwo§ci wywierania wigkszego wplywu lub z weze$niejszych negatywnych
doSwiadczen. Nalezy bowiem zauwazyc¢, ze osoby, ktére postrzegaja siebie jako
mato sprawcze i majgce ograniczone mozliwosci wptywu na rzeczywisto$¢ badz
tez sktonne do podporzadkowania si¢, moga czuc si¢ zaangazowane juz wtedy,
gdy znajduja osobiste znaczenie i motywacje w pracy, a takze gdy otrzymuja
interpersonalne wsparcie, wtasciwe pierwszemu z wyréznionych pozioméw
wplywu. Z kolei osoby o negatywnych doSwiadczeniach w Srodowisku pracy,
zwigzanych np. z brakiem uznania dla ich kompetencji i mozliwosci wynikajacym
z instrumentalnego traktowania pracownikéw, albo pracujgce z menedzerami
traktujagcymi autonomi¢ pracownikéw jako zagrozenie dla ich potrzeby kontroli,
majg zazwyczaj tendencje do ostroznego formutowania swoich oczekiwan co do
wptywu, jaki mogtyby mie¢ na dziatalno$¢ organizacji. Wczes$niejsze negatywne
do$wiadczenia moga tez powodowac, ze bardziej doceniaja nawet drobne przejawy
zainteresowania ich pracg.

Charakter pracy lub zajmowane stanowisko

Potrzeba poczucia wptywu moze zaleze¢ réwniez od rodzaju pracy i pozycji
w organizacji. Wykonywanie stosunkowo prostych zadan zawodowych o mniej-
szym zakresie odpowiedzialnosci czy zajmowanie nizszych stanowisk w struk-
turze organizacyjnej — co mozna z pewng ostroznoscig zaktada¢ w odniesieniu do
badanej grupy, czyli pracujacych studentéw studiéw niestacjonarnych — wptywac
bedzie na oczekiwania pracownika m.in. w zakresie autonomii. Moze to oznaczac,
ze satysfakcja z wzajemnych relacji pojawi si¢ juz w warunkach okazania przez
menedzera zainteresowania pracg i problemami zawodowymi pracownika. Ocze-
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kiwanie mozliwoSci wptywu bedzie zatem adekwatne do miejsca zajmowanego
w strukturze organizacyjnej.

Uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne realizowanych badan

Nalezy rowniez wzig¢ pod uwage, ze badania zrealizowane zostaly w warun-
kach charakterystycznych dla rynku pracodawcy, ktéry cechuje przedmiotowy
stosunek do pracownika. Moze to powodowac, ze kazdy przejaw zainteresowania
pracownikiem, jego powaznego potraktowania, w szczegdlnoSci uznania dla jego
doSwiadczenia i kompetencji zawodowych, moze wzmacnia¢ motywacj¢ pracow-
nika i oddanie dla wykonywanej pracy. W nowych warunkach tworzacego si¢
rynku pracownika oczekiwania pracownikéw beda by¢ moze wigksze i poczucie
wplywu na rzeczywisto§¢ organizacyjng charakterystyczne dla pierwszego bada-
nego poziomu moze okaza¢ si¢ niewystarczajace. Sugeruja to coraz wyrazniej
zarysowujace si¢ roznice pokoleniowe pomigdzy pracownikami dojrzatymi,
z dluzszym stazem pracy, a tymi, ktérzy dopiero wkraczaja na rynek pracy i maja
coraz wigksze oczekiwania wobec pracodawcy. Zdaniem autorek zasadne bedzie
zbadanie tej kwestii w kolejnym etapie badan, gdy rynek pracownika juz si¢
uksztattuje i skrystalizujg si¢ oczekiwania nowych pokolen pracowniczych.

Zaprezentowane kryteria i dokonana na ich podstawie interpretacja uzyska-
nych rezultatéw wskazuja, ze istniejagce w przeprowadzonym procesie badawczym
ograniczenia mogg zosta¢ wyeliminowane przez uwzglednienie szerszego zakresu
danych opisujacych badang populacje pracownikéw i warunki realizacji badan.
W kolejnych badaniach z tego zakresu pozadane bytoby wprowadzenie dodatko-
wych zmiennych pozwalajacych na bardziej precyzyjnag psychologiczng charaktery-
styke badanej grupy, takich jak predyspozycje psychiczne i wezedniejsze doSwiad-
czenia zwigzane z odczuwaniem wplywu w pracy. Kolejnym waznym aspektem
badan powinno by¢ okreSlenie miejsca badanych w strukturze organizacyjnej
i charakteru/stanowiska pracy. Niezwykle istotnym czynnikiem bytoby takze
bardziej szczegétowe rozpoznanie uwarunkowain spofeczno-gospodarczych okre-
§lajacych oczekiwania i zachowania réznych grup pracowniczych. Uwzglednienie
tych danych pozwoli odnies¢ si¢ do analizowanej wspoétzaleznosci i zweryfikowad
prezentowane wnioski.

