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Artykul prezentuje wyniki dwu badan empirycznych dokumentujacych ztozone zalezno-
$ci pomiedzy zmiennymi waznymi dla okreslenia stopnia dobroci dopasowania pomiedzy
cztowiekiem i organizacjg, dla ktérej pracuje. Pierwsze badanie ma na celu odnalezienie
zmiennych posredniczacych pomiedzy preferowanym w organizacji stylem kierowania
a sila przywiazania do organizacji pracodawcy. Oméwiono tu, jak istotna role w budo-
waniu przywigzania organizacyjnego pelni sprawiedliwo$¢ organizacyjna i zadowolenie
z pracy. Drugie badanie koncentruje si¢ na negatywnych zjawiskach wyjasniajacych brak
zaangazowania pracownikéw i ma na celu odnalezienie typowego wzoru przywigzania
u pracownikéw cynicznych. Takich, ktérzy nie sa zadowoleni z pracy i ktérych cechuje
poczucie niesprawiedliwosci. Wspélnie, wyniki pokazuja, jak korzystnie przyjecie przez
przetozonych aktywnego stylu kierowania zwieksza sile przywigzania pracownikéw, lecz
przede wszystkim, jak istotny udzial w postrzeganiu zjawisk zachodzacych w organiza-
¢ji ma poczucie uczestniczenia w sprawiedliwym $rodowisku pracy. Analiza wynikéw
badan, poza warto$ciami poznawczymi, moze poméc w tworzeniu strategii personalnych
stuzacych rozwijaniu kompetencji menedzerskich i budowaniu konstruktywnego zaan-
gazowania w prace.

Stowa kluczowe: przywédztwo transformacyjne i transakcyjne, poczucie sprawiedliwosci organiza-
cyjnej, zadowolenie z pracy, zwigzanie z pracg, cynizm organizacyjny.
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Konstruktywne i kontrproduktywne oblicza
przywigzania do organizacji

Przywiagzanie do organizacji (organizational commitment) bywa ujmowane
w koncepcjach psychologii pracy jako jeden z kluczowych wyznacznikéw zaanga-
zowania pracownikéw w zycie organizacji (wiecej na temat réznic w ujeciu badania
zaangazowania i oddania pracy, jako commitment, engagement, attachment i invo-
Ivement zob.: Chirkowska-Smolak, 2012). Jest zmienng wykorzystywang przez
badaczy w poszukiwaniu determinant szczegélnie wysokiego poziomu wykonania
zadan oraz takich pozytywnych zachowan, w ktérych pracownicy wykraczaja
daleko poza swoje podstawowe role organizacyjne. Przywigzanie do organizacji
i oddanie pracy nie tylko utatwiajg osigganie sukceséw na wlasnym stanowisku,
ale stymuluja réwniez podejmowanie dodatkowych wysitkéw na rzecz innych oséb
w $rodowisku pracy z pozytkiem dla pracodawcy, co ma ogromne znaczenie w roz-
woju organizacji (Jernigan, Beggs i Kohut, 2002). Przywigzanie organizacyjne jest
znaczacym zasobem wspomagajacym ogélnag efektywnos$¢ organizacji, choéby
dzieki temu, ze osoby oddane pracy przejawiaja wiecej zachowan obywatelskich
i chetnej angazuja sie we wdrazane zmiany (Meyer i in., 2002). Lepiej rozumieja
irealizuja potrzeby pracodawcy. W takim ujeciu teoretycznym, przywigzanie moze
stanowi¢ brakujace ogniwo niekiedy klopotliwego do udowodnienia, prostego
i bezposredniego zwigzku pomiedzy zadowoleniem z pracy a wzrostem latwo
mierzalnych, ilosciowych wynikéw pracy, jak niektére KPI (kluczowe wskazniki
efektywnoséci — Key Performance Indicators) czy wolumen sprzedazy. Miary przy-
wigzania mogg trafnie okresla¢ obszary dopasowania osoby do organizacji.

Luthans (2007) zdefiniowal przywigzanie organizacyjne jako postawe bedaca
odzwierciedleniem lojalno$ci pracownika wobec zatrudniajacej go organizacji. Jest
to ten typ postawy, w ktérej cztonkowie demonstrujg troske o dobrostan wtasnej
organizacji i s3 zywotnie zainteresowani osiggnieciem przez nig sukcesu. Meyer
iAllen (1991) udokumentowali istnienie trzech odmiennych postaci przywigzania
(zob. tez Banika, Woloska i Baziniska, 2002). Przywigzanie afektywne (affective
commitment) zwigzane jest z wysokim poziomem identyfikacji z firma i pozy-
tywnymi emocjami dominujacymi w pracy. Najlepiej ilustruje to wypowiedz typu
»Chce/uwielbiam tu pracowad”. Przywigzanie normatywne (normative commit-
ment) polega na poczuciu zobowigzania do pozostania w efektywnej organizacji
i najlepiej odzwierciedlaja to wypowiedzi typu ,Moge/powinienem tu pracowac”.
Przywigzanie trwania (continuance commitment), inaczej zwane kontynuacyjnym
lub inercyjnym, zbudowane jest na postrzeganiu zbyt wysokich kosztéw osobi-
stych ponoszonych w wypadku odejscia z pracy. ,Musze tu pracowa¢” to typowa
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wypowiedz, ktérg mozna przypisa¢ pracownikowi inercyjnie przywigzanemu do
organizacji.

Poniewaz styl kierowania uwaza sie za jeden z najwazniejszych czynnikéw
sprzyjajacych budowaniu postaw pracownikéw wobec innych oséb w pracy i wobec
calych zatrudniajacych organizacji (Yukl, 2002), mozliwe jest, ze to wlasnie rodzaj
przywéddztwa bedzie mozna odnalezé posréd najwazniejszych predyktoréw zaan-
gazowania organizacyjnego.

Przywédztwo definiuje sie jako relacje wptywu realizowanego dla osiggniecia
wyraznie okredlonych celéw organizacji zachodzace pomiedzy liderem, zazwy-
czaj przelozonym, kierownikiem lub menedzerem a czlonkami zespotu (Bennis
i Nanus, 1985; Burns, 1978). Jedna z podstawowych typologii stwarza rozr6z-
nienie pomiedzy tzw. transformacyjnymi i transakcyjnymi przywdédcami (Bass
i Avolio, 1994). Liderzy transformacyjni motywujg zespét do osiggania celéw na
poziomie wyzszym niz wstepnie planowano, a niekiedy nawet wyzszym niz ten,
ktéry pracownicy okreslali jako w ogéle mozliwy. W zatozeniu styl ten pobudza pra-
cownikéw do ponadstandardowego wykonywania zadan. Charakteryzuje sie on:

«  wplywem spotecznym realizowanym dzieki wzniostym ideom i wartosciom

(idealized influence);

+ inspirowaniem ludzi do dzialtania (inspirational motivation);

+ pobudzaniem sfery intelektualnej pracownikéw (intellectual stimulation);

« uwzglednianiem kwestii osobistych pracownikéw i ich potrzeb (individual con-
sideration).

