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THE ROLE OF THREE DIMENSIONS OF ORGANIZATIONAL COMMITMENT
AT DIFFERENT STAGES OF TRAININGS INITIATION

Summary. The paper presents empirical study which attempts to explain the re-
lationships between employees’ organizational commitment and their initiation
of trainings. Initiation of training activity can be understood as a goal realization
process and explained by using goal theories. Three phases of the process are an-
alyzed: intention to undertake training, plan formulation, and actual training par-
ticipation. Data from 202 employees were collected in a 3-month two-wave study.
The findings show that each of the three dimensions of organizational commitment
demonstrates different relationships with the phases of training initiation process.
Continuance commitment is negatively, however weakly, correlated with all three
phases of the process, normative commitment is unrelated, and affective commit-
ment is positively correlated with intention to undertake training in the group of
employees with less seniority. Organization size and employee seniority are signif-
icant moderators of some of analysed relationships.
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Podejmowanie szkolen i ich uwarunkowania

Terminem ,szkolenia” okreslane sa rézne formy doskonalenia umiejetnosci
oraz podnoszenia wiedzy i kwalifikacji, zwigzanych przede wszystkim z aktualnie
wykonywang pracg lub przydatnych do podjecia nowego zatrudnienia. W ostat-
nich latach mozna zaobserwowac rosnace zapotrzebowanie na ustugi szkoleniowe.
Odpowiedzialne jest za to w duzej mierze tempo zmian spotecznych, gospodar-
czych i cywilizacyjnych, ktére zmusza osoby aktywne zawodowo do ciaglego do-
skonalenia si¢ oraz nabywania nowych kompetengji (Laguna, 2004). Badania poka-
zuja, ze podnoszenie kwalifikacji moze znaczaco poprawic status osoby na rynku
pracy, a ci, ktorzy biora udziat w szkoleniach uzyskuja wiekszy wzrost dochodow
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od osob, ktdre nie podjely takich dzialann (Grabowska, Kotowska, 2009; Czapinski,
Panek, 2011). Jednak mimo wzrostu potrzeby szkolen, jak i dostepnej oferty w tym
zakresie, wielu ludzi aktywnych zawodowo nietatwo jest zacheci¢ do udziatu
w szkoleniach, nawet w tych bezplatnych czy dofinansowywanych (por. Kawecka,
Laguna, Tabor, 2010). Problem ten widoczny jest zwtaszcza u doswiadczonych pra-
cownikdéw, ktdrym trudniej jest zmieni¢ dotychczasowe, utrwalone sposoby poste-
powania (Stoner, Freeman, Gilbert, 2001).

Na podstawie wynikow dotychczasowych badan trudno jednoznacznie od-
powiedzie¢ na pytanie, jakie czynniki sprzyjaja podejmowaniu szkolen. Z badan
sondazowych wynika, ze na udziat w szkoleniach lub innych aktywnos$ciach do-
ksztalcajacych decyduja sie gtéwnie osoby mtode (25-34 lata), mieszkancy duzych
miast, osoby z wyzszym wyksztatceniem, aktywne zawodowo, czesciej kobiety niz
mezczyzni (Czapinski, Panek, 2011). Jest to jednak opis istniejacego stanu rzeczy,
a nie jego wyjasnienie. Dotychczasowe polskie badania skupialy si¢ raczej na zna-
czeniu cech osobowosci (Laguna, 2012a) i innych wtasciwosci osobowosciowych
(Laguna, 2010, badanie 3), a takze satysfakcji z pracy i z zycia (Laguna, 2012b), nie
obejmowaly natomiast czynnikéw zwiazanych z kontekstem pracy.

Szczegolnie mato wiemy na temat roli czynnikéw zwiazanych z funkcjono-
waniem osoby w miejscu pracy. Badant w tym zakresie jest niewiele, zwlaszcza
w Polsce. Noe i Wilk (1993), ktorzy analizowali czynniki wplywajace na udziat pra-
cownikéw w dzialaniach zwigzanych z rozwojem potwierdzili, Ze wigze si¢ on
z motywacja do nauki oraz wsparciem spolecznym w miejscu pracy. Z kolei Bates
(2001), badajacy uwarunkowania motywacji zwigzanej z udzialem w szkoleniach,
wyroznil: strategie obsadzania stanowisk w organizacji (obsadzanie na nowych sta-
nowiskach , starych” przeszkolonych pracownikéw zamiast zatrudniania nowych),
kulture ciagltego doskonalenia zawodowego w organizacji, oczekiwany transfer
poprzednich sukceséw, wysokie umiejetnosci w zakresie czytania i pisania oraz
sprawnos$¢ matematyczna. Colquitt, LePine i Noe (2000) w swojej metaanalizie wy-
nikéw 20 lat badan poswieconych motywacji do podejmowania szkolen wyroéznili
kilka grup istotnych czynnikow. Wséréd zmiennych zwiazanych z praca i kariera
wskazuja na przywiazanie do organizacji, przywiazanie do pracy oraz planowanie
i eksploracje sciezek kariery, natomiast wérdd srodowiskowych — na znaczenie kli-
matu organizacyjnego oraz wsparcia ze strony przelozonych i wspoétpracownikéw.
Jednak z uwagi na zbyt malq liczbe badan, nie wszystkie te zmienne mogly zosta¢
faktycznie uwzglednione w metaanalizie.

Podejmowanie szkolen jako aktywnos$¢ celowa

Wiele sposréd dotychczasowych badant nad motywacja do podejmowania
szkolen ma charakter ateoretyczny —nie wyjasniaja, a opisuja istniejacy stan rzeczy.
Dlatego potrzebny jest rozwoj teorii wyjasniajacych zalezno$ci miedzy czynnikami
osobowos$ciowymi i sytuacyjnymi a motywacja do uczenia si¢ u oséb dorostych
(Colquitt, LePine, Noe, 2000). Taka propozycja jest model procesu realizacji celow,
ktoéry byt juz z powodzeniem wykorzystywany w innych badaniach dotyczacych
szkolen (Brandstatter i in., 2003; Laguna, 2012a, b).
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Model ten odwotluje si¢ do koncepcji faz dziatania (Heckhausen, Gollwitzer,
1987; Gollwitzer, 1999). Opisujac przebieg procesu realizacji celu, wskazuje na czte-
ry jego etapy: faze przeddecyzyjna, faze poprzedzajacq dziatanie, faze dziatania
i faze postdziataniowa. W fazie przeddecyzyjnej jednostka wybiera te cele, ktére
chce realizowac¢. Pozytywna ocena celu prowadzi do sformutowania intencji dzia-
fania. Z kolei sformulowanie intencji celowej, czyli zamiaru realizacji konkretnego
celu, otwiera faze poprzedzajacq dziatanie. Nastepuje tu przejScie do stanu imple-
mentacyjnego (implemental mindset), ktéry umozliwia sformutowanie intencji im-
plementacyjnej, czyli doktadnego planu realizacji dzialania. Plan dziatania polega
na sprecyzowaniu kiedy, gdzie i jak bedzie ono realizowane, aby uzyska¢ wyzna-
czony cel. Zabezpiecza to przed podejmowaniem celéw alternatywnych, zwtaszcza
kiedy ten, ktory zostat obrany jest trudny do zrealizowania, sprzyja takze aktywacji
dziatania i uruchamia procesy jego automatycznej kontroli (Gollwitzer, 1999). Faze
dziatania rozpoczyna podjecie faktycznej aktywnosci zmierzajacej do realizacji
celu. Trwa ona tak dtugo, az wybrany cel zostanie osiagniety i obejmuje albo jedno-
razowy akt, albo diugoterminowy projekt dziatania. Po osiggnieciu celu nastepuje
faza postdziataniowa, w ktorej ocenia sie wyniki i ich konsekwencje, co pomaga
ustali¢ czy zrealizowany cel jest satysfakcjonujacy, czy tez nalezy sformutowac ko-
lejny (Heckhausen, Gollwitzer, 1987; por. Laguna, 2010).

Podjecie szkolenia mozna potraktowac jako cel, ktéremu przez okreslony czas
osoba podporzadkowuje swoje dziatania (Laguna, 2012a, b). Przyjmujac te koncep-
cje procesu realizacji celu, mozna analizowac intencje dzialania, czyli zamiar pod-
jecia szklenia, planowanie dzialan szkoleniowych oraz samo dziatanie zmierzajace
do podwyzszenia poziomu kompetencji. Mozliwe jest zatrzymanie si¢ na kazdym
z tych etapow, jednak sukces w realizacji celu wymaga pokonania wszystkich faz.

W przebiegu tak rozumianego procesu podejmowania szkolen istotne znacze-
nie moga odgrywac nie tylko czynniki osobowosciowe (Laguna, 2010, badanie 3,
2012a), ale takze czynniki zwigzane z organizacja, w ktdrej funkcjonuje dany pra-
cownik. W przedstawionym tu badaniu skupiamy sie na roli przywigzania do orga-
nizacji, ktére moze mie¢ znaczenie dla podejmowania dziatan rozwojowych przez
pracownikow.

Przywiazanie do organizacji i dotychczasowe badania nad jego
znaczeniem dla podejmowania szkolen

Zagadnienie przywiazania do organizacji (organizational commitment) wpisuje
sie w nurt holistycznej psychologii pozytywnej i koncepcji wyjasniajacych sukces
organizacji poprzez rozwdj potencjatu jej pracownikéw (Luthans, 2002). Mozna
zaobserwowac duze zainteresowanie analiza pokrewnych zjawisk, takich jak za-
angazowanie w prace (work engagement, Schaufeli i in., 2002), przywiazanie do za-
wodu (commitment to occupation, Meyer, Allen, Smith, 1993). W zwiazku z wieloscia
zblizonych koncepgji teoretycznych, w literaturze przedmiotu, a takze w uzywanej
w jezyku polskim terminologii, panuje pewne zamieszanie (Lagunaiin., 2014). Aby
unikna¢ niejednoznacznosci, bedziemy postugiwali si¢ terminem , przywigzanie do
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organizacji”, cho¢ mozna spotkac takze thumaczenie terminu organizational commit-
ment (Meyer, Allen, 1997) jako zaangazowanie w organizacje (np. Spik, Klincewicz,
2008).

Meyer i Allen (1997) zaproponowali jeden z najbardziej popularnych modeli
przywiazania do organizacji. Utozsamiaja oni przywigzanie pracownika do orga-
nizadji z silg jego zaangazowania i identyfikacji z ta organizacjg (por. Barika, Wo-
towska, Bazinska, 2002). Wyrodzniaja trzy wymiary tak rozumianego przywiazania:
afektywny, trwania i normatywny. Pomimo ze wszystkie dotyczg zwigzku pomie-
dzy pracownikiem i organizacja, to kazdy z nich uwarunkowany jest innymi czyn-
nikami (Wotowska, 2013).

Afektywny komponent przywigzania oznacza emocjonalne zaangazowanie
w sprawy organizacji. Pracownik pozostaje w danej firmie, poniewaz tego chce
(Meyer, Allen, 1997). Osoby o silnym przywiazaniu afektywnym pracuja wigcej
i osiagaja lepsze wyniki od tych, ktérzy nie przejawiaja tego typu przywigzania.
Aby u pracownika rozwinelo sie¢ przywiazanie afektywne, musi on mie¢ poczucie,
Ze jego osobiste potrzeby, oczekiwania i cele zwigzane z organizacja sa spetniane
oraz ze srodowisko pracy wspiera go w dziataniach i pozytywnie ocenia efekty jego
pracy (Banka, Wotowska, Baziniska, 2002; Wolowska, 2013).

