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W artykule przedstawiono probe zidentyfikowania czynnikow wptywajacych na po-
ziom przywigzania trwania. Wskazano takze argumenty, ktore potwierdzaja zasadno$¢ roz-
wazan dotyczacych tego rodzaju przywiazania. Zaprezentowano dwa komponenty przywia-
zania trwania: oparty na korzysSciach, zalezny od organizacji i mogacy stanowi¢ dla organi-
zacji pewna wartos¢, i oparty na obawach, zwigzany gtéwnie z charakterystyka wewnetrzng
jednostki. Badania przeprowadzono na grupie 501 losowo dobranych pracownikow polskich
organizacji. Analiza regresji wielokrotnej umozliwita stworzenie modelu wptywu czynnikow
wplywajacy na oba rodzaje przywigzania trwania. Uzyskane wyniki wskazuja miedzy inny-
mi na wptyw satysfakcji z pracy i zaufania wertykalnego na przywiazanie trwania oparte na
korzysciach. Potwierdzaja takze, ze przywigzanie trwania oparte na obawach zwigzane jest
z czynnikami charakteryzujacymi jednostke.
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Wprowadzenie

W dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej osigganie przewagi konkurencyjnej
uzaleznione jest w znaczacym stopniu od ludzi zatrudnionych w organizacji, ich kom-
petencji, wiedzy i cech osobowosciowych (Lewicka, 2013, s. 217). Jednocze$nie war-
to zwroci¢ uwage na niedobor specjalistow (talentdw) na rynku pracy, co sprawia ze
organizacje podejmujg coraz bardziej skoordynowane dziatania majace na celu zatrzy-
manie warto$ciowych pracownikow. W tym kontekscie uwaga badaczy skupia si¢ na
kwestiach zwigzanych z przywigzaniem pracownikow do organizacji'. Wickszos¢ ba-
daczy po$wigca uwagg przywigzaniu afektywnemu, poniewaz liczne badania dowio-
dly, ze odgrywa ono najwazniejsza rol¢ i przynosi najwiccej korzysci w ksztaltowaniu
stosunkow miedzy pracownikami, pozytywnie koreluje z poziomem wykonywania
pracy, osigganiem zyskéw (Czarnowsky, 2008). Warto jednak zwrdci¢ uwage na inne
niebadane dotad tak intensywnie komponenty, np. przywigzanie trwania, ktore — jak
sama jego nazwa wskazuje — decyduje o tym, iz pracownik pozostaje w organizacji,
aby $wiadczy¢ dla niej prace. Nie odnoszac si¢ w tym momencie do jego motywacji
(w najgorszym przypadku jest to np. biernos¢ czy nieche¢ do zmian), mozna ten fakt
uzna¢ za pozytywny dla organizacji, poniewaz w przypadku, jesli bedzie on §wiad-
czyl prace o nieakceptowalnej jako$ci, umowa o prace moze zostac¢ z nim rozwigzana.
Oczywiscie nie chodzi takze o to, aby zatrudnia¢ pracownikow $§wiadczacych pracg na
minimalnym poziomie. Warto jednak przyjrze¢ si¢ blizej komponentowi trwania ana-
lizujac go pod katem przydatnosci dla organizacji i czynnikow go determinujacych, co
przyjeto za cel niniejszego opracowania.

1. Przywiazanie organizacyjne

Meyer i Allen (1991) wskazuja na trzy podstawowe aspekty przywigzania
organizacyjnego: przywiazanie afektywne (affective commitment), opisujace emo-
cjonalny zwigzek pracownika z organizacja, ktory sprawia, Zze pozostaje on w or-
ganizacji, poniewaz jest to dla niego atrakcyjne; przywiazanie trwania (continuan-
ce commitment), przejawiajace si¢ w niechgci pracownika do ponoszenia kosztow

' W literaturze przedmiotu termin ,,przywigzanie organizacyjne” stosowany jest wymiennie

z terminem ,,zaangazowanie”. Autorki zdecydowaty si¢ uzywacé terminu ,,przywigzanie”, aby odr6znié
to zjawisko od zjawisk zaangazowania w pracg (job involvement) i zaangazowania pracownikow (em-
ployee engagement).
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zwigzanych ze zmiang, utraconych korzysci w przypadku rezygnacji z pracy; przy-
wigzanie normatywne (normative commitment), opisywane jako silne zobowiazanie
pracownika czy moralny obowiazek do pozostania w organizacji.

Zwiazek pracownika z organizacjg moze by¢ rozpatrywany za pomoca wszyst-
kich trzech sktadnikoéw, nasilonych w réznym stopniu (Allen, Meyer, 1990). Pomi-
mo tego, iz poszczegdlne wymiary przywigzania sag mocno ze sobg zwigzane, za ich
ksztaltowanie odpowiedzialne sg zréznicowane czynniki.

2. Przywiazanie trwania

Przywiazanie trwania definiowanie jest jako wynik postrzeganych kosztow
zwigzanych z opuszczeniem organizacji i spodziewanych korzysci wynikajgcych
z pozostania w organizacji. Pracownik przeprowadza rachunek zyskow i strat i na tej
podstawie podejmuje decyzje o pozostaniu w organizacji.

Becker (1960) okreslit przywigzanie jako indywidualng dyspozycje do anga-
zowania si¢ w spojny ciag dziatan, ktore majg doprowadzi¢ do osiggania celu. Cha-
rakterystyczne dla tego podejscia byto wyjasnianie przywigzania poprzez odwolanie
si¢ do koncepcji zaktadow dodatkowych (side-bets), wynikow osigganych w pracy,
ktore zostatyby utracone w przypadku zaprzestania rozpoczgtej aktywnosci. Poprzez
side-bets rozumiemy wszystko, co pracownik zainwestowat w prace (czas, wysitek,
pienigdze) na zdobycie preferowanych przez organizacj¢ umiejetnosci czy tez bu-
dowe pozytywnych relacji ze wspotpracownikami, ktore moglyby zostac utracone,
gdyby pracownik opuscit organizacje.

Wedtug Lochnickiej (2015, s. 319) przywigzanie trwania to ,,stopien, w jakim
cztowiek potrzebuje by¢ w organizacji”’. Przywigzanie trwania moze takze ozna-
czac, iz pracownik pozostaje w organizacji w sposob powierzchowny, ze wzgledu
na realizacj¢ wlasnych potrzeb. Mozna sadzi¢, ze takie postawy moga by¢ zwigzane
z okre$long sytuacjg pracownika, np. trudng sytuacja rodzinng, stanem zdrowia albo
okreslonym podejsciem do roli pracy w zyciu cztowieka lub poczuciem niepewnosci
zwigzanym ze zmianami w rzeczywistosci gospodarczej (Kmiotek, 2015).

W artykule przyjeto podzial przywigzania organizacyjnego na przywigzanie
trwania oparte na korzysciach z pozostania w organizacji i oparte na obawach zwig-
zanych z opuszczeniem organizacji i poniesieniu przez pracownia kosztow ( Lewic-
ka, Krot, 2015).
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3. Zmienne objasniajace: satysfakcja z pracy, zaufanie w trzech wymiarach,
zaangazowanie w profesje

Do zbudowania modelu zmiennych objasniajagcych zaangazowanie trwania
w kontek$cie obaw 1 korzysci (oparte na obawach i korzysciach) zdecydowano si¢
przetestowac nastepujace zmienne: satysfakcje z pracy, zaangazowanie w profesje
oraz zaufanie horyzontalne, wertykalne i instytucjonalne.

Satysfakcja z pracy zgodnie z teorig wymiany spotecznej moze by¢ rozpatry-
wana jako ocen rezultatu wymiany poréwnujaca wktadane przez pracownika zasoby
do jego wynikow, ktorymi moga by¢: awans, premia lub pochwata ze strony praco-
dawcy i inne korzysci z zatrudnienia.

Wedhig Morrow (1993, s. 33) zaangazowanie w profesje jest swego rodzaju
forma przywigzania organizacyjnego zwigzang z kariera, podkreslajaca znaczenie
zawodu w zyciu danej osoby. Inni mowia o psychologicznej wiezi i identyfikacji
z wlasng profesja, co zwigzane jest z korzy$ciami organizacyjnymi, tj. troska o ja-
kos$¢ obstugi klienta czy techniczne wykonanie pracy (Chang, Choi, 2007).

Kozminski (2004, s. 144) definiuje zaufanie jako podstawowe uwarunkowa-
nie pozwalajace osiagna¢ przewage konkurencyjna, zmniejszajace koszty kontroli,
pociagajace za sobg tolerancj¢ bedaca warunkiem innowacyjno$ci i samodzielne-
go dziatania. Zaufanie organizacyjne moze by¢ rozpatrywane w trzech wymiarach.
Interpersonalne zaufanie moze dotyczy¢ relacji pomigdzy wspdtpracownikami (za-
ufanie horyzontalne) badZ pomiedzy pracownikami a bezposrednimi przetozonymi
(zaufanie wertykalne). Z kolei zaufanie instytucjonalne dotyczy zarzadzania przed-
siebiorstwem (polityka, misja, wizja, cele, wartosci, procedury, technologie, system
zarzadzania) (Ellonen, Blomgqvist, Puumalainen, s. 160—181).

4. Metodyka badania

Celem przeprowadzonych badan byla identyfikacja czynnikow majacych
wplyw na poziom przywigzania trwania pracownikow. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie, ze przywigzanie trwania nie jest szczegodlnie cenne dla organizacji,
z tego wzgledu, iz nie jest wigzane z wynikami poszczegolnych pracownikow, a tym
samym organizacji. Przyjmuje si¢, ze to wlasnie przywigzanie afektywne jest naj-
cenniejszym rodzajem przywiazania, ktore generuje warto$¢ dodana, gdyz wpty-
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wa na wyniki pracy, ograniczenie zachowan kontr produktywnych oraz redukcje
sktonnosci do zmiany pracodawcy. Wydaje si¢ jednak, Ze istnieja pewne przestanki
uzasadniajgce zainteresowanie przywigzaniem trwania. Wsrod nich warto wymienic¢
nastepujace:

1. Wyniki badan jako$ciowych przeprowadzonych przez autorki zwracajg
uwage na dwa komponenty przynalezne do przywiazania trwania, a miano-
wicie oparty na korzysciach (kalkulacyjny) i oparty na obawach. Pierwszy
z nich zwigzany jest ze spostrzeganiem korzysci zatrudnienia w danej or-
ganizacji, co moze by¢ zwigzane z atrakcyjng ofertg pracy, srodowiskiem
pracy czy poziomem wymagan. Moze by¢ takze powiazany z okre$lony-
mi potrzebami pracownika, np. w zwiazku z cyklem zycia rodziny. Wyda-
je sie, iz ten aspekt przywiazania posiada wymiar kalkulacyjny i stanowi
wynik korzystnej wymiany na linii pracownik—organizacja, ktéra generuje
pozytywne odczucia wobec pracy (Stankiewicz, 2010, s. 142). Z kolei drugi
komponent zwigzany jest z obawami dotyczacymi zmiany pracy, a w szcze-
gblnosci moze by¢ wynikiem niskiej oceny wtasnych kompetencji czy nie-
pewnosci dotyczacej nowego miejsca pracy lub w koncu watpliwosci, czy
takie miejsce uda si¢ znalez¢. Podziat ten zostal takze potwierdzony w wy-
niku analizy czynnikowej (Lewicka, Krot, 2015).

2. Cohen (2007) podkresla, ze przywiazanie kalkulacyjne bedace przywiaza-
niem, ktére jego zdaniem zwigzane jest z poczatkowym okresem zatrud-
nienia moze z czasem przerodzi¢ si¢ w przywiazanie afektywne. Co wiecej
Autor ten wskazuje, iz przywigzanie kalkulacyjne wydaje si¢ by¢ istotnym
elementem w procesie ksztattowania przywiazania afektywnego.

3. Zgodnie z modelem Mayera Allena (1991) na poziom cennego dla organi-
zacji przywiazania afektywnego wptywaja pozostate rodzaje przywigzania
organizacyjnego. Takze badania przeprowadzone przez autorki wskazuja
na wysoki poziom wzajemnego skorelowania komponentéw przywigzania
organizacyjnego.

4. Na bazie literatury przedmiotu zidentyfikowano zmienne objasniajgce za-
ktadajac, potencjalny wptyw poziomu satysfakcji z pracy, zaangazowania
profesjonalnego oraz zaufania pracownika na poziom przywigzania trwania.
Do testowania zaleznoséci wykorzystano metode regresji wielokrotnej.
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4.1. Opis préby

Dane, ktére zostaly wykorzystane w niniejszym artykule, pochodza z proby

N =501, ktora stanowi losowa reprezentacj¢ ludnosci Polski w wieku ponad 18 lat.

Dane pozyskano przy pomocy metody Computer Assisted Telephone Interviewing
(CATTI). W tabeli 1 zaprezentowano strukturg badanej proby.

Tabela 1. Struktura badanej proby

Liczba| Procent Liczba| Procent
Pte¢ W jakim dziale firmy pracuje?
mesczyzna 25 | 5o | ddministcadzialzasobow |y |
kobieta 206 41 i N " 3
Wick siggowos¢
18 do 24 lat 54 11 marketing \ sprzedaz 92 18
25 do 34 lat 151 30 dzial techniczny 53 11
35 do 44 lat 116 23 zaopatrzenie i logistyka 36 7
45 do 59 lat 158 32 produkcja 110 22
powyzej 60 lat 21 4 badania i rozw0j 8 2
Wyksztatceni . .
yxszalceme inny dziat 127 25
podstawowe 35 7
Okres zatrudnienia Branza
9-13 lat 53 11 produkcja 87 17
14-18 lat 45 9 budownictwo 54 11
19 lat lub dluzej 71 14 handel 56 11
Nie wiem \ nie 4 1 transport 29 6
pamigtam
Forma zatrudnienia sektor publiczny 43 9
umowa ha czas 339 68 ushugi 75 15
nieokreslony
umowa na czas 120 24 sgktor nowych technologii \ 4 |
okreslony hi-tech
inna sytuacja 39 8 inny 142 28

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety obejmujacy 63 twierdzenia, na

ktore respondenci odpowiadali wykorzystujac pigciostopniowa skale Likerta.
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\
5. Wyniki badania

Ponizej zaprezentowano dwa modele regresji wielokrotnej, gdzie zmienng za-
lezng byto w pierwszym postepowaniu przywigzanie trwania oparte na korzysciach,
a w drugim — przywigzanie trwania oparte na obawach.

5.1. Przywiazanie trwania oparte na korzysciach

Zatozono pozytywny wplyw na zmienng przywigzanie trwania oparte na ko-
rzys$ciach nastgpujacych zmiennych objasniajacych: przywiagzanie trwania oparte na
obawach, przywigzanie normatywne, normatywne zespotowe, przywigzanie afek-
tywne, zaangazowanie w profesj¢ afektywne, trwania i normatywne, zaufanie wer-
tykalne, horyzontalne, instytucjonalne oraz satysfakcje z pracy.

Tabela 2. Czynniki wptywajace na poziom przywiazania trwania opartego na korzysciach

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej:
PRZYWIAZANIE TRWANIA OPARTE NA KORZY-
SCIACH
R =0,77450896 R"2 = 0,59986414 Popraw. R2 =
N =501 0,59252967
F(9,491) = 81,787 p < 0,0000 Btad stand. estymacji:
0,59784
Bt Bl
b* stand. b stand. (491) p
W. wolny 0,38 0,15 (2,41962(0,015899
Satysfakcja z pracy 0,51 0,04 0,49 0,04 | 11,24 (0,000000
Przywiazanie trwania oparte na obawach 0,11 0,03 0,10 0,03 3,07 10,002206
Zaufanie wertykalne 0,12 0,04 0,12 0,03 3,17 10,001603
Zaangazowanie w profesje trwania 0,10 0,03 0,08 0,03 2,73 10,006406
Zaangazowanie w profesje normatywne -0,07 0,03 | -0,06 0,02 | -2,20 |0,027720
Przywigzanie normatywne -0,11 0,04 |-0,14 0,06 |-2,29 [0,021908
Przywigzanie normatywne zespotowe 0,09 0,04 0,11 0,05 2,09 10,036659

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Wyniki badania wskazuja, ze najwigkszy wplyw na ten rodzaj przywiazania
wywiera satysfakcja z pracy i zaufanie wertykalne. Ponadto mozna zauwazyc¢ istotny
wplyw na przywigzanie trwania oparte na korzysciach, przywigzania trwania opar-
tego na obawach, zaangazowania w profesj¢ trwania i przywigzania normatywnego
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zespotowego. Jak pokazuja dane zamieszczone w tabeli 2, wzrost satysfakcji z pracy

o0 jedng jednostke spowoduje wzrost przywigzania trwania opartego na korzysciach
0 0,49 jednostki. Druga w kolejnosci zmienna, ktory ma najwigkszy wptyw na przy-
wigzanie trwania oparte na obawach, jest zaufanie wertykalne. Dane wskazuja, ze
wzrost zaufania wertykalnego o jedna jednostke spowoduje wzrost przywigzania
trwania opartego na obawach o 0,12 jednostki. Sita wptywu satysfakcji z pracy na

przywiazanie trwania oparte na obawach jest zatem czterokrotnie wyzsza od wpty-

wu zaufania wertykalnego.

5.2. Przywiazanie trwania oparte na obawach

Zalozono, iz na przywigzanie trwania oparte na obawach moze wywiera¢ wplyw

podobny zestaw czynnikow jak na przywigzanie trwania oparte na korzysciach.

Tabela 3. Wptyw badanych czynnikéw na przywigzanie trwania oparte na obawach

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej:
PRZYWIAZANIE TRWANIA OPARTE NA OBAWACH

(bazaxls_do_wpr_pracujace_501new)

R =0,58201678 R"2 = 0,33874353 Popraw.
R2=10,33206418

N=501 F(5,495) = 50,715 p < 0,0000 Btad stand. estymacji:
0,81416
Bt BtL
b* stand. b stand. t(495) P

z b* zb
W. wolny 1,07 0,20 |5,246963 | 0,000000
Zaangazowanie w profesje trwania 0,27 0,04 0,24 0,04 6,01 0,000000
Przywiazanie afektywne 0,14 0,05 0,14 0,05 2,62 0,008947
Przywigzanie normatywne 0,12 0,04 0,16 0,06 2,54 0,011319
Zaangazowanie w profesje normatywne| 0,12 0,04 0,10 0,03 2,66 0,007880
irzyw}q.zame trwania oparte na 0,09 | 004 | 0,10 | 004 | 211 |0,035130

orzysciach

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan whasnych.

Na podstawie uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze na przywiaza-

nie trwania oparte na obawach wywieraja wptyw pozostate rodzaje przywigzania,

tj. normatywne i afektywne oraz zaangazowanie w profesje trwania i normatywne.
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Mozna wigc przypuszczac, ze ten rodzaj przywigzania jest mniej zwigzany z od-
czuciami wobec pracy, a bardziej determinowany przez czynniki zwigzane z pre-
ferencjami i charakterystyka osobowos$ciowa jednostki. Przypuszczenie to zyskuje
takze potwierdzenie przez fakt, iz wykazano w badaniu najbardziej istotny wptyw na
testowang zmienng zaangazowania w profesje trwania. Wynik ten moze sugerowac
powigzanie komponentow trwania wynikajace z cech jednostek. Jak pokazuja dane
zamieszczone w tabeli 3, wzrost zaangazowania w profesje trwania o jedna jednost-
ke spowoduje wzrost przywigzania trwania opartego na obawach o 0,24 jednostki.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki umozliwiajg identyfikacje zestawu czynnikow, ktore wply-
waja na przywigzanie trwania opartego na korzysciach i opartego na obawach.