Natomiast liderzy transakcyjni nagradzajg lub dyscyplinujg pracownikéw, opiera-
jac sie na ocenach wynikéw ich pracy. Ten typ przywédztwa charakteryzuja:

+ wynagradzanie za faktycznie uzyskane wyniki (contingent reward);

+ czynny lub bierny udzial w wyjasnianiu sytuacji nietypowych (management by

exceptions) (Antonakis i in., 2003).

Postrzeganie jakosci stylu kierowania bedzie jednak zalezne od tego, czy
menedzer wlasciwie rozpoznaje potrzeby pracownikéw, czy wlasciwie ocenia
wyniki pracy i czy dysponuje wystarczajacymi kompetencjami komunikacyjnymi.
Uwzglednienie ocen sprawiedliwo$ci postepowania przedstawicieli organizacji
w relacjach z pracownikami moze korzystnie wplynaé na trafnos¢ modelu teore-
tycznego wyjasniajacego zadowolenie i zaangazowanie pracownikéw.

Dotychczasowe badania empiryczne dokumentuja bowiem silne wzajemne
zwigzki pomiedzy poczuciem sprawiedliwo$ci organizacyjnej i zadowoleniem
z pracy. Jednak zaledwie w kilku z nich sprawdza sie posredniczacg role tych
zmiennych pomiedzy stylem kierowania (przywdédztwem) a przywigzaniem do
organizacji jako zmienng wyjasniana (np.: Ambrose i in., 2007; Bakhshi i in.,
2009; Crow i in., 2012). To wtasnie spostrzezenia dotyczace sprawiedliwosci
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w codziennych relacjach z przetozonymi i organizacja pracodawcy moga znaczaco
wplywaé na ocene jakosci praktyki kierowania, niezaleznie od preferowanego
przez przelozonego stylu kierowania. Spostrzezenia dotyczace sprawiedliwosci
firmowych decyzji i procedur moga wiec takze modyfikowa¢ przywigzanie do
organizacji.

Sprawiedliwos¢ organizacyjna to zwrot uzywany do wyjasnienia wplywu, jaki
zasady sprawiedliwo$ci, ich jako$¢ i sposoby rzeczywistego stosowania w §rodowi-
sku pracy, maja na zachowania i postawy pracownikéw oraz na osiggane wyniki
pracy (Greenberg, 1996). Najczesciej bada sie, w jaki spos6b przekonania o byciu
traktowanym sprawiedliwie lub niedostatecznie sprawiedliwie przekladaja sie na
rozmaite zyski i straty dla indywidualnych pracownikéw, grup pracowniczych
i pracodawcéw (Alexander, Ruderman, 1987; Folger, Konovsky, 1989; Greenberg,
1996; Moorman, 1991; Thibaut, Walker, 1975; Macko 2009). Ogélna sprawiedli-
wos$¢ organizacji przedstawiana bywa najczesciej w postaci trzech oddzielnych,
lecz skorelowanych zmiennych, jakimi sa: sprawiedliwo$¢ dystrybutywna, pro-
ceduralna i interakcyjna (McDowall i Fletcher, 2004). W watku dystrybutyw-
nym sprawiedliwo$¢ dotyczy sposobéw rozdzialu zasobéw i nagréd plynacych
z czlonkostwa w organizacji (Cropanzano i Folger, 1989). W watku procedural-
nym sprawiedliwo$¢ odnosi sie do oceny jakosci, sensownosci i réwnosci wobec
organizacyjnych procedur, zasad, regulaminéw i proceséw decyzyjnych. W watku
interakcyjnym sprawiedliwo$¢ dotyczy poprawnosci komunikacji i zachowan
w sytuacjach wdrazania organizacyjnych procedur lub oglaszania podejmowa-
nych decyzji (McDowall i Fletcher, 2004). Organizacja widziana jako sprawnie
i sprawiedliwie zarzadzana powinna zatem méc wykazaé w zestawieniach wyzszy
poziom zadowolenia pracownikéw.

Zadowolenie z pracy to przyjemny lub pozytywny stan emocjonalny powsta-
jacy na skutek oceny wtasnego srodowiska pracy lub doswiadczert w nim zdobytych
(Locke, 1976). Definicja sugeruje, ze pracownicy ksztaltuja postawy wobec pracy,
firmy i pracodawcy, biorac pod rozwage swoje przekonania, uczucia i zachowania
(Akehurst i in., 2009; Robbins, 2005). Spector (1985) w wielokrotnych pomia-
rach prowadzonych w réznych srodowiskach pracy udowodnil, ze pracownicy
postrzegajacy swoja prace jako nagradzajaca i taka, w ktorej sie spelniaja, uzyskuja
istotnie wyzsze wyniki zadowolenia. Zadowolenie powinno zatem wigzac sie z sil-
niejszym przywigzaniem do organizacji pracodawcy ocenianej jako sprawiedliwa.

Wszystkie oméwione elementy maja pozytywny charakter i mozna zakla-
da¢, ze ostatecznie wplywaja na wzrost konstruktywnego stylu przywigzania
do organizacji. Poniewaz w polskiej literaturze z zakresu psychologii organizacji
brakuje badan nad budowaniem negatywnych postaw w pracy, warto przyjrzec sie
réwniez postawom pracownikéw, ktérzy nie otrzymuja na co dzien wsparcia od
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przetozonych, nie czuja sie sprawiedliwie traktowani i tym, ktérzy nie sg zado-
woleni z pracy. Silne negatywne emocje wynikajace z niepewnosci co do zasad
obowiazujacych w firmie, utraty poczucia sensu pracy, podejrzliwosci wobec prze-
fozonych i rozczarowania zadaniami, prowadza do spadku satysfakcji z uczest-
nictwa w organizacji, zniechecenia, przemeczenia, emocjonalnej alienacji i poczu-
cia wykluczenia ze $rodowiska pracy (Abraham, 2000). Efekty niezadowolenia,
niesprawiedliwosci, przyjecia cynicznych postaw w organizacji powinny zatem
przeklada¢ sie zaréwno na sile, jak i rodzaj przywigzania do organizacji. Dean,
Brandes i Dharwadkan (1998; zob. tez Macko, Eaciak 2012) definiuja cynizm jako
gotowos¢ do niekorzystnej reakcji w odniesieniu do jakiegokolwiek obiektu, osoby,
grupy, instytucji lub zdarzenia. Jest to zatem negatywna postawa pracownika
wobec wlasnej organizacji ztozona z trzech gtéwnych komponentéw:
+ przekonania, ze organizacja pracodawcy jest niespdjna i nieuczciwa;
+ negatywnego afektu wobec organizacji;
+ tendendji do reakdji spdjnych z negatywnymi przekonaniami i afektem wobec
zatrudniajacej organizacji.

Badanie 1

Badanie empiryczne zaprojektowano, by zweryfikowac zaktadane teoretycz-
nie zalezno$ci laczace: przyjety w organizacji styl kierowania (transformacyjny lub
transakcyjny), poczucie sprawiedliwo$ci oraz satysfakcje z pracy, a takze udoku-
mentowac zwigzek tych zmiennych z przywigzaniem do organizacji.

Styl przywdédztwa wskazuje sie jako jeden z najwazniejszych predyktoréw
przywiazania do organizacji (Sabir i in., 2011). W swoich pracach Bass i Avolio
(1994) sugerowali, ze to raczej styl transformacyjny, gdy lider zacheca czlonkéw
zespolu do kreatywnego, krytycznego myslenia, teoretycznie powinien mieé
wiekszy wplyw na budowanie silniejszego przywigzania pracownikéw do orga-
nizacji. Lee (2000) odnalazt silng pozytywna korelacje pomiedzy przywédztwem
transformacyjnym i przywigzaniem. Te hipoteze potwierdzili takze Walumbwa
i wspétpracownicy (Walumbwa, Wang, Lawler, Shi, 2004) dowodzac, ze podejscie
transformacyjne utatwia kierownikom okreslenie biezacych potrzeb pracownikéw
i zaangazowanie sie w kreatywne rozwigzywanie probleméw w blizszych relacjach,
co wplywa motywujaco na pracownikéw i sprzyja ich przywigzaniu do organizacji.
Czlonkowie zespoléw pracowniczych sa bardziej zadowoleni z pracy z takim typem
przywddcy, nizli z kimé, kto tworzy przesadny dystans wobec pracownikéw, trak-
tuje ich bezosobowo i ogranicza sie wyltacznie do krytyki wynikéw pracy (Yukl,
2002). Jednakze Hayward i wspoélpracownicy (Hayward, Rindova, Pollock, 2004)
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udokumentowali zaréwno pozytywne korelacje przywigzania z przywédztwem
transformacyjnym, jak i z przywédztwem transakcyjnym. Wyniki cze$ciej potwier-
dzaja pozytywny wplyw transformacyjnego podej$cia do kierowania, jednak
zwiazki stylu transakcyjnego z przywigzaniem do organizacji nie s3 jednoznaczne.

Hipoteza weryfikowana w niniejszym badaniu zaklada wiec, ze zaréwno styl
transformacyjny, jak i transakcyjny beda wykazywaly pozytywne, bezposrednie
i/lub posrednie zwigzki z przywigzaniem do organizacji.

Badania prowadzone w krajach zachodnich spéjnie potwierdzaja, ze oceny
sprawiedliwos$ci organizacyjnej dokonywane przez pracownikéw czesto posred-
nicza w zwigzku pomiedzy stylem kierowania i zadowoleniem z pracy (np. Mayer
iin., 2008) oraz stylem kierowania i zaangazowaniem w prace (Bakhshiiin., 2009;
Lee, 2000). Inny zestaw badan dokumentuje pozytywne zwiazki sprawiedliwo-
$ci organizacyjnej z zadowoleniem z pracy, pokazujac, ze codzienne zachowania
menedzeréw moga silnie wpltywad na oceny ogdlnej sprawiedliwosci pracodawcy
(Al-Zu’bi, 2010; Bakhshiiin., 2009; Lok, Crawford, 2001). Sprawiedliwos¢ organi-
zacyjna moze by¢ zatem niezmiernie waznym predyktorem zadowolenia z pracy.

Kolejne hipotezy weryfikowane w niniejszym badaniu zakladaja wiec, ze
zaréwno styl transformacyjny, jak i transakcyjny, oceniane pozytywnie w kon-
teksécie sprawiedliwosci organizacyjnej, bedg wykazywaly pozytywne zwigzki
z zadowoleniem z pracy, przekladajac sie ostatecznie na wzrost przywigzania do
organizacji.

Dalej, kreslac teoretyczne zaleznosci miedzy zmiennymi, nalezy odnotowac
fakt szczegbélnego znaczenia zadowolenia z pracy w modelach wyjasniajacych
pozytywne postawy i zachowania wobec pracodawcéw. Zaréwno w badaniach
przekrojowych taczacych rozmaite poszczegdlne korelaty przywiazania do orga-
nizacji (np. Lambert i in., 2007; Mathieu, Zajac, 1990; Williams, Hazer, 1986), jak
i w modelach wykorzystujacych moderacje i mediacje (Crow i in., 2012) potwier-
dzono istotny udzial tej zmiennej w obszarze zachowan organizacyjnych.

Hipotezy weryfikowane w niniejszym modelu zakladaja wiec, ze satysfakcja
z pracy bedzie pozytywnie skorelowana z przywigzaniem do organizacji oraz
ze poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej wraz z zadowoleniem z pracy bedzie
posredniczylo w zwigzku pomiedzy stylem kierowania i przywiazaniem do orga-
nizacji.

Metoda
Dane pochodza z kwestionariusza uzupelnionego przez 537 pracownikéw

(66% to kobiety, 34% mezczyzni) 17 réznych organizacji chorwackich (np.
ustugi, sfera budzetowa, produkcja, handel), zatrudnionych w réznych dziatach
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(np. ksiegowo$¢, produkeja) i pracujacych na rozmaitych stanowiskach: nieme-
nedzerskich (48%), kierownicy najnizszego szczebla (43%), kierownicy $redniego
szczebla (9%). 52% pracownikéw bylo w wieku do 40 lat, a 73% posiadato ponad-
piecioletni staz w biezacej organizacji. Z uwagi na rodzaj badanych zmiennych,
specyfike pracy respondentéw i ograniczong dostepnos¢ uczestnikéw, dobér
grupy os6b badanych odbywal sie metodg kuli $nieznej. Udzial w badaniu byt
w pelni dobrowolny i anonimowy.

Narzedzia

Styl kierowania. Do pomiaru styléw transformacyjnego i transakcyjnego
uzyto skréconej wersji Wieloczynnikowego Kwestionariusza Stylu Przywédczego
(Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ-Form 5X Short) autorstwa Avolio
i Bassa (2004). Kwestionariusz zawiera 28 pozycji, na ktére odpowiedzi udzielano
w pieciostopniowej skali Likerta od 1 — ,nigdy” do 5 — ,prawie zawsze”, wskazujac
czestotliwo$¢ pewnych typowych zachowan lideréw. Suma uzyskanych punktéw
ukazuje preferowany przez menedzera styl kierowania. Rzetelno$¢ kwestionariu-
sza zmierzona alfg Cronbacha okazala sie zbiezna z oryginalnymi wskaznikami
i wyniosta odpowiednio .95 dla stylu transformacyjnego oraz .87 dla stylu tran-
sakcyjnego.

Sprawiedliwos¢ organizacyjna. Do pomiaru ogdlnej sprawiedliwosci wykorzy-
stano 39-pozycyjny Kwestionariusz Postrzeganej Sprawiedliwosci Organizacyjnej
(Organizational Justice Perception Questionnaire) autorstwa Culumovi¢ (2005).
Kwestionariusz zostal skonstruowany na podstawie prac Cropanzano, Prehara
i Chen (2002); Colquitta (2001); Beugre i Barona (2001); Niehoffa i Moormana
(1993). Odpowiedzi byty udzielane na pieciostopniowej skali Likerta od 1 — ,cal-
kowicie sie nie zgadzam” do 5 - ,catkowicie sie zgadzam”. Wyzsza suma odpo-
wiedzi wskazywala wyzszy poziom postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej.
Rzetelno$¢ kwestionariusza zmierzona alfg Cronbacha wyniosta .97.

Zadowolenie z pracy. Do pomiaru zmiennej wykorzystano 30-pozycyjny kwe-
stionariusz Wskaznik Oceny Pracy (Job Descriptive Index) skonstruowany przez
Gregsona (1987). Odpowiedzi byty udzielane na pieciostopniowej skali Likerta od
1 - ,catkowicie sie nie zgadzam” do 5 -, catkowicie sie zgadzam”. Wyzsza suma
odpowiedzi wskazywata na wyzszy poziom zadowolenia z pracy. Rzetelnos¢ zmie-
rzona alfag Cronbacha wyniosta .92.

Przywigzanie do organizacji. Do pomiaru zmiennej wykorzystano 18-pozy-
cyjny Kwestionariusz Przywigzania do Organizacji (Organizational Commitment
Questionnaire) w wersji chorwackiej zaadaptowany przez Masli¢-Sersi¢ (2000)
na podstawie oryginalnych prac Meyer, Allen i Smith (1993). Odpowiedzi byty
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udzielane na pieciostopniowej skali Likerta od 1 — ,calkowicie sie nie zgadzam”
do 5 — ,catkowicie sie zgadzam”. Wyzsza suma odpowiedzi wskazywata na wyz-
szy poziom przywiazania do organizacji pracodawcy. Rzetelno$¢ zmierzona alfg
Cronbacha wyniosta .85.

Wyniki

Statystyki opisowe i korelacje miedzy zmiennymi przedstawiono w tabeli 1.
Zgodnie z zalozeniami modelu teoretycznego potwierdzono pozytywne zwigzki
pomiedzy transformacyjnym stylem kierowania i zmiennymi posredniczacymi:
r = .69 dla sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz r = .61 dla satysfakeji z pracy
(p <.01). Potwierdzono réwniez pozytywny zwigzek przywédztwa transformacyj-
nego z przywigzaniem do organizacji (r = .41, p <.01). Przywédztwo transakcyjne
takze bylo bardzo silnie i istotnie pozytywnie skorelowane ze sprawiedliwosciag
organizacyjna (r = .70, p <.01), zadowoleniem z pracy (r = .58, p <.01) i przywiaza-
niem do organizacji (v = .38, p <.01). Obie zmienne posredniczace wykazaly pozy-
tywne zwiazki z przywigzaniem do organizacji jako zmienng wyjasniana: r = .35
dla satysfakgji z pracy oraz r = .39 dla sprawiedliwosci (p <.01).

Tabela 1. Korelacje pomiedzy badanymi zmiennymi (badanie 1)

Badane zmienne o 2 3 4 5
1. Przywédztwo transakcyjne ,87 ,877** ,699** ,578** ,379**
2. Przywédztwo transformacyjne ,95 ,688** ,606™* ,406**
3. Sprawiedliwo$¢ organizacyjna ,97 ,817** ,388**
4. Zadowolenie z pracy ,92 ,350**
5. Przywigzanie do pracy ,85

** Korelacja jest istotna na poziomie p<0,01.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Korelacje proste nie sa jednak najdoktadniejszym narzedziem analiz i potwier-
dzania zlozonych modeli teoretycznych. Aby sprawdzi¢ dopasowanie uzyskanych
danych empirycznych do zaktadanego modelu teoretycznego, zastosowano zatem
metode réwnan strukturalnych (SEM). Model prezentuje rysunek 1. Analiza
wskaznikéw dopasowania, a szczegélnie: nieistotny Xz’ NFI (Normed-fit index), CFI
(Comparative fit index), GFI (Goodness-of-fit statistic) oraz TLI (Tucker-Lewis index)
na poziomie > .95, a takze AGFI (Adjusted goodness-of-fit statistic) na poziomie
> .90 wskazuja na bardzo dobre dopasowanie modelu. Podobnie, jak RMSEA (Root
mean square error of approximation) < .07 oraz SRMR (Standardised root mean square
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residual) < .05 (np. Steiger, 2007). Pomimo, iz statystyka chi2 (Xz) jest standardem
obliczeniowym uzywanym do oceny ogélnego dopasowania modelu, praktycznie
nie pozwala odrzuci¢ hipotezy zerowej w sytuacji prowadzenia badan na bardzo
duzej grupie oséb badanych (Jéreskog i Sérbom, 1993). By zaradzi¢ temu ograni-
czeniu, przy duzej grupie badawczej skorzystano z dodatkowych wskaznikéw dla
umozliwenia pelnego okreslenia dobroci dopasowania modelu.

Rysunek 1. Transformacyjny i transakcyjny styl przywédztwa jako predyktory
przywiazania do organizacji: mediacyjna rola sprawiedliwosci

organizacyjnej oraz zadowolenia z pracy

Przywédztwo
transformacyjne

,25
,34
,52 ,67 ,18

Sprawiedliwosé¢ ,80 Zadowolenie A5 Przywigzanie
organizacyjna z pracy " do pracy

,40 -7

Przywoédztwo |-
transakcyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyniki analizy réwnan strukturalnych wskazuja bardzo dobre parame-
try wiekszoéci wskaznikéw: y? df = 2; N = 537 = 6.29, p = .04; SRMR = .01;
RMSEA = .06; CFI = .99; TLI = .99; NFI = .99; GFI = .99; AGFI = .96. Okazuje sie,
ze przywoddztwo transformacyjne jest zwigzane ze wzrostem przywigzania do
organizacji zaréwno bezposrednio (f = .25, p <.001), jak i posrednio, za posrednic-
twem postrzeganej sprawiedliwos$ci organizacyjnej i zadowolenia z pracy (8 = .04,
p <.01). Przywédztwo transakcyjne wykazuje jedynie niebezposrednie zwigzki
z przywiagzaniem do organizacji. W tym zwiazku, zgodnie z przewidywaniami,
postrzegana sprawiedliwo$¢ i zadowolenie z pracy sa waznymi mediatorami
(B = .05, p <.01). Jednak zaréwno transakcyjne ( = .40, p <.001), jak i transfor-
macyjne przywédztwo (f = .34, p <.001) wspiera budowanie przekonania o uczest-
niczeniu w sprawiedliwej organizacji, za$ to przekonanie wigze sie z wiekszym
zadowoleniem z pracy ( = .80, p <.001) oraz dalej z przywigzaniem (8 = .12,
p <.001). Zadowolenie z pracy jest istotnie zwigzane ze wzrostem przywigzania
do organizacji (f = .15, p <.001).
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Badanie 2

Badanie empiryczne zaprojektowano, by eksplorowaé zwigzki pomiedzy cyni-
zmem organizacyjnym a silg i typem przywigzania do organizacji. We wczesniej-
szych badaniach poszukiwano zwigzkéw cynizmu zaréwno ze sprawiedliwoscia
organizacyjna, zaufaniem do pracodawcy, jak i jego behawioralnymi nastep-
stwami (np. Bernerthiin., 2007; Macko i Laciak, 2012; Macko i Grudziniski, 2014).
Potwierdzono hipoteze, iz pracownicy traktowani sprawiedliwie nie maja pod-
staw czy tez zewnetrznego usprawiedliwienia ku temu, by przyjmowac postawe
cyniczng i w konsekwencji dziata¢ na szkode organizacji. Zas ci pracownicy,
ktérzy uwazaja sie za pokrzywdzonych i niesprawiedliwie traktowanych beda
sktonni przejawia postawe sprzeciwu, jednakze najczesciej nie otwartego, ale
polegajacego na wycofywaniu sie z pelnego uczestnictwa w zyciu firmy i podej-
mowaniu mniej nasilonych dziatan na szkode organizacji. Beda na przyktad silnie
sprzeciwia¢ sie wprowadzanym zmianom. Cynicy sklonni sg reaktywnie demon-
strowa¢ postawe catkowitej biernosci i marazmu, co takze stanowi przeszkode
w osigganiu przez przedsiebiorstwo sukcesu rynkowego. Tej znaczacej grupie
quasi-uczestnikéw organizacji nadal nie poswieca sie w naszym przekonaniu
dostatecznej uwagi.

Zaréwno postawy wobec pracodawcy, jak i widoczne w codziennych zachowa-
niach zaangazowanie pracownika mogg by¢ zalezne od indywidualnego profilu
wynikéw uzyskiwanych na skalach przywigzania afektywnego, normatywnego
i trwania. Inaczej zaangazowani bedg pracownicy, ktérzy rzeczywiscie chca by¢
w danej organizacji i jednocze$nie utrzymuja przekonanie, ze powinni w niej by¢,
a inaczej ci, ktérzy ze wzgledu na swoja aktualna sytuacje jedynie muszg w niej
pozostawac (Barika, Woloska i Bazinska, 2002). Mogg czu¢ sie w niej uwiezieni
przynajmniej do chwili znalezienia bardziej atrakcyjnej oferty zatrudnienia.

W zalozeniach niniejszego badania cynicy przejawiaja specyficzny rodzaj przy-
wigzania do organizacji i angazuja sie w prace inaczej, niz nie-cynicy. Z punktu
widzenia codziennego funkcjonowania organizacji najcenniejszym komponentem
zaangazowania jest przywiazanie afektywne, kiedy to pracownicy czuja sie dopa-
sowani i chca by¢ w danej organizacji. Istotne jest takze wystepowanie przywia-
zania normatywnego, kiedy to pracownicy czuja zobowigzanie do pracy dla tego
pracodawcy. Osoby takie s bardziej lojalne, pracuja dtuzej i osiggaja lepsze wyniki
niz ci, ktérzy sa z pracodawcg zwigzani inercyjnie. Wysoce prawdopodobne jest, ze
ci pracownicy, ktérych charakteryzuje wysoki poziom przywigzania trwania beda
tez najbardziej cyniczni. Cynicy za$, przynajmniej w zalozeniach teoretycznych,
nie powinni by¢ znaczaco przywiazani afektywnie do swoich organizacji.
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Hipoteza weryfikowana w niniejszym badaniu zaktada wiec, ze pracownicy
o wysokim poziomie cynizmu organizacyjnego beda prezentowad mniejszy ogdlny
poziom przywigzania do organizacji, a ich profil trzech typéw przywiazania
bedzie specyficzny. Posréd trzech typéw przywiagzania, komponenty normatywne
iafektywne przywigzania nie beda istotnie skorelowane z cynizmem lub bedg sko-
relowane ujemnie, podczas gdy przywiazanie trwania bedzie wykazywalo istotny,
pozytywny zwigzek z cynizmem.

Metoda

Dane pochodza z kwestionariusza uzupelnionego przez 145 polskich pra-
cownikéw (54% to kobiety, 46% mezczyzni). Podobnie jak w badaniu 1 byli to
reprezentanci rozmaitych organizacji (produkcja, handel, ustugi, sfera budzetowa)
o zréznicowanym stazu i pracujacy na réznych stanowiskach. Demograficzna
charakterystyka grupy badawczej przedstawia sie nastepujaco: wiek: M=31,6
(SD=11,15); staz pracy ogétem: M=9,73 (SD=10,3); staz pracy w obecnej firmie:
M=5,22 (SD=7,33); wyksztalcenie: 0,7% oséb miato wyksztalcenie podstawowe;
3,4% zawodowe; 42,1% $rednie lub pomaturalne; 53,8% wyzsze i/lub podyplo-
mowe; forma zatrudnienia: 69,7% os6b byto zatrudnionych na caly etat, a pozo-
stali mieli inne formy zatrudnienia. Z uwagi na rodzaj badanych zmiennych,
specyfike pracy respondentéw i ograniczong dostepnos¢ uczestnikéw dobér grupy
0s6b badanych odbywat sie¢ metoda kuli $nieznej. Udzial w badaniu byt w pelni
dobrowolny i anonimowy.

Narzedzia

Przywigzanie do organizacji. Do pomiaru zmiennej, podobnie jak to mialo miej-
sce w badaniu 1, wykorzystano 18-pozycyjny Kwestionariusz Przywigzania do
Organizacji autorstwa Meyera i Allen (1991) w polskiej adaptacji Banki, Woloskiej
i Bazinskiej (2002). Dokonane analizy potwierdzily dobre parametry psychome-
tryczne kwestionariusza udokumentowane przez autoréw adaptacji. Statystyki
rzetelnosci zostaly ponowione na potrzeby badania dla kazdej podskali kwestio-
nariusza przywigzania organizacyjnego. Dla skali ,Przywigzania afektywnego”
uzyskano wynik .89 dla ,Przywigzania trwania” .82, a dla ,Przywigzania norma-
tywnego” .84.