Wymiar trwania wiaze sie¢ z kalkulacja kosztow w przypadku opuszczenia or-
ganizacji (Meyer, Allen, 1997). Pracownik, ktérego zaangazowanie w firme opiera
sie¢ glownie na tym wymiarze, pozostaje w niej, gdyz uwaza, ze musi tak postapic.
Taki pracownik gorzej wykonuje swoje obowiazki, nawiazuje mniej relacji z inny-
mi, a jego dzialania moga by¢ dysfunkcjonalne. Przywiagzanie trwania rozwija sie,
gdy koszty zwiazane z opuszczeniem organizacji sa dla pracownika zbyt wysokie,
gdy podjat juz znaczna ilos¢ inwestycji na rzecz danej organizacji oraz gdy nie do-
strzega mozliwosci znalezienia innego zatrudnienia (Bartka, Wolowska, Bazinska,
2002).

Normatywne przywiazanie do organizacji to poczucie, ze nalezy w niej pozo-
sta¢, poniewaz jest to moralnym obowigzkiem (Meyer, Allen, 1997). Rozwdj tego
wymiaru przywiazania wiaze si¢ z doswiadczeniami socjalizacyjnymi nabytymi
w okresie dziecinstwa oraz pdzniej w miejscu pracy. Szczegolnie istotne jest zin-
ternalizowane przekonanie o koniecznosci pozostawania lojalnym wobec jednej
organizacji. Przywiazanie normatywne moze by¢ réwniez rezultatem trudnych do
odwzajemnienia inwestycji podjetych przez organizacje na rzecz pracownika (Ban-
ka, Wotowska, Bazinska, 2002; Wotowska, 2013).

Tak ujmowanego przywigzania do organizacji nie nalezy utozsamia¢ z moty-
wacja do pracy, jest ono zjawiskiem pojeciowo szerszym, jest mniej wrazliwe na
zmiany pojawiajace si¢ w srodowisku pracy oraz ma tendencje do utrwalania sie
wraz z czasem (Armstrong, 2005). Owszem, jesli idzie w parze z zadowoleniem
i satysfakcja z wykonywanych obowiazkéw, moze skutkowaé wyzsza produktyw-
noscig, kreatywnoscia, wykazywaniem wigkszej inicjatywy oraz checig rozwoju
(Szabowska-Walaszczyk, 2010), a w konsekwencji wiekszymi sukcesami, lepszymi
wynikami pracy oraz wyzszymi zyskami organizacji (np. Halbesleben, Wheeler,
2008).
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Mato jednak wiemy na ile przywiazanie do organizacji, a zwlaszcza poszcze-
gdlne jego komponenty, przektada sie na zamiar uczestnictwa w szkoleniach i jego
faktyczna realizacje. W jedynej opublikowanej dotychczas metaanalizie badan
w tym zakresie (Colquitt, LePine, Noe, 2000), przywiazanie do organizacji wyka-
zywato umiarkowane korelacje z motywacja do nauki (0,47), z transferem nowych
kompetengji do sytuacji pracy (od 0,22 do 0,45) oraz z efektywnoscia pracy po szko-
leniu (posttraining job performance, 0,26). Jednak z uwagi na zbyt matq liczbe badan
uwzgledniajacych te zmienna, nie mogta ona zosta¢ wilaczona do metaanalitycznej
analizy sciezek. Dlatego Colquitt, LePine i Noe (2000) wskazuja na wyrazna potrze-
be dalszych badan nad rolg przywigzania do organizacji w dziataniach szkolenio-
wych realizowanych przez pracownikdéw.

Wychodzac naprzeciw zapotrzebowaniu na badania empiryczne, w przedsta-
wionym tu badaniu podejmujemy prébe odpowiedzi na pytanie, jaki jest zwiazek
miedzy przywigzaniem do organizacji a trzema etapami procesu podejmowania
szkolen. Biorac pod uwage charakterystyke afektywnego komponentu przywia-
zania (Meyer, Allen, 1997), mozna przypuszczad, ze sprzyja ono formutowaniu
intencji podejmowania szkolen, a takze planowaniu dziatan w tym zakresie i ich
faktycznej realizacji. Komponent trwania oznacza odczuwany przymus pozosta-
wania w organizacji ze wzgledu na brak innych alternatyw, poniesione inwestycje
albo wysokie koszty rezygnacji. Mozna przypuszczac, ze nie sprzyja on inicjowa-
niu dziatann zmierzajacych do rozwoju zawodowego oraz ich realizacji, natomiast
normatywny komponent przywiazania do organizacji wiaze si¢ z poczuciem po-
winnosci, lojalnosci wobec firmy (Barika, Wolowska, Baziniska, 2002). Osoby o wy-
sokim poziomie przywiazania normatywnego pozostaja wierne organizacji tylko
ze wzgledu na poczucie obowiazku, co moze nie by¢ dostatecznag motywacja do
podejmowania szkolenn i podwyzszania wlasnych kompetencji. Z uwagi jednak
na brak badan w tym obszarze, nie formulujemy jednoznacznych hipotez badaw-
czych, pozostajac przy pytaniu badawczym: Jaki jest charakter zwigzkéw miedzy
trzema wymiarami przywigzania do organizacji a intencja podejmowania szkolen,
planem i faktycznym dziataniem w tym kierunku. Istotne wydaje sie takze pyta-
nie o to, czy czynniki zwigzane z organizacja (wielkos¢ firmy) oraz z osobg (staz
pracy) majq znaczenie dla sity zwiazkow miedzy przywiazaniem do organizacji
a podejmowaniem szkolen. Dotychczasowe badania (Deosthalee, 2004) wykazaty,
ze wielkos¢ organizacji oraz staz pracy maja zwiazek z zaangazowaniem w prace.
Osoby pracujace w matych firmach zatrudniajacych do 100 pracownikéw, a takze
osoby, ktorych staz pracy wynosit od 5 do 12 lat charakteryzowaty sie najwyzszym
zaangazowaniem. Mozna spodziewac sig, ze kazda z tych zmiennych moze petnié¢
role moderatora dla analizowanych tu zaleznosci (Baron, Kenny, 1986).
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Metoda
Uczestnicy i procedura badan

Badanie miato charakter podtuzny i sktadalo si¢ z dwodch etapow oddzielonych
od siebie trzymiesiecznym odstepem. W pierwszym, uczestnicy wypelniali wszyst-
kie skale, natomiast w drugim odpowiadali na pytania odnosnie do faktycznie pod-
jetych i zrealizowanych dziatan szkoleniowych. Okres trzech miesigcy wydaje sie
by¢ wystarczajacy, aby uczestnik mogt rozpoczac realne dzialania, a jednoczesnie,
by uchwyci¢ zwiazki miedzy intencja i planowaniem dziatan a ich faktycznym pod-
jeciem (Ajzen, 1991).

W badaniu wziety udziat 202 osoby, ankiete po trzech miesiacach wypetnito
187 osob. Grupa skladata sie¢ ze 110 kobiet (54,5%) i 92 mezczyzn (45,5%). Wiek
badanych wynosit od 19 do 65 lat (M = 36,64; SD = 11,59). Wyksztalcenie wyzsze
posiadato 106 0séb (52,5%), srednie 65 0sdb (32,2%), a zawodowe 31 0s6b (15,3%).
Wiekszo$¢ z nich byla zatrudniona na state (131 osob, 64,9%), inny rodzaj umowy
miato 70 pracownikoéw (34,7%).

Narzedzia badawcze

Do pomiaru przywiazania do organizacji uzyta zostata polska wersja Skali
Przywiazania do Organizacji (OCS, Meyer, Allen, 1997) w adaptacji Banki, Bazin-
skiej i Wotowskiej (2002). Metoda mierzy trzy komponenty przywigzania: afektyw-
ne, trwania i normatywne. Kazda podskala sktada si¢ z 6 twierdzen, przyktadowe
twierdzenie dla podskali przywiazania afektywnego: Firma, w ktorej pracuje, ma dla
mnie duze znaczenie osobiste, dla podskali przywiazania trwania: Lepiej bylo, kiedy
ludzie wigkszos¢ swojego zycia zawodowego wiqzali z jednq firmq oraz dla podskali
przywiazania normatywnego: Gdybym dostat oferte lepszej pracy, czutbym si¢ nie
w porzqdku, odchodzqc z mojej firmy. Na kazde twierdzenie badani udzielali odpo-
wiedzi na skali pigciostopniowej, od 1 — zdecydowanie nie zgadzam si¢ do 5 — zdecy-
dowanie zgadzam sig. Mozliwe do uzyskania wyniki mieszcza si¢ w przedziale od 6
do 30 punktow dla kazdej podskali, im wyzszy wynik, tym wyzszy poziom przy-
wigzania. Rzetelno$¢ podskali przywiazania afektywnego oceniana przy pomocy
wspolczynnika a-Cronbacha wynosi w tym badaniu 0,82, dla przywiazania trwa-
nia 0,72, a dla przywigzania normatywnego 0,87.

Do pomiaru intencji wykorzystano Skale Intencji Podejmowania Szkolen, a do
pomiaru planu Skale Planowania Podjecia Szkolenia (Kawecka, Laguna, Tabor,
2010). Kazda z nich zawiera po trzy stwierdzenia (np. do pomiaru intencji Chciat(a)-
bym podjac szkolenie, do pomiaru planu Zdecydowatem juz gdzie podejme szkolenie).
Rzetelnos¢ skal wynosi w tym badaniu odpowiednio o = 0,94 i 0,86. Odpowiedzi
udzielane sa na skali pigciostopniowej, od 1 - zdecydowanie nie, do 5 — zdecydowanie
tak. Mozliwe do uzyskania wyniki w obydwu skalach mieszcza sie¢ w przedziale
od 3 do 15 punktéw, im wyzszy wynik, tym wyzsze nasilenie mierzonej zmienne;j.

Po uptywie 3 miesiecy badani proszeni byli o odpowiedz na pytanie o dzia-
ania szkoleniowe podjete w ciagu tego czasu. Skala odpowiedzi zawierata cztery
opcje: 1 — nie zrobitem nic, aby podjac szkolenie, 2 — zapisatem(am) si¢ i oczekuje na szko-
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lenie, 3 — rozpoczatem(am) szkolenie, 4 — podjatem(am) i ukorniczylem(am) juz szkolenie.
Przed wprowadzeniem do analiz korelacji, wyniki te zostaly przeksztalcone na
wyniki standaryzowane z.

Wyniki
Analiza statystyk opisowych oraz korelacji parami

Analiza statystyk opisowych pokazuje, ze sredni poziom trzech typow przy-
wiazania do organizagcji jest bardzo podobny, z nieco wyzszymi wynikami w wy-
miarze przywiazania afektywnego (tabela 1). Badani deklaruja stosunkowo wy-
soki poziom intencji podjecia szkolen (M = 11,85 na skali od 3 do 15) oraz nieco
nizszy poziom zaawansowania planéw w tej dziedzinie (M = 9,30 na skali od
3 do 15) (tabela 2). Analiza odpowiedzi na pytanie o faktycznie podjete dziatania po
uplywie 3 miesiecy wskazuje, ze nieco ponad potowa badanych nie podjeta jednak
konkretnych dziatan, aby zrealizowac¢ ten cel (106 oséb; 56,7%). Nieco ponad 1/4
badanej grupy zapisata sie i oczekuje na szkolenie (50 0s6éb; 26,7%), jedynie 13 os6b
(7,0%) rozpoczeto w tym czasie szkolenie, a 18 ukoniczylo je (9,6%). Realne dziatania
w tym kierunku wykazato wiec w sumie 43,3% grupy, ktora wypelnita ankiete po
uplywie 3 miesiecy.

Tabela 1. Statystyki opisowe i korelacje wymiaréw przywiazania do organizacji

Zmienne M SD Przywiazanie = Przywigzanie  Przywiazanie

afektywne trwania normatywne
Przywiazanie 18,65 5,43 1
afektywne
Przywlqzame 16,79 5,08 0,49*** 1
trwania
Przywiazanie 16,65 6,00 0,78%% 0,58%* 1
normatywne

Oznaczenie poziomu istotnosci: **p < 0,001 (dwustronnie)

Analiza korelacji r-Pearsona pokazuje umiarkowane i wysokie dodatnie sko-
relowanie wymiardw przywiazania organizacyjnego (tabela 1). Uniemozliwia to
wprowadzenie ich razem jako predyktoréw do analizy regresji. Stosunkowo wyso-
ko sa ze soba powiazane takze intencja i plan podjecia szkolenia (r = 0,57; p <0,001).
Nieco nizsze sa natomiast korelacje tych dwu zmiennych z podjetymi dziataniami
(Intencja-Dziatanie r = 0,34; p < 0,001; Plan-Dziatanie r = 0,35; p < 0,001; przy czym
Dziatanie jako wynik standaryzowany z). O ile wigc zamiar podejmowania dziatan
szkoleniowych przeklada si¢ w pewnym stopniu na planowanie tej aktywnosci, to
jedynie umiarkowanie przyczynia si¢ on do realizacji dzialania po pewnym czasie.
Tym bardziej interesujace jest wiec, jakie zmienne przyczyniajq si¢ do faktycznego
podjecia i ukoniczenia szkolenia.
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Zalezno$ci miedzy wymiarami przywiazania organizacyjnego a etapami procesu
podejmowania szkolen

W poszukiwaniu odpowiedzi na postawione pytanie badawcze zastosowana
zostata analiza korelacji parami oraz korelacji czastkowych. Analizowany byt zwia-
zek miedzy kazdym z trzech wymiaréw przywigzania do organizacji a intencja,
planem podjecia szkolen oraz podjetym dziataniem w tym zakresie, przy kontrolo-
waniu dwu pozostalych wymiaréw przywigzania. Pozwala to oceni¢ na ile kazdy
z wymiaréw przywiazania (korelacje parami) oraz na ile ten specyficzny aspekt
danego wymiaru, ktory jest odrebny od pozostaltych dwoch wymiaréw przywia-
zania do organizacji (korelacje czastkowe), wiazg sie z kolejnymi etapami procesu
realizacji celu.

Wyniki wskazuja, ze przywiazanie trwania wigze si¢ istotnie statystycznie
ujemnie, choc nisko, ze wszystkimi trzema etapami realizacji celu: intencja, plano-
waniem dziatan i dzialaniem (tabela 2). Prawidlowos¢ ta jest zauwazalna takze przy
kontrolowaniu dwu pozostatych wymiaréw przywiazania. Tak wiec im pracownik
wykazuje wyzsze przywigzanie typu trwania, tym mniejsza jest jego gotowos¢ do
rozwijania wlasnych kompetencji poprzez szkolenia. Zaleznosci dla dwu pozosta-
tych wymiaréw przywiazania do organizacji nie sa tak jednoznaczne. Wprawdzie
przywigzanie normatywne wykazuje w korelacjach parami istotny statystycznie
staby ujemny zwigzek z dziataniem oraz staby ujemny zwiazek zblizony do pozio-
mu istotnosci (p = 0,08) z planowaniem dziatan, to jednak przy kontrolowaniu po-
zostatych wymiardw przywigzania, sita tego zwiazku stabnie i staje si¢ nieistotna
statystycznie. W przypadku przywigzania afektywnego korelacje rzedu zerowego
nie wykazuja jego istotnych powiazan z intencjq i planowaniem, wskazuja takze
staby istotny ujemny zwiazek z dzialaniem. Jednak wyabstrahowanie aspektu afek-
tywnego poprzez kontrole pozostalych wymiaréw przywigzania wskazuje, Zze ma
on istotne pozytywne znaczenie dla formulowania intengji oraz dla uczestnictwa
w szkoleniach, cho¢ wartosci tych korelagji sa niskie.

Tabela 2. Statystyki opisowe i powigzania miedzy przywigzaniem do organizacji
a podejmowaniem szkolen: korelacje rzedu zerowego i korelacje czastko-

we
Przywiazanie Przywiazanie Przywiazanie
. . afektywne trwania normatywne
Podejmowanie M SD ) ) )
szkolerd Korelacje Korelacje Korelacje
Korelacje czastko- Korelacje czastko- Korelacje czastko-
we we we
Intencja 11,85 3,36 0,07 0,21**  -0,19**  -0,21** -0,06 -0,10
Plan 9,30 3,64 -0,06 0,09 -027%%*  -0,25"*  -0,13+ -0,03
Dzialanie 1,70 097 -0,10* 0,16*  -0,33*** -0,25"*  -0,24** -0,16

Oznaczenia poziomu istotnoéci: *p < 0,05 + p <0,1; *p <0,01; ***p <0,001 (dwustronnie)
Korelacje czastkowe zostaty wyliczone przy kontrolowaniu dwu pozostatych wymiaréow
przywiazania do organizacji
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Analiza moderatoréw badanych zaleznosci

Aby oceni¢, czy zmienne zwigzane z funkcjonowaniem pracownikéw w orga-
nizadji, takie jak staz pracy oraz wielko$¢ firmy, moga odgrywac role moderatoréw
badanych zaleznosci (Baron, Kenny, 1986), przeprowadzona zostata analiza kore-
lacji parami oraz korelacji czastkowych w podgrupach. Dokonano takze analizy
istotnosci réznic miedzy wspotczynnikami korelacji uzyskanymi w kazdej z wyod-
rebnionych podgrup, by przekonac sie czy staz pracy, a takze czy wielko$¢ orga-
nizadji istotnie modyfikuja sile analizowanych zwigzkéw miedzy przywiazaniem
organizacyjnym a etapami podejmowania szkolen.

Jesli chodzi o staz pracy, dzielac grupe wedtug wartosci mediany (Me = 11,5),
wyodrebniono dwie podgrupy: badanych, ktérzy przepracowali do 11 lat (N =100)
oraz badanych, ktérzy przepracowali od 12 do 45 lat (N = 100; 2 osoby nie podaty
tej informacji). W obu podgrupach przywigzanie trwania nie wykazuje istotnych
zwigzkdw z intencja dzialania, natomiast koreluje istotnie statystycznie z plano-
waniem i dziataniem (tabela 3). Réznice miedzy korelacjami przywigzania trwania
z wszystkimi trzema etapami procesu realizacji celu uzyskanymi w obu podgru-
pach nie s3 istotne statystycznie. Istotna natomiast statystycznie dodatnia korelacja
miedzy przywigzaniem afektywnym a intencja podjecia szkolenia, ktora data sie
zaobserwowac w analizie w calej grupie (tabela 2), okazata si¢ wystepowac jedynie
u pracownikow o krotszym stazu pracy (tabela 3). Co wiecej, ta réznica miedzy
wspdtczynnikami korelacji uzyskanymi w obu podgrupach jest istotna statystycz-
nie (p = 0,04). Przywigzanie normatywne natomiast wykazuje istotne ujemne ko-
relacje z dziataniem jedynie w podgrupie 0sob o dtuzszym stazu pracy, jednak ta
roznica migdzy korelacjami nie jest istotna statystycznie.

Tabela 3. Korelacje oraz korelacje czastkowe (w nawiasach) miedzy przywiaza-
niem do organizacji a etapami podejmowania szkolen w podgrupach
0s0b o réznym stazu pracy

. Przywiazanie afektywne  Przywiazanie trwania Przywiazanie
Zmienne normatywne
1-11 lat 12-54 lat 1-11 lat 12-54 lat 1-11 lat 12-54 lat
Intencia 0,30** 0,01 0,01 -0,19 0,11 -0,07
J (0,33*%) (0,14) (-0,07) (-0,20) (-0,14) (-0,06)
Plan 0,05 -0,10 -0,22* -0,22% -0,07 -0,12
0,17) (0,01) (-0,23%) (-0,18) (-0,09) (0,01)
Dziatanie -0,08 -0,15 -0,37%** -0,40%** -0,16 -0,31**
(0,06) (0,22) (-0,34**) (-0,29*%) (-0,06) (-0,21%)

Oznaczenia poziomu istotnosci: *p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001 (dwustronnie)

Korelacje czastkowe zostaty wyliczone przy kontrolowaniu dwu pozostalych wymiaréw
przywiazania do organizacji

Podgrupa o stazu pracy do 11 lat, N = 100; podgrupa o stazu pracy 12 lat i wiecej, N =100
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W analizie uwzgledniajacej wielko$¢ organizacji, badanych podzielono na trzy
grupy: pracownikow matych firm (zatrudniajacych do 10 osob; N = 47), pracowni-
kéw $rednich organizacji (od 11 do 250 oséb; N =74) i pracownikow duzych organi-
zacji (powyzej 250 oséb; N = 80; 1 osoba nie podata tej informacji). Analiza istotno$ci
roznic miedzy korelacjami uzyskanymi w tak wyodrebnionych podgrupach poka-
zata, Ze sila analizowanych zwigzkéw nie rozni sie istotnie w przypadku pracow-
nikéw matych i srednich firm, a istotne statystycznie réznice dotycza niektérych
z pozostatych poréwnan. Zostana one doktadniej opisane ponize;j.

Przywiazanie trwania wykazuje istotne statystycznie ujemne korelacje ze
wszystkimi trzema etapami procesu podejmowania szkolen w najmniejszych fir-
mach, zatrudniajacych do 10 pracownikow (tabela 4). W firmach sredniej wielko$ci
korelacja z intencja podjecia szkolenia przestaje by¢ istotna statystycznie. W duzych
organizacjach wystepuje istotny ujemny zwiazek jedynie z planowaniem dziatan,
ten wymiar przywiazania do organizacji nie ostabia jednak intencji dziatania, a ko-
relacja z faktycznym dzialaniem, zaréwno parami, jak i czastkowa, jest prawie ze-
rowa. Ujemny zwigzek miedzy przywigzaniem trwania a intencjg podjecia szkole-
nia oraz dziataniem w matych firmach jest istotnie silniejszy niz w firmach duzych
(obie réznice istotne na poziomie p < 0,01), a ten ostatni takze istotnie silniejszy
w organizacjach $rednich niz w duzych (p = 0,043).

Zwiazek przywigzania normatywnego z podejmowaniem dziatani szkolenio-
wych, ktory jest istotny (w przypadku korelacji parami) w matych i $rednich fir-
mach, okazuje sie nieistotny statystycznie w duzych organizacjach (tabela 4). R6z-
nice w sile zwigzku tych zmiennych w zadnym z poréwnan nie sa istotne staty-
stycznie. Wielko$¢ organizacji nie jest wigc istotnym moderatorem tych zaleznosci.

Przywiazanie afektywne natomiast okazuje sie nie sprzyja¢ podejmowaniu
dziatan szkoleniowych jedynie w organizacjach sredniej wielkosci (istotna staty-
stycznie zaleznos¢ w analizie korelacji parami, ktdra jednak traci swoja site przy
kontrolowaniu pozostalych wymiaréw przywiazania w analizie korelacji czastko-
wych). Sita tego ujemnego zwiazku jest w firmach $redniej wielkosci istotnie wyz-
sza (p = 0,008) niz w duzych organizacjach, gdzie korelacja okazuje sie dodatnia
(tabela 4). Co ciekawe, w przypadku matych i duzych firm wymiar przywiazania
afektywnego wykazuje zwiazki dodatnie z niektorymi etapami podejmowania
szkolen, a w analizie korelacji czastkowych okazuja sie one istotne statystycznie.
Wielko$¢ firmy ma wiec znaczenie dla analizowanych tu zalezno$ci.
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Tabela 4. Korelacje oraz korelacje czastkowe (w nawiasach) miedzy przywigzaniem
do organizacji a etapami podejmowania szkolen w podgrupach oséb za-
trudnionych w firmach o réznej wielkosci

. . . . . Przywiazanie
S Przywiazanie afektywne = Przywigzanie trwania noryma’?y whe
Matle % Duze  Mate Y Duze Mate Y Duze
nie nie nie
Intencia 0,15 -011  -018 -037% -010 -0,17 0,13 -0,13 -0,02
J (0,37%)  (0,00) (0,24) (-0,38*) (-0,03) (-0,16) (-0,15) (-0,06) (-0,11)
Plan 0,15 -0,14 0,03 -0,30*  -0,23* -025* -0,17 -0,18 0,04
(0,41) (0,06) (-0,03) (-0,25) (-0,17) (0,30*) (-0,27) (-0,07) (0,15)
. . -010 -027¢ 0116  -0,57*** -040** -0,09 -031* -0,27 -0,09
Dzialanie

(0,23)  (0,02) (0,29%) (-0,51") (-0,30) (-0,01) (-0,11) (-0,03) (-0,23)
Oznaczenia poziomu istotnosci: *p < 0,05; ** p < 0,01; ***p < 0,001 (dwustronnie)

Korelacje czastkowe zostaly wyliczone przy kontrolowaniu dwu pozostatych wymiaréw
przywiazania do organizacji

Oznaczenia wielkosci organizacji: mate — zatrudniajace do 10 0séb, N =47; $rednie — od 11 do
250 0s6b, N =74; duze — powyzej 250 osob, N = 80

Dyskusja

W odpowiedzi na postulowana potrzebe analizy zaleznosci miedzy przywia-
zaniem do organizacji a podejmowaniem szkolen (Colquitt, LePine, Noe, 2000),
przeprowadzone zostato badanie ujmujace podejmowanie szkolenia jako proces
realizacji celu i analizujace role przywiazania na trzech etapach tego procesu: for-
multowania intencji, plandw dzialania oraz faktycznej realizacji dziatan. Wyniki
uzyskane w tym badaniu wskazujgq na odmienna role kazdego z trzech wymiarow
przywiazania do organizacji wyodrebnionych przez Meyera i Allen (1997).

Przywiazanie trwania wiaze sie istotnie statystycznie ujemnie, cho¢ stabo, ze
wszystkimi trzema etapami realizacji celu, a prawidtowosc¢ ta jest zauwazalna tak-
ze przy kontrolowaniu dwu pozostatych komponentéw przywiazania, zwtaszcza
w matych i $rednich firmach. Poniewaz ten rodzaj przywiazania jest wyrazem od-
czuwanego przymusu pozostawania w organizacji, poczucia braku alternatyw, do-
strzegania wysokich kosztéw odejscia (Meyer, Allen, 1997), okazuje sie, ze nie mo-
tywuje on do rozwijania wiasnych kompetencji poprzez szkolenia. Pozostawanie
w firmie z koniecznosci, ze wzgledu na brak innych mozliwosci zatrudnienia lub
lek przed utarta pracy, nie sprzyja wiec inicjowaniu dzialan szkoleniowych, kto-
re (jak pokazujg inne badania, np. Grabowska, Kotowska, 2009; Czapinski, Panek,
2011) mogtyby zwigkszy¢ szanse na zmiane zatrudnienia.

Rola dwu pozostatych wymiaréw przywiazania do organizacji nie jest tak jed-
noznaczna. Przywiazanie normatywne wykazuje wprawdzie istotny statystycznie
ujemny zwigzek z dziataniem, wystepuje on jednak jedynie u pracownikow o dtuz-
szym stazu pracy (12 lat i wigcej). Dodatkowo, przy kontrolowaniu pozostatych
wymiardéw przywiazania (analiza korelacji czastkowych), sita tego zwiazku stabnie
i staje sie on nieistotny statystycznie. Intencja podejmowania szkolen oraz plano-
wanie dziatan rozwojowych nie sa istotnie powigzane z ta zmienna. Mozna wiec
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przyjac, ze ten specyficzny aspekt przywigzania do organizacji, ktéry wyraza po-
czucie obowiazku, powinnosci i lojalnosci wobec firmy (Meyer, Allen, 1997; por.
Banika, Wotowska, Baziniska, 2002), ujmowany jako odrebny od pozostatych dwoch
wymiaréw przywiazania, nie odgrywa znaczacej roli w procesie podejmowania
szkolen.