4. Zakonczenie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze wyniki przeprowadzonych badan potwier-
dzity, ze zapewnienie pracownikom poczucia wptywu na rzeczywisto$¢ organi-
zacyjng pozytywnie oddzialuje na ich zaangazowanie w aspekcie afektywnym
i lojalnoSciowym. Pozwala ono na rzeczywiste zwiekszanie wartoSci kapitatu
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ludzkiego organizacji, ktéra dzigki temu bedzie miata pracownikéw identyfikuja-
cych sie z jej celami, gotowych na doskonalenie swoich umiejgtnosci, a nie poprze-
stajacych na status quo, oraz chetnych do pomocy [Robinson, Perryman i Hayday
2004] i kreatywnego rozwigzywania zadaf. Zaangazowanie w bezpoSredni sposéb
przektadaé si¢ bedzie na efektywnoS§¢ organizacji. Jest ono szczegdlnie istotne
w kontekscie wzrostu znaczenia zarzgdzania wiedzg i kapitatem intelektualnym,
edyz sprzyja wigkszej gotowosci do twdrczego mySlenia, innowacyjnosci i dzie-
lenia si¢ wiedza.

Zwigkszanie poczucia wptywu moze w zaleznoS$ci od potrzeb i mozliwosci
danej organizacji dotyczy¢ pierwszego lub drugiego poziomu wyszczegélnionego
w badaniu: zwigzanego z mozliwoScia zgtaszania przez pracownikéw wtasnych
innowacyjnych propozycji lub korekt doskonalgcych przebieg proceséw opera-
cyjnych oraz ewentualnego ich wdrazania bagdZ zwigzanego z pozostawianiem
pracownikom okres§lonego, adekwatnego do ich kompetencji zakresu autonomii
w realizacji roli zawodowe;.

Na podstawie wynikéw badan mozna jednak wyciaggnaé wniosek, ze nie tyle
sam zakres wptywu, co podmiotowe podejScie do pracownika lezace u podstaw
poczucia wplywu na rzeczywisto$¢ organizacyjng ma istotne znaczenie w ksztat-
towaniu jego zaangazowania w pracg. Podmiotowe traktowanie wigzac si¢ moze
m.in. z r6znorodnymi formami potwierdzania przydatnoSci kompetencji pracow-
nika, a takze z przekonaniem o znaczeniu do§wiadczania standéw psychicznych
zwigzanych z poczuciem sensu, satysfakcji z zaplanowanych i wykonywanych
zadafi oraz autorstwa/wspotautorstwa dziataf. To stosunek do pracownika i jego
potencjatu zawodowego, znajdujacy swdj wyraz w réznych formach umozliwiania
wplywu na organizacje, decyduje o efektach wspétdziatania z zatrudnionym we
wszystkich wymiarach zwigzanych z praca zawodowa. Podmiotowe traktowanie
moze w zaleznoSci od stanowiska, predyspozycji zawodowych czy osobowoScio-
wych oraz potrzeb danego pracownika oznacza¢ rézne formy wsparcia w realizacji
jego zadan oraz stwarzanie przestrzeni do samodzielnego dziatania. Mogg to by¢
zaréwno nieformalne rozmowy o problemach zwigzanych z wykonywang pracg
i danym stanowiskiem, stworzenie mozliwoSci zgtaszania swoich trudnosci czy
postulatow, jak tez otwarto$¢ na innowacyjne pomysly pracownika, a nastepnie —
w przypadku ich pozytywnego zweryfikowania — ich wykorzystywanie w praktyce.
Moze to by¢ tez zapewnianie pracownikom wigkszego wptywu przez umozliwienie
im samodzielnego podejmowania decyzji na stanowisku pracy, liczenie si¢ z ich
opinig w zakresie rozwigzafi organizacyjnych, stwarzanie warunkéw wptywania
na wykonanie pracy przez innych pracownikéw, a takze na decyzje strategiczne.
Implementacja tego typu rozwigzah czy wdrazanie preferowanych dziataf powinny
by¢ jednak zawsze oparte na rozpoznaniu potrzeb danej organizacji i zatrudnionych
w niej pracownikéw, by obie strony mogty skorzystac z efektywnej wspotpracy.
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Employee Influence and Commitment to Their Organisations
(Abstract)

With competitiveness on the rise and conditions for the functioning of modern
organisations changing rapidly, it has become more and more important to recruit
and retain employees who, in addition to being highly competent, will also be ready
to identify with the goals and mission of the organisation. An important factor in this
respect is employees having a sense of influence on the organisation. The aim of the
article is to present and discuss the results of research on the relationship between the
sense of influence and readiness of employees to engage in work and their commitment
to the organisation. Two ranges of the sense of influence at work were distinguished.
The first involved the possibility of submitting one’s own innovative proposals to improve
the operational processes while the second consisted in entrusting employees with a certain
scope of autonomy at the workplace. The results confirmed a correlation between the sense
of influence and commitment in its affective and normative aspects. At the same time, it
was found that experiencing a sense of influence on one or the other level influences one’s
commitment to the organisation to a similar degree.

Keywords: employee, sense of influence, organisational commitment, organisation.