Utworzony model wptywu czynnikdw na przywigzanie trwania oparte na ko-
rzys$ciach daje mozliwo$¢ uszeregowania sity wplywu poszczegoélnych czynnikow
od najsilniej wptywajacego do najstabiej w nastepujacej kolejnosci: satysfakcja
z pracy, zaufanie wertykalne, przywigzanie trwania oparte na obawach, zaangazowa-
nie w profesj¢ trwania i przywigzanie normatywne zespotowe. Stosunkowo wysokie
r2 wskazuje na to, iz model ten wyjasnia 60% zmienno$ci danych. Wysoka wartos¢
statystyki F(9,491) i odpowiadajacy jej poziom prawdopodobienstwa p (p < 0,0000)
potwierdzaja statystyczna istotno$¢ utworzonego modelu.

Wyniki te nie dziwia, poniewaz mozna zalozy¢, iz satysfakcja z pracy i zaufanie
w relacjach wertykalnych mogg by¢ zrodtem uzyskiwanych z zatrudnienia korzysci.
Ponadto ten rodzaj przywigzania wzmacniajg takze inne komponenty trwania (oparte
na obawach i profesjonalne), co takze wydaje si¢ uzasadnione. Interesujacym i wyma-
gajacym dalszych poglebionych badan jest zidentyfikowany pozytywny wpltyw zaan-
gazowania normatywnego zespotowego na przywigzanie o charakterze kalkulacyjnym.

Przywigzanie normatywne i normatywne zaangazowanie w profesj¢ (motywacja
zwigzana z powinnoscia i poczuciem zobligowania) wydaja si¢ by¢ w opozycji do zaan-
gazowania opartego na korzysciach, czyli kalkulacji korzysci. Uzyskany wynik sugeru-
je, Ze przywiazanie trwania oparte na obawach wzmacniane jest przez poczucie moral-
nej powinnosci wobec zespohu pozostania w zespole i §wiadczenia pracy na jego rzecz.

Stosunkowo niski poziom 12 w przypadku modelu opisujacego przywiazanie
trwania opartego na obawach §wiadczy o tym, ze oprocz branych pod uwagg zmien-
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nych istniejg takze inne, niebrane w tym modelu pod uwagg, ktore maja wptyw na
jej poziom, takie jak czynniki osobowos$ciowe i preferencje osobiste.

Menedzerowie personalni powinni by¢ $wiadomi istnienia wielowymiarowosci
zaangazowania, bowiem zwigzek pracownika z organizacja moze by¢ rozpatrywa-
ny za pomocg wszystkich trzech sktadnikow nasilonych w ré6znym stopniu (Allen,
Meyer, 1990).

Przyjmujac poglad, ze przywigzanie oparte na korzysciach (kalkulacyjne) jest
istotnym czynnikiem wptywajacym na przywigzanie afektywne, a ponadto moze
stanowi¢ warto$¢ dla organizacji wptywajac na stabilizacj¢ personelu, warto z per-
spektywy organizacyjnej monitorowaé zar6wno parametry zadowolenia z poszcze-
golnych aspektow pracy, jak i wspiera¢ zaufanie w relacjach wertykalnych.
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FACTORS SHAPING CONTINUANCE COMMITMENT OF EMPLOYEES

Abstract

The article presents an attempt to identify the factors affecting the level of continuance
commitment of employees. Arguments confirming the validity of deliberations on this type of
attachment have been presented. Two components of commitment have been shown: based
on the benefits and dependant on the organization and which could provide a certain value
for the organization and based on concerns related mainly to employees’ characteristics. The
study was conducted on a group of 501 randomly selected Polish organizations’ employ-
ees. Multiple linear regression analysis made it possible to create a model of factors impact
affecting both types of continuance commitment. The results indicate, inter alia, the impact
of job satisfaction and vertical trust commitment to the continuance-based benefits. The study
also confirmed that the continuance commitment is based on the concerns associated with
factors characterizing the individual.
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