Z kolei przywiazanie afektywne, przy uwzglednieniu wynikéw calej grupy,
nie wykazuje istotnych powigzan z trzema etapami podejmowania szkolen w ana-
lizie korelacji parami, jednak wyabstrahowanie aspektu afektywnego poprzez kon-
trole pozostatych wymiaréw przywigzania wskazuje, ze ma on istotne pozytywne
znaczenie dla formutowania intencji uczestnictwa w szkoleniach. Dalsze analizy
pokazaty przy tym, ze istotne dodatnie zwiazki przywiazania afektywnego z inten-
cja podejmowania szkolen dotycza tylko pracownikéw o krétszym stazu pracy (do
12 lat) oraz oséb zatrudnionych w duzych firmach (powyzej 250 pracownikéw). Po-
dobne wyniki uzyskat Deosthalee (2004), badajac pracownikéw pod katem zwigz-
ku miedzy stazem pracy oraz wielkoscig firmy a ich zaangazowaniem w prace.
Zarowno staz pracy, jak i wielkos¢ firmy sa wiec istotnymi moderatorami dla zalez-
nosci migdzy przywigzaniem afektywnym, czyli emocjonalnym zaangazowaniem
w sprawy organizacji (Meyer, Allen, 1997) a etapami procesu podejmowania szko-
len. Poczucie, ze osobiste potrzeby, oczekiwania i cele zwiazane z organizacja sa
spelniane, moze wiec sprzyja¢ formutowaniu zamiaréw szkoleniowych u pracow-
nikéw miodszych stazem, przektada sie jednak na faktyczne podejmowanie dzia-
fan w tym zakresie w przypadku pracownikéw duzych firm. Osoby o krétszym
stazu pracy sa niepewne swojej pozycji w firmie, moga obawiac si¢ utraty pracy
(Wojtczuk-Turek, 2010), emocjonalne przywigzanie do organizacji moze podwyz-
sza¢ ich poczucie bezpieczenstwa i dzieki temu sprzyjac¢ formutowaniu zamiarow
zwigzanych z rozwojem kompetencji.

Stosowane w praktyce zarzadzania strategie maja na celu rozwdj lojalnosci,
motywacji i wydajnosci pracownikdéw oraz tworzenie takich warunkow, w ktérych
beda oni utozsamiali wlasne cele z celami organizacji (Armstrong, 2005). Stuzy
temu zwiekszanie ich uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, poprawa komuni-
kacji, polepszanie jako$ci przywddztwa, a takze rozwijanie praktyk personalnych,
w tym m.in. szkolen. Inwestycje w szkolenia i rozwoj pracownikow traktowane
sa wiec jako czynnik, ktdry moze wzmacnia¢ przywigzanie do organizacji oraz
sprzyjac¢ sukcesowi firmy. Z drugiej strony wskazuje sie, ze przywiazanie do or-
ganizacji wraz z innymi czynnikami organizacyjnymi, takimi jak kultura ciagtego
doskonalenia zawodowego w organizacji, oczekiwany transfer poprzednich sukce-
sow (Bates, 2001), jak rowniez zaangazowanie i wsparcie przetozonych (Noe, Wilk,
1993; Colquitt, LePine, Noe, 2000) sa istotnymi predyktorami udzialu pracowni-
kow w szkoleniach. Literatura zdaje si¢ wiec wskazywac na mozliwos¢ dodatniego
sprzezenia zwrotnego miedzy przywiazaniem do organizacji a podejmowaniem
szkolen. Jednak wyniki naszych badan pokazaly, ze przywiazanie do organizacji
moze nie tylko nie wiazac sie¢ z podejmowaniem rozwoju zawodowego (komponent
normatywny), ale wrecz nie sprzyjac tego typu dziataniom (komponent trwania).
W warunkach polskich jedynie afektywne przywiazanie do organizacji wykazuje
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oczekiwane pozytywne powigzania z intencja podejmowania szkolen, cho¢ zwiazki
te sa stabe. Nie kazdy rodzaj przywigzania do organizacji w praktyce zarzadzania
moze wiec przekltadac si¢ na korzysci dla firmy w postaci chetnych do rozwoju
i podnoszenia swoich kwalifikacji pracownikow.

Ograniczeniem przedstawionego badania jest stosunkowo krotki odstep 3 mie-
siecy, ktory mégl okazac sie niewystarczajacy dla podjecia niektdrych szkolen, np.
odbywajacych sie rzadko, w okreslonych terminach. Nie byt takze kontrolowany
charakter, rodzaj podejmowanych szkolen oraz zrédta ich finansowania. Te wszyst-
kie czynniki warto uwzgledni¢ w projektowaniu dalszych badan w tej dziedzinie.
Warto takze dokona¢ analizy innych potencjalnych moderatorow badanych zalez-
nosci niz dwa uwzglednione w tym badaniu.

By¢ moze niejednoznaczno$¢ uzyskiwanych wynikéw, obecnos¢ czynnikow
modyfikujacych badane zaleznosci (moderatoréw), stanowi przyczyne matlej liczby
publikacji dotyczacych znaczenia przywigzania do organizacji dla podejmowania
szkolen (Colquitt, LePine, Noe, 2000). Wydaje sie, ze w przysztych badaniach war-
to podjac¢ analize innych czynnikéw organizacyjnych, np. zaangazowania w prace
(Schaufeli i in., 2002), kultury organizacyjnej. Moga one, oprécz zmiennych oso-
bowosciowych, ktore okazuja sie istotne (Laguna, 2010, badanie 3, 2012a, b), mie¢
znaczenie dla podejmowania szkolen. Wydaje sig jednak, ze to raczej czynniki pod-
miotowe niz sytuacyjne, kontekstowe, maja wigksze znaczenie dla inicjowania i re-
alizacji celow, ktore sa jedna z form samoregulacji zachowania.
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