Cynizm organizacyjny. Do pomiaru tej zmiennej wykorzystano Skale Cynizmu
Organizacyjnego (Macko i Eaciak, 2012). Statystyka rzetelnosci zostata poli-
czona dla caltej 19-elementowej skali ,,Cynizmu organizacyjnego” (.90) oraz dla
poszczegdlnych podskal. Alfa dla skali ,Anomia” wynosta .88; dla ,Wypalenia”
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.86; dla, Dystansu emocjonalnego” .83; a dla ,,Obnizonej kontroli” .81. Dodatkowe
wskazniki, jak np. trafnos¢ doboru préby, pozwalajg uznaé, ze skala jest rzetelnym
narzedziem pomiarowym. Wyzsza suma odpowiedzi wskazywala wyzszy poziom
cynizmu organizacyjnego.

Wyniki

Hipoteza gléwna zakltadajaca, ze poziom cynizmu pracownikéw istotnie wigze
sie ze stabszym przywigzaniem do organizacji, zyskala potwierdzenie (r = - .26,
p <.01). Cynikéw zatem moze cechowac stabsze przywigzanie do organizacji. Nieco
inaczej jednak niz wstepnie zakladano wygladaja zwiazki cynizmu z poszczegél-
nymi typami przywigzania (tabela 2). Zaktadano bowiem poczatkowo, ze cynizm
bedzie silnie pozytywnie skorelowany z przywigzaniem trwania, przy réwnocze-
snym braku zwigzkéw z pozostalymi dwoma typami przywigzania. Okazuje sie,
ze profil cynika jest w pelni zgodny z zalozeniami, jednak obrazuja to nieco inne
korelacje. To wlasnie przywigzanie trwania wykazuje staby pozytywny zwigzek
z cynizmem (v = .15, p <.05), podczas gdy zaréwno z przywigzaniem afektywnym
(r=-.44,p <.01),jak i normatywnym (v = - .33, p <.01) wykazuje silniejsze korelacje
o charakterze negatywnym.

Taki uklad wynikéw, cho¢ oczywiscie wymaga potwierdzenia w innych
badaniach wykraczajacych poza model korelacyjny, sugerowalby koniecznos¢
zweryfikowania wskaznika ,,ogélnego poziomu przywigzania” dla cynikéw. Jesli
bowiem dwie sposréd trzech skal przywigzania sg silnie, negatywnie skorelowane
z cynizmem, podczas gdy jedna skorelowana jest pozytywnie, prezentowanie
tak odmiennie koncepcyjnie zbudowanej miary traci trafno$¢ teoretyczng i pro-
gnostyczng w wypadku diagnozowania organizacyjnych cynikéw i w wiekszosci
pomiaréw jakichkolwiek zmiennych zwigzanych z organizacyjna kontrproduk-
tywnoscia.

Aby podkresli¢ potrzebe redefinicji elementéw organizacyjnego przywiaza-
nia, ponowiono pomiar ,0gélnej miary przywigzania” cynikéw skomponowany
z dwoch tylko, konstruktywnych typéw przywigzania: afektywnego i norma-
tywnego oraz ponowiono analize zwigzkéw z cynizmem. W sposéb oczywisty,
negatywna korelacja cynizmu z pozytywnymi typami przywigzania zyskala na
sile (r = - .43, p <.01) i pozwolita potwierdzi¢ hipoteze o mniejszej sile i catkowicie
odmiennym typie przywigzania pracownikéw cynicznych i nie-cynicznych.

Cynicy wykazuja bardzo niski poziom przywiagzania do organizacji z wyrazna
dominantg trwania lub wrecz z przywigzaniem inercyjnym jako jedynym kompo-
nentem. Dominuje tu postawa trwania w biernoéci, pracy w organizacji postrze-
ganej negatywnie i bez wizji zmiany pracodawcy na atrakcyjniejszego. Odmiennie
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jest u pracownikéw nie-cynicznych, ktérych pozytywne, wiec pozadane przez pra-
codawcéw, komponenty afektywny i normatywny przywigzania beda dominowaty
w profilu przywiazania i beda daleko bardziej reprezentowane w codziennych
zachowaniach.

Tabela 2. Korelacje skal cynizmu organizacyjnego ze skalami przywiazania do
organizacji (badanie 2)

Przywigzanie | Przywigzanie | Przywigzanie
Skale a A
afektywne normatywne trwania
Cynizm organizacyjny ,90 -,438" -,326" ,148"
Wypalenie organizacyjne ,86 -277" -,206" , 130
Alienacja/Anomia ,88 -,398" -,314" 121
Obnizona kontrola ,81 -,426" -,258" ,015
Dystans emocjonalny ,83 267" -,213" ,184™

* Korelacja jest istotna na poziomie p<0,05. ** Korelacja jest istotna na poziomie p<0,01.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dyskusja

Uzyskane w przedstawionej pracy wyniki w duzej mierze potwierdzaja i precy-
zuja wiedze uzyskana w badaniach prowadzonych dotychczas gltéwnie w krajach
zachodnich. Wartoscia dodang z przeprowadzonych badan jest préba zaadreso-
wania waznego pytania o behawioralny efekt specyficznego rodzaju przywigzania
do organizacji pracodawcéw. Niewykluczone, ze silne przywigzanie trwania moze
wspélwystepowaé z cynizmem, niosac niekorzystne skutki dla zaangazowania
w prace. Istotng z tej perspektywy wydaje sie sugestia, by w prowadzonych wspét-
czed$nie empirycznych badaniach przywigzania organizacyjnego oraz jego przy-
czyn i nastepstw, nie ogranicza¢ sie do pomiaréw natezenia zjawiska, ale przede
wszystkim uwzgledni¢ rodzaj przywigzania i jego Zrédta.

Kolejna kwestig zobrazowana poprzez badanie jest wiedza, ze oba style aktyw-
nego przywoédztwa: zaréwno transakcyjny, jak i transformacyjny, moga sie wigza¢
z wiekszym poczuciem sprawiedliwosdci organizacyjnej (np. Cropanzano i in.,
2002; Lambert i in., 2007), zadowolenia z pracy (np. Jernigan i in., 2002; Spector,
1985) oraz przywigzania do organizacji (np. Aliiin., 2011; Sabiriin., 2011). Udalo
sie takze potwierdzi¢ pozytywne wspoélzaleznosci pomiedzy sprawiedliwodcia,
zadowoleniem i przywigzaniem (np. Alexander i Ruderman, 1987; Al-Zu’bi, 2010;
Ambrose iin., 2007; Bakshiiin., 2009; Crow i in., 2012).
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Transformacyjny styl przywédztwa wplywa na przywigzanie do organizacji
zaréwno bezposrednio, jak i gdy jest zaposredniczony przez inne zmienne wska-
zujace na efektywnos¢ codziennych interakcji z przelozonymi w miejscu pracy.
Przywddcy transformacyjni buduja w swoich zespotach lojalnos¢ i przywigzanie
do organizacji pracodawcy dzieki wlasnym zachowaniom, takim jak:

+ stanowienie przykladu zachowan etycznych i modelowanie pozytywnych
postaw,

+ podejmowanie aktywnych staran na rzecz poprawy warunkéw pracy, rozwiazy-
wanie konfliktéw i probleméw,

+ traktowanie czlonkéw zespotu jako odmiennych, wartoéciowych oséb, lecz pod-
legajacych tym samym zasadom w mys$l powiedzenia ,,réwni, ale nie tacy sami”,

+ umiejetno$¢ motywowania czlonkéw zespotu do samodzielnego rozwigzywa-
nia probleméw,

+  szczery optymizm i entuzjazm widoczny w codziennym dzialaniu.

Tego typu zachowania menedzeréw postrzegane sa réwniez jako przejawy
sprawiedliwosci, a dalej skojarzone sg ze wzrostem zadowolenia z pracy i przyjmo-
waniem funkcjonalnych wzorcéw przywiazania. Kierownicy sa w stanie znaczaco
wzmacnia¢ pozytywne postawy wobec pracy dzieki rzeczywistemu zainteresowa-
niu tym, co dzieje sie z poszczeg6lnymi cztonkami zespotu i sprawiedliwemu trak-
towaniu wspétpracownikéw. To, co wzmacnia przekonanie, ze pracuje sie w funk-
cjonalnym, dobrym, wzbogacajacym $rodowisku, jest takze istotnym elementem
zadowolenia z pracy, a co za tym idzie wspomaga przywigzanie i zaangazowanie
w zycie organizacji. Wszystkie wzmiankowane elementy wskazuja na dobre dopa-
sowanie pomiedzy indywidualnymi osobami i organizacjami ich pracodawcéw.

Co ciekawe, przywoédcy transakcyjni takze sa w stanie wspomagad przywiaza-
nie do organizacji. Ich codzienne zachowania, jak:

« klarowne definiowanie i przedstawianie rél, wymagan i oczekiwan odnosnie do
zlecanych zadan;

+ konsekwentne zapewnianie materialnych i psychologicznych przejawéw uzna-
nia za wysoka jako$¢ wykonywanej pracy i realizacje zaciagnietych wobec pra-
codawcy zobowigzan;

« poswiecanie uwagi kontroli przebiegu pracy i aktywny udzial w radzeniu sobie
z bledami w sytuacjach krytycznych

takze bywaja przez pracownikéw postrzegane jako wartosciowe i sprawiedliwe.

Taki, fatwy do odczytania, system wzajemnych zobowigzan i konsekwentnie

realizowane wyrazne komunikowanie zasad wydaje sie pracownikom stuszne

i wigze sie z wyzszym zadowoleniem z pracy. Podporzadkowuja sie zrozumiatym

zasadom i postepuja w zgodzie z nimi. Dopasowuja sie do wymagan i oczekiwan.

Staja sie bardziej lojalnii przywigzani do sprawiedliwej organizacji. Okazuje sie, ze
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w swoich codziennych ocenach pracownicy nie tyle oceniajg sam styl kierowania
menedzera, ile jego wynikowga sprawiedliwos¢.

Taki zestaw danych pozwala zmierza¢ w kierunku stworzenia spdjnego modelu
teoretycznego wyjas$niajacego postawy i zachowania pracownikéw dzieki osio-
wemu konstruktowi poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej. Percepcja sprawie-
dliwosci, stusznosci postepowania organizacji pracodawcy i jego przedstawicieli
wobec 0s6b zatrudnionych, pelnig bardzo wazna role posredniczaca w postrzega-
niu i ocenie proceséw kierowania na co dzien. Poczucie sprawiedliwosci, jako nie-
zwykle wazny kontekst oceny §rodowiska pracy, wplywa na zadowolenie z pracy
i styl przywiazania do organizacji, a ostatecznie przeklada si¢ na poziom zaan-
gazowania w prace. Oddanie sie pracy, przywiazanie czy tez dopasowanie bedzie
wyrazane zaréwno przez dominujgce postawy pracownikéw wobec zatrudniajgcej
organizacji, jak i ich codzienne zachowania (np. Susanj i Jakopec, 2012; Bakhshi
iin., 2009; Macko, 2009; Ambrose i in., 2007).

Niezaleznie od preferowanego stylu kierowania w codziennych relacjach
i podejmowanych wymianach, menedzerowie powinni rozwazy¢ znaczenie spra-
wiedliwego traktowania pracownikéw. To pozytywne oceny w tym obszarze
pomoga w budowaniu pozytywnych postaw wobec pracy, zwigzanych z zadowole-
niem, przywigzaniem, lojalnos$cia i zaangazowaniem w prace.

Dzigki zaprezentowanym wynikom wstepnych badan znane s3 jednak takze
efekty zwigzane z przekonaniem pracownikéw o uczestniczeniu w niesprawiedli-
wej, niezrozumiatej organizacji. Pracownicy cyniczni realizuja w pracy wlasne cele,
sa bierni, powstrzymuja sie od aktywnego udzialu w zyciu organizacji. Ich styl
przywiazania mozna opisac trzema zwrotami: nie lubie tu pracowa¢, nie chce tu
pracowad, musze tu pracowac. Pokazujg w ten sposéb brak dopasowania, a jednak
pozostaja w organizacji, jakby w niej utkwili. Z pracodawcami wiaze ich gtéwnie
sila przyzwyczajenia. Sami dzialtaja na zasadzie inercji, ale oczywiscie oddziatujg
w istotny sposéb na otoczenie. Jak nieatrakcyjna musi sie wydawaé ludziom praca
w sytuacji, gdy inni zachowuja sie, jakby byli uwiezieni w organizacji pracodawcy?
Jak nowo zatrudniony pracownik mialby sie w pelni zaangazowaé¢ w wykonanie
zadan w srodowisku pracy, w ktérym dominuje niesprawiedliwos¢, niezadowole-
nie i brak zaangazowania? Dopasowanie osoby proaktywnej do takiej organizacji
lub grupy pracowniczej bedzie szczegdlnie wymagajgce i obie strony beda ponosic¢
dodatkowe koszty psychologiczne. Nowa osoba moze tez na jakis$ czas dopaso-
wac sie, lecz nie tyle do organizacji, co do wymagan pewnej kontrproduktywne;j
podgrupy dzialajacej w jej ramach. Realizowane bedg cele tejze grupy, a nie cele
organizacji. Niekiedy cele pracodawcy i wlasnej grupy pracowniczej beda staty
w jaskrawej sprzecznosci, co prowadzi do spadku ogdlnej efektywnosci przedsie-
biorstwa. Nie kazdy styl przywiazania do organizacji jest wiec pozadany.
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Programy edukacyjne dla menedzeréw powinny wyposazaé¢ adeptéw zarza-
dzania w kompetencje obserwacji, oceny i zmiany wlasnego stylu kierowania
w zalezno$ci od jego efektéw dla postrzeganej przez pracownikéw sprawiedliwosci
organizacyjnej. To ona wydaje sie kluczowym elementem programéw wspiera-
nia pozytywnych postaw pracownikéw i nieodzownym skladnikiem skutecz-
nych interwencji menedzerskich w zmiane negatywnych postaw pracownikéw.
Dodatkowo, lojalno$¢ i zaangazowanie pracownikéw mogg by¢ wzmacniane dzieki
treningowi menedzerskiemu nastawionemu na nabycie kompetencji dzialania
w zgodzie z zasadami sprawiedliwoéci interakcyjnej. Pracownicy powinni by¢
zawsze traktowani z godno$cia i szacunkiem, nawet, a moze szczegdlnie, podczas
sesji udzielania negatywnych informacji zwrotnych lub podczas rozméw dys-
cyplinujacych. Powinni od swoich przelozonych dostawaé we wlasciwym czasie
doktadne i prawdziwe informacje potrzebne do wykonania zleconych zadan pracy.
Przelozony nie moze unika¢ odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje, a w ich
podejmowaniu powinien stroni¢ od niekonsekwencji, uprzedzen i faworyzowania.
Procedury, procesy i regulaminy rzadzace codzienng praca powinny by¢ przejrzy-
ste, zrozumiale, zaakceptowane i rzeczywiscie przestrzegane na co dzien. Dotyczy
to szczegdlnie zakresu odpowiedzialnosci oraz zasad nagradzania i karania.

Swiadomos¢ efektéw posrednictwa sprawiedliwosci organizacyjnej w budowa-
niu pozytywnych postaw wobec pracy, niezaleznie od preferowanego stylu kiero-
wania, moze korzystnie przyczyni¢ sie do wzrostu jakosci codziennej komunikacji
menedzeréw z podwladnymi. Na podstawie zaprezentowanej wiedzy mozna takze
budowac¢ programy szkoleniowe i programy rozwoju kompetencji menedzerskich,
ktére przyczynia sie do budowania spéjnej polityki personalnej i dalszego wzrostu
zadowolenia, lojalnosci i zaangazowania wéréd pracownikdéw.
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Summary

Constructive and Counterproductive Facets
of Organizational Commitment

These two studies were conducted to examine complex relationships
between leadership style, organizational justice, job satisfaction, employee
cynicism and organizational commitment. The first study seeks to determine
the role of organizational justice and job satisfaction in the relationship between
transformational and transactional leadership styles and organizational
commitment. The second study discusses only the aspects, whereas the previous
one gives accounts of organizational commitment and shows their impact on
the relationship between organizational commitment and employee cynicism,
explaining also the dark side of organizational commitment. These two combined
studies prove not only that the active leadership styles positively contribute to
employees’ organizational commitment, but also explain why they are both (in)
effective, indicating organizational justice perceptions as mechanisms underlying
the relationship between any leadership style and organizational commitment.
Organizations striving for loyal employees, should take these effects into account
during the implementation of human resources practices. Building blocks for
developing theories of organizational behavior is presented and implications of
the results for human resource management and organizational development are
discussed.

Keywords: transformational leadership, transactional leadership, organizational
justice, job satisfaction, organizational commitment, employee cynicism.

Pesome

KoHCTpyKTUBHbBIE 1 KOHTPIIPOAYKTUBHbBIE
00AMKM NPUBSI3aHHOCTU K OpPraHu3aumn

Cratpa TpeAcTaBideT Ppe3ynAbTaThl [ABYX OMIMPUYECKUX MCCIEJOBAHUI
NOKYMEHTUPYIOIMUX CIOXKHYIO 3aBUCUMOCTb MEXAY IEPEMEHHBIMU Ba>KHBIMM 1A
ompefenenys 61ara IpUCIIOCOOTEHNsT MEX/Y Y€/I0BEKOM 1 OpraHU3aIlMell Isi KOTOPOIl
oH pabotaet.IlepBoe mccneoBaHye UMET LIeTbI0 HAITH TIepeMeHHbIe MOCPeHIYAOIIIe

MEXAY NpeAInoYTaeMbIM B OpraHM3alny CTU/IEM YIIpaBJIEHNA a CUJION IIPpUBA3aHHOCTI K
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opranumsaiuu paborogarens.Boina sgech 06CyxaeHa IpobIeMa HACKOIBKO CYILIeCTBEHHY IO
pO/b B CO3JAHUM OPTaHM3AIMOHHON MPUBA3AHHOCTU BBIMIONHIET OPTaHU3AI[MOHHAS
CIIpaBe/IMBOCTD U YOBIETBOpeHMe 0T paboTsl.Bropoe nccnepoBanne dpoxycupyercs Ha
OTPUI[ATEIBHBIX SIBJIEHUAX OOBACHAIOMINX OTCYTCTBME YBICUEeHNSI PaOOTHUKOB U MMeeT
Ie/IbI0 HAMTU TUIMYHBIN 00paser] MPNUBI3AHHOCTY Y LVHUYECKUX COTPYAHUKOB. TaKuX,
KOTOpbIe HEOBOIBHBI PabOTOI U /151 KOTOPBIX XapaKTEPHO YyBCTBO HECIIPABEINBOCTH.
Boobuie, pesynbraTbl IIOKa3bIBAIOT, HACKOIBKO IIO/IE3HO MHPMHSITHE MeHe)KepaMu
AKTUBHOTO CTW/Isl YIPABJIEHNs IIOBBIIIAET CUIY IIPUBSA3AHHOCTUM PAbOTHUKOB, HO,
IpEeX[e BCero HACKOIBKO CYLIECTBEHHA [O/IsI B BOCIPUATHUU SIBIEHUIT IPOUCXOIALLNX
B OpraHM3al[MU MMeeT YyBCTBO Y4acTUsi B CIIPaBEeAJIMBOIl TPYHOBOIl cpefe.AHanus
Pe3y/IbTaTOB MCCIEOBAHNUIT KPOMe [TO3HABATEIBHBIX [[EHHOCTEN, MOXKET IIOMOYb CO3/1aTh
KaJIPOBYIO CTPATErMIO CIYXKAI[YI0 Pa3BUTUIO MEHEI)KEPCKUX KOMIETEHIUII U CO3/IaHII0

KOHCTPYKTVMBHOTO yB/IedeHNsT PaboTOIt.

CroBa KI4M: TpaHCPOPMALMOHHOE NPEIBOAUTENIBCTBO ¥ TPaH3aKI[MOHHOE, YYBCTBO
OpraHM3ALMOHHO CIIPaBEeAINBOCTI, yHOBIETBOPEHNE OT PaboOTHI, IPUBSI3AHHOCTb K

paboTe, OpraHM3aLMOHHBII IIMHU3M.
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