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MOTYWACYJNE I ORGANIZACYJNE PREDYKTORY
ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

Streszczenie: Celem prezentowanych badan byto zweryfikowanie zwigzkow migdzy moty-
wacja do pracy a zaangazowaniem organizacyjnym. Konceptualizacji motywacji dokonano
zgodnie z teorig autodeterminacji Ryana i Deciego. Wykorzystano polska wersje Skali Moty-
wacji Zewnetrznej i Wewnetrznej do Pracy (SMZWP), ktora jest adaptacja kanadyjskiej Work
Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS). Zaangazowanie organizacyjne zdefinio-
wane zostato na podstawie trojczynnikowego modelu Meyera i Allen i zoperacjonalizowane
Skalg przywigzania do organizacji. W nawigzaniu do wczesniejszych badan analizujacych
zwiazki motywacji z wymiarami zaangazowania organizacyjnego oraz motywacji z zaanga-
zowaniem przeprowadzono analizy zwiazku motywacji z zaangazowaniem organizacyjnym.
Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze wymiarem motywacji, ktory najsilniej koreluje z zaan-
gazowaniem organizacyjnym, jest integracja, a najsilniejszym predyktorem organizacyjnym
okazat si¢ staz pracownikow.

Stowa kluczowe: motywacja wewnetrzna, motywacja zewnetrzna do pracy, zaangazowanie
organizacyjne, teoria autodeterminacji.
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1. Wstep

Zaangazowanie pracownikow stanowi obecnie obszar szczeg6lnych zainteresowan
w gronie badaczy, teoretykdw i praktykéw zaréwno w obszarze psychologii pracy
i organizacji, jak i zarzadzania. W praktyce zarzadzania panuje niemal powszechna
zgoda, ze pozadani z punktu widzenia organizacji sg ci pracownicy, ktorzy prezentu-
ja wysokie standardy zaangazowania w prace i/lub zaangazowania organizacyjnego,
natomiast pracownicy o niskim nat¢zeniu zaangazowania nie stanowig zrodta cen-
nego kapitatu. Badania empiryczne, przeprowadzone na osobach pracujacych pod
okiem wysoce zaangazowanych organizacyjnie superwizorow, pokazuja, ze pracow-
nicy ci rzadziej deklarujg che¢ odejscia z organizacji i faktycznie rzadziej opuszczaja
organizacje¢ niz ich koledzy, ktérzy nie maja wysoce zaangazowanych szefow i sami
nie s3 wysoce zaangazowani organizacyjnie [Spik, Klincewicz 2008]. Zaangazowa-
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nie organizacyjne jest wykorzystywane takze do wyjasniania przyczyn zachowan
obywatelskich w organizacji, ktore to zachowania wpisuja si¢ w tres¢ kontraktu psy-
chologicznego ze strony pracodawcy [Rousseau 2011]. W ramach tego kontraktu
organizacje coraz czgsciej oczekujg od pracownikow zachowan, ktére przyczyniaja
sie do wzrostu efektywnosci organizacyjnej (np.: lojalno$ciowych, pomocowych
i innowacyjnych), ale nie sa opisane zakresem czynnos$ci pracownika. Badania po-
twierdzaja, ze zachowania obywatelskie korelujg z przywigzaniem organizacyjnym.
Podobnie wysoki stopien przywigzania organizacyjnego wspotwystepuje z regular-
ng obecnoscig w pracy [Herscovitch, Meyer 2002; Meyer, Allen 1991; Woods i in.
2012].

Z przegladu definicji i wymiardw zaangazowania organizacyjnego wynika, ze
zaangazowanie to jest traktowane jako konstrukt odrgbny zaréwno od innych opar-
tych na wymianie form motywacji, jak rowniez tradycyjnych postaw pracownikow
wobec pracy i organizacji [Meyer, Herscovitch 2001]. Gtéwnym celem naszych
badan byto zweryfikowanie relacji miedzy motywacja do pracy a zaangazowaniem
organizacyjnym oraz zwigzkow migdzy czynnikami organizacyjnymi i zaangazowa-
niem organizacyjnym.

2. Motywacja do pracy w nurcie autodeterminacji

Psychologia motywacji ktadzie nacisk na dwa gtowne rodzaje motywacji: motywa-
cje wewnetrzng (autonomiczng) i motywacje zewngtrzng, ktore to rodzaje stanowia
wazny obszar badan w konteksécie optymalnego funkcjonowania czlowicka w r6z-
nych sytuacjach spotecznych (por.: [Pittman, Zeigler 2007; Shah, Gardner (eds.)
2008; Vallerand i in. 2008]).

Teoria autodeterminacji Ryana i Deciego [1983, 1985, 2000, 2008, 2009] pod-
kresla mechanizmy zaangazowania wewnetrznych zasobow jednostki dla rozwoju
jej osobowosci 1 autoregulacji zachowan oraz przedstawia wielowymiarowa koncep-
tualizacj¢ motywacji opartg na hierarchicznie uporzadkowanych réznych poziomach
procesow regulacji Ja [Gagné, Deci 2005; Deci, Ryan 1985; Ryan, Deci 2000; Ryan
i in. 2008; Vallerand 2000; Vallerand, Lalande 2011]. Motywacja zgodnie z teorig
autodeterminacji przybiera posta¢ motywacji autonomicznej (wewngtrznej) lub kon-
trolowanej! [Gagné, Deci 2005].

Teoria autodeterminacji opisuje motywacje¢ na kontinuum standéw, poczawszy od
catkowitej amotywacji, poprzez poziom motywacji regulowanej zewnetrznie (obej-
mujacej zachowania uwarunkowane zewngtrznie), nastgpnie motywacj¢ opartg na
introjekcji, dalej motywacje opartg na regulacji czgsciowo uwewngtrznionej (iden-

' Ryan i Deci zastosowali teori¢ oceny poznawczej do wyjasnienia zwigzkoéw miedzy zewnetrz-
nymi motywatorami a wewnetrzng motywacja, co pozwolito im wyraznie odr6ézni¢ motywacje we-
wnetrzng od motywacji zewngetrznej oraz stanowito podwaliny pod opracowanie kontinuum motywacji
zewnetrznej.
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tyfikacja i integracja) az po motywacj¢ wewnetrzng, czyli w pelni autonomiczna.
Motywacja wewnetrzna (MW) to zdaniem Ryana i Deciego [2000] naturalna ten-
dencja do poszukiwania nowos$ci, wyzwan, uczenia si¢ i doskonalenia, oparta na
pasji i zainteresowaniach jednostki. Moze ona ulega¢ ostabieniu poprzez dziatanie
czynnikow niewspierajacych, takich jak: nieadekwatne sprzezenie zwrotne, wadliwa
komunikacja czy zewnetrzny system nagrod i kar. Spontaniczne urzeczywistnianie
si¢ w pracy 1 w organizacji indywidualnych mozliwo$ci jest zatem zmienng psy-
chologiczng zalezna od zmieniajgcych si¢ czynnikow sytuacyjnych. Tak rozumiana
motywacja wewngtrzna stanowi przejaw calkowicie autonomicznej (autodetermino-
wanej) motywacji uruchamianej afektywnie, co upodabnia ja do afektywnego przy-
wigzania organizacyjnego [Allen, Meyer 1996; Meyer, Allen 1991] lub do wigoru
w ramach zaangazowania w prac¢ Schaufeliego i wspotpracownikow [2006].
Teoria autodeterminacji wyjasnia mechanizmy lezace u podstaw zaangazowa-
nia w kategoriach autoregulacyjnych i przedstawia wykaz potencjalnych czynnikow
wplywajacych na zaangazowanie i przywiazanie oraz pozwala wyjasnia¢ zachowa-
nia i stany jednostek, bedace efektem braku zaangazowania [Meyer, Gagné 2008].
Motywacja wewnetrzna wywotuje dziatania jednostki, ktore wykonuje ona dla swo-
jej wlasnej ciekawosci, radosci i pasji, natomiast motywacja zewngtrzna dotyczy
zachowan instrumentalnych. Obejmuje ona caty wachlarz motywow regulowanych
zewngtrznie: od oczekiwanych i zewnetrznych wobec jednostki nagréd i checi unik-
ni¢cia kary (RZ), poprzez dziatania w celu rozwoju lub ochrony Ja i unikania po-
czucia winy czy wstydu (INTRO), dziatania zgodne z systemem osobistych celow,
wartosci 1 znaczen (IDEN) az po zachowania polegajace na spojnym wyrazaniu Ja
(INTEG). Motywacja zewnetrzna jest kontinuum stanéw zar6wno zewngtrznie, jak
i czeSciowo wewngtrznie regulowanych i moze przybiera¢ catkowity brak regula-
cji w przypadku amotywacji (AMO) lub posta¢ czystej regulacji zewnetrznej (RZ).
Amotywacja jest w literaturze przedmiotu pordéwnywana z wyuczong bezradnoscig
Seligmana. Nastgpne poziomy motywacji zewnetrznej to: introjekcja (INTRO),
identyfikacja (IDEN) i integracja (INTEG). W przypadku INTRO mamy do czy-
nienia z zaangazowaniem Ja i zachowanie jest czgSciowo kontrolowane przez jed-
nostke. W przypadku IDEN i INTEG jednostka przejawia juz zachowania autono-
micznie regulowane, podobnie jak w przypadku wlasciwej motywacji wewnetrznej
(MW)? [Ryan, Deci 2000]. Réznica migdzy regulacja autonomiczng w przypadku
motywacji wewnetrznej a INTEG sprowadza si¢ do aktywacji emocji w przypadku
MW, a w przypadku INTEG do aktywnos$ci poznawczej. Teoria autodeterminacji
jest w Polsce stosunkowo rzadko stosowana w obszarze zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ale w bardzo szerokim zakresie wykorzystywana przez psychologéw; naszym

2 Réznice w tych trzech poziomach motywacji polegaja na réznym stopniu internalizacji warto$ci
i celow, ktore stanowia podstawe zachowan. W sytuacji IDEN jednostka identyfikuje zbior warto-
$ci i znaczen, akceptujac je jako wlasne, natomiast w przypadku INTEG dana warto$¢ lub znaczenie
wchodzi do zakresu systemu Ja, stwarzajac podstawe autonomicznej regulacji zachowan. Zatem IDEN
1 INTEG naleza jeszcze do motywacji zewngetrznej, ale juz regulowanej autonomicznie.
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zdaniem moze by¢ uzyteczna do wyjasniania zachowan pracownikow opartych na
zaangazowaniu.

3. Zaangazowanie organizacyjne

Zaangazowanie organizacyjne® to psychologiczny stan lub zwigzek jednostki z or-
ganizacja, zalezny od jej osobistych decyzji opartych na racjonalnych kalkulacjach,
emocjonalnych preferencjach i moralnych osadach, ktére prowadza do wyzszej
lub nizszej identyfikacji z firma i zaangazowania w sprawy konkretnej organizacji
1 moga by¢ obserwowane poprzez wysitki wktadane przez pracownika w realizacje¢
celow organizacyjnych [Gonzalez, Guillén 2008]. Zgodnie z trojczynnikowym mo-
delem Meyera i Allen [1991] przywigzanie organizacyjne to sita identyfikacji oraz
przywigzania do okreslonej organizacji, a takze gotowo$¢ do podejmowania wysitku
na rzecz tej organizacji i pozostawania w jej ramach. Tak rozumiane zaangazowanie
obejmuje trzy wymiary ze wzgledu na zrédto przywiazania (wewnetrzne i zewnetrz-
ne wobec jednostki) oraz rodzaj oceny tego motywu przez jednostke. Wszystkie trzy
formy przywigzania moga, zdaniem badaczy, wystgpowaé rownoczesnie. Pierwszym
wymiarem jest sktadnik afektywny (affective commitment) oznaczajacy identyfika-
cje 1 zaangazowanie oparte na emocjonalnej pozytywnej relacji, jakg pracownik ma
wzgledem swojej organizacji. Kluczowe jest tu subiektywne poczucie przynalez-
nosci czlowieka do organizacji. W innych opracowaniach autorzy zwracajg takze
uwage na silny zwigzek tego wymiaru z pragnieniem czy nastawieniem jednostki do
dalszego utrzymania obranego kierunku zachowania i z odczuwaniem stanow przy-
jemnosci czy satysfakcji z pracy w danej organizacji [Meyer, Herscovitch 2001].
Drugi sktadnik zaangazowania organizacyjnego to swiadomo$¢ ewentualnych
kosztow, jakie pracownik musiatby ponies$¢, opuszczajac organizacj¢. Nazwany jest
on sktadnikiem trwania (continuance commitment lub alienative commitment) 1 wig-
ze si¢ z koncepcja zaktadow dodatkowych Beckera* [Becker 1960; Kanter 1968].
Przyktadami takich inwestycji moga by¢: czas i wysitek, koszty potrzebne na zdo-
bycie istotnych dla organizacji kompetencji, wolniejsze tempo kariery zawodowe;j,
a takze budowa pozytywnych relacji ze wspotpracownikami. Innymi zaktadami do-
datkowymi moga by¢ rdwniez nagrody organizacyjne zwigzane ze stazem organiza-
cyjnym, benefity, specjalne uprawnienia dostepne w organizacji. Zaangazowanie to
ma wigc charakter instrumentalny i umozliwia jednostce zaspokajanie waznych dla
niej potrzeb oraz jest podyktowane raczej postrzeganiem czynnikow zewnetrznych
(np. systemu nagréd organizacyjnych) niz natury wewngtrznej. Pracownik decydu-

3 Banka i wspotpracownicy [2002] proponuja termin ,,przywigzanie organizacyjne”. W dalszej
czesei tekstu, charakteryzujac poszczegdlne wymiary zaangazowania organizacyjnego, uzywamy ter-
minu ,,przywigzanie”.

4 Zgodnie z modelem zaktadéw zaangazowanie to indywidualna dyspozycja do angazowania si¢
w spojny ciag dziatan prowadzacych do okreslonego celu. Pracownik ,,inwestuje” w organizacje i ocze-
kuje w zamian konkretnych korzysci.
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je si¢ na trwanie w organizacji, bo nie dostrzega dla siebie alternatywy na rynku.
Zdaniem niektorych badaczy to nie zaangazowanie organizacyjne wyjasnia, dlacze-
go jednostki pozostaja w organizacji, ale raczej ,,zaangazowanie trwania” [Ko i in.
1997].

Trzecim wymiarem zaangazowania organizacyjnego w koncepcji Meyera i Allen
jest przywigzanie normatywne, wywotywane wewngtrznymi naciskami jednostki do
wypetnienia powinno$ci wobec siebie, innych 0sob, instytucji, spoteczenstwa, kraju
itd. Zwiazane jest z dazeniem do doskonato$ci i samorealizacji jednostki [Meyer,
Herscovitch 2001; Gonzalez, Guillén 2008]. Ten racjonalny sktadnik opisywany jest
czesto jako lojalno$¢ wobec pracodawcy czy przelozonego i zaangazowanie wyni-
kajace z przekonania, ze obecno$¢ w organizacji jest moralnie usprawiedliwiona nie-
zaleznie od tego, czy i jak wiele korzys$ci organizacja odwzajemnita pracownikowi
w ciggu lat jego pracy.

Badania nad zaangazowaniem organizacyjnym potwierdzity zwigzki zar6wno
z cechami indywidualnymi cztowieka, jak i cechami organizacyjnymi, np. wiek
pracownikow oraz staz w firmie sg pozytywnie skorelowane z zaangazowaniem
[Herscovitch, Meyer 2002]; zast6j w karierze przez blisko pie¢ lat moze ostabiaé
zaangazowanie wobec macierzystej firmy czy jednostki, brak perspektyw rozwoju
1 awansu oraz slaba orientacja rynkowa pracownika koreluje z niskim zaangazowa-
niem organizacyjnym. W ramach modelu Browna [1996] zaangazowanie organiza-
cyjne jest rezultatem identyfikacji z obecnie wykonywang praca.

4. Badania

Przebadano probe ztozona z 291 pracownikéw zatrudnionych w przedsiebiorstwach
dziatajacych w roznych branzach na terenie Gornego Slaska i Matopolski. W pro-
bie znalazto si¢ 165 kobiet (57%) 1 126 mezczyzn (43%). Rozpigtos¢ wieku bada-
nych wynosita od 19 do 60 lat, srednia wieku to 35 lat (odchylenie standardowe
SD=11,71). Grupa 188 0s6b (65%) miescita si¢ w przedziale wickowym od 25 do
55 lat. Proba 41 osob (14%) legitymowata si¢ wyksztalceniem zawodowym, 135
0s0b (46%) wyksztalceniem Srednim, a 116 osob (40%) wyksztatceniem wyzszym.
Wsrod badanych znalezli si¢ przedstawiciele nastepujacych zawodow: sprzedawcy,
nauczyciele, pielegniarki, lekarze, mechanicy samochodowi, telemarketerzy, gorni-
cy oraz elektrycy. Sredni staz pracy wyniost 14 lat, najdtuzszy 44 lata, najkrotszy 1
rok. Przebadano pracownikdéw duzych (99 oséb), Srednich (55 osob) i matych (137
0sob) firm. W badaniach zostaly zastosowane skale oparte na samoopisie: Skala
przywigzania organizacyjnego — SPO [Banka i in. 2002] oraz Skala motywacji ze-
wnetrznej i wewnetrznej do pracy — SMZWP. Tabela 1 przedstawia statystyki opiso-
we dla badanej proby.

W kolejnym etapie badan przeprowadzono wieloraka hierarchiczng analize
regresji. W jej ramach do modelu wprowadzano dwa bloki zmiennych objasniaja-



Motywacyjne i organizacyjne predyktory zaangazowania pracownikow 87

Tabela 1. Statystyki opisowe: srednie [M] i odchylenia standardowe [SD] oraz wartosci wspotczynnikow
korelacji migdzy wymiarami motywacji a zaangazowaniem organizacyjnym. Proba N=291

M SD PA PT PN Z0
AMO 8,23 3,61 0,037 0,024 0,036 -0,021
RZ 15,12 4,24 0,107 0,139" 0,057 0,113
INTRO 12,73 4,21 0,387 0,225 0,300™" 0,353
IDEN 11,88 4,92 0,347 0,280 0,310™ 0,361
INTEG 12,80 5,01 0,481 0,339 0,414™ 0,477
MW 14,55 4,18 0,356™" 0,153™ 0,305™ 0,319
PA 24,57 8,17
PT 24,40 7,23 0,556™"
PN 22,35 8,72 0,808 0,503
Z0 71,32 20,96 0,918 0,771 0,904

5% p < 0,001; ** p < 0,01; * p < 0,05.

cych®. Pierwszym blokiem byly zmienne demograficzne, zawodowe i organizacyjne
(ZDZ0): pte¢, wiek, wyksztalcenie, staz pracy, wielko§¢ firmy (organizacji), czyli
liczba 0sob zatrudnionych, status (rodzaj zatrudnienia: samozatrudnienie, etat, umo-
wa cywilno-prawna), stanowisko (kierownicze, pracownik biurowy, specjalista, pra-
cownik produkcyjny), zasigg firmy, liczba miejsc i typow pracy w karierze zawodo-
wej. Drugim blokiem zmiennych byt zestaw regulacji motywacyjnych opisywanych
w ramach teorii motywacji Ryana i Deciego.

Ze wzgledu na korelacje przekraczajace wartos¢ 0,4 migdzy poszczegdlnymi
skalami motywacji wewnetrznej i zewngtrznej, ktore wprowadzano do analizy re-
gresji, aby ograniczy¢ trudnosci w interpretacji rezultatow tej analizy oraz uniknaé
opierania si¢ na falszywych wynikach analizy regresji [Christopher i in. 2008], prze-
prowadzono w kolejnym kroku analize¢ dominacji w celu znalezienia najbardziej
znaczacej zmiennej objasniajacej lub predyktora zaangazowania organizacyjnego®
[Azen, Budescu 2003; Budescu 1993; Eby i in. 2003]. T¢ analiz¢ przeprowadzono
na skalach SMZWP, wylaczajac ZDZO (tab. 2).

5 Sktadniki zaangazowania organizacyjnego potraktowano jako zmienne wyjasniane, a poszcze-
golne wymiary motywacji w koncepcji autodeterminacji jako zmienne wyjasniajace.

¢ Analiza dominacji polega na wprowadzaniu do modelu jednej zmiennej objasniajacej i okresla-
niu R?, a nast¢gpnie na wprowadzaniu do modelu pozostatych zmiennych i ponownej ocenie wielkosci
R2, z tym ze tzw. dodatkowego, ktdre przypisane jest zmiennej wprowadzonej do modelu na poczatku.
Obliczajac $rednie R?, mozna okresli¢, ktora ze zmiennych objasniajacych jest najistotniejsza, jesli
chodzi o objasnianie zmiennej zaleznej. Analiza ta jest sposobem uniknigcia problemu fatszywej inter-
pretacji zmiennych niezaleznych, w duzym stopniu wzajemnie ze soba skorelowanych.
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Tabela 2. Analiza dominacji predyktorow zaangazowania organizacyjnego. R? w modelu z jedng
zmienng oraz dodatkowe R? po wprowadzeniu pozostatych pigciu zmiennych niezaleznych
(wymiarow SMZWP); srednie R? §wiadczy o istotnosci danego predyktora w wyjasnianiu wariancji
zmiennej zaleznej. Proba N=291

Dodatkowe R? )
7zZ ZN R? jednej zmiennej po wprowadzeniu Srednie R?
pozostatych zmiennych
AMO 0,000 0,0010 0,0005
RZ 0,013 0,013 0,0130
INTRO 0,125 0,006 0,0655
70 IDEN 0,130 0,000 0,0650
INTEG 0,227 0,088 0,1575
MW 0,101 0,002 0,0515
AMO 0,001 0,002 0,0015
RZ 0,003 0,003 0,0030
INTRO 0,09 0,002 0,0460
N IDEN 0,096 0 0,0480
INTEG 0,171 0,056 0,1135
MW 0,093 0 0,0465
AMO 0,001 0 0,0005
RZ 0,019 0,02 0,0195
INTRO 0,051 0,002 0,0265
. IDEN 0,079 0,001 0,0400
INTEG 0,115 0,061 0,0880
MW 0,023 0,013 0,0180
AMO 0,001 0,001 0,0010
RZ 0,011 0,011 0,0110
INTRO 0,15 0,012 0,0810
" IDEN 0,12 0,002 0,0610
INTEG 0,231 0,083 0,1570
MW 0,127 0 0,0635

5. Synteza uzyskanych wynikow badan

Jak wynika z tabeli 1, zaangazowanie organizacyjne zwigzane jest z wewngetrznymi
regulacjami motywacyjnymi, takimi jak introjekcja (INTRO), identyfikacja (IDEN),
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integracja (INTEG) oraz motywacja wewnetrzna (MW). Wsrod nich najsilniej z za-
angazowaniem organizacyjnym wigze si¢ integracja (INTEG), a wzglednie stabiej
identyfikacja (IDEN) i introjekcja (INTRO). Wér6d wymiaré6w zaangazowania naj-
silniejsze zwiazki zaobserwowano w przypadku przywiazania afektywnego (PA)
i przywiazania normatywnego (PN). Stabsze korelacje z tymi mechanizmami mo-
tywacyjnymi wykazuje przywigzanie trwate (PT). Zaangazowanie to jako jedyne
wykazuje istotng korelacje z regulacja zewnetrzng (RZ).

Dodatkowo z przeprowadzonej analizy regresji wynika, ze wigksze zaangazo-
wanie organizacyjne prezentuja pracownicy starsi, posiadajacy $rednie wyksztatce-
nie, pracujagcy w mniejszych firmach, samozatrudnieni oraz zajmujacy stanowiska
kierownicze. Wyzsze przywiazanie trwate zaobserwowano wsrdd pracownikow firm
krajowych. Sposrod wymiarow motywacji istotne okazaly si¢ integracja w przy-
padku przywigzania normatywnego i przywigzania afektywnego oraz regulacja
zewnetrzna w przypadku zaangazowania trwatego. Z tabeli 2 wynika, Ze najistot-
niejszym predyktorem zaangazowania organizacyjnego dla wszystkich wymiaréw
jest integracja. Dla przywiazania afektywnego najwazniejszymi predyktorami sa:
integracja, introjekcja, motywacja wewnetrzna oraz identyfikacja. Dla przywiazania
normatywnego sa to: integracja, identyfikacja, motywacja wewngtrzna oraz intro-
jekcja, natomiast dla przywigzania trwalego — integracja i identyfikacja.

6. Zakonczenie

Otrzymane wyniki potwierdzaja, ze zaangazowanie organizacyjne (ZO) jest regulo-
wane autonomicznie i wewnetrznie (najsilniejsze korelacje z INTEG i IDEN). Kore-
lacje zaangazowania z introjekcjg moga swiadczy¢ takze o silnie lgkowym podtozu
zaangazowania (lek przed utrata pracy lub lek przed porazka). Wsérdéd wymiarow
zaangazowania organizacyjnego najsilniejsze zwiazki z wymiarami motywacji za-
obserwowano w przypadku przywiazania afektywnego (PA) i przywigzania norma-
tywnego (PN). Stabsze korelacje z tymi mechanizmami motywacyjnymi wykazuje
przywiazanie trwate (PT).

Jedyny wymiar zaangazowania skorelowany z regulacja zewnetrzng to przywig-
zanie trwale. By¢ moze sugeruje to, ze systemy motywacyjne w organizacji wzmac-
niaja raczej wymiar trwania, a nie pozostale wymiary zaangazowania. Wymaga to
jednak dodatkowych badan na reprezentatywnej probie polskiej. Analiza zwigzkow
miedzy czynnikami organizacyjnymi (tj.: staz, stanowisko, wielkos¢ i zasigg firmy)
potwierdzita, ze wigksze zaangazowanie organizacyjne prezentuja pracownicy star-
si, o dluzszym stazu, posiadajacy $rednie wyksztatcenie, pracujacy w mniejszych
firmach, samozatrudnieni oraz zajmujacy stanowiska kierownicze. Wyzsze przywia-
zanie trwale zaobserwowano natomiast wsrod pracownikéw firm krajowych. Otrzy-
mane wyniki potwierdzajg wprawdzie wzorce zalezno$ci z wczesniejszych badan,
ale nalezy je traktowac z duza ostroznoscig, poniewaz nie uwzgledniono w nich
systemow motywacyjnych stosowanych w poszczegolnych organizacjach, ktore
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moglyby istotnie réznicowaé motywacj¢ zewnetrzng. Mimo to interesujacy wyda-
je si¢ zwigzek migdzy zaangazowaniem organizacyjnym a wielkoscia organizacji.
W mniejszych organizacjach pracownicy sg bardziej zaangazowani organizacyjnie.
By¢ moze systemy motywacyjne stosowane w srednich i duzych organizacjach nie
majg takiego wptywu na zaangazowanie pracownikow, jak dotychczas sadzono, albo
w mniejszych organizacjach pracownicy w wigkszym stopniu maja poczucie zaspo-
kojenia kontraktu psychologicznego nawet mimo braku rozbudowanych systemow
motywacyjnych. Wymaga to jednak dodatkowych badan na wickszych probach
w poszczegolnych rodzajach organizacji z uwzglednieniem konkretnych praktyk
w ramach systemow motywacyjnych.
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MOTIVATIONAL AND ORGANIZATIONAL PREDICTORS
OF EMPLOYEES COMMITMENT

Summary: The aim of this study is to verify the relationship between work motivation and
organizational commitment. The conceptualization of work motivation has been made in ac-
cordance with the theory of self-determination by Deci & Ryan. Polish adaptation of the
Canadian Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS) constructed by Maxime
Tremblay and colleagues was used. Organizational commitment was defined on the basis
of three-dimensional model by Meyer &Allen and was operationalized by Organizational
Commitment Scale by Banka et al. The results of analyzes confirm that the dimension of mo-
tivation, which is most strongly correlated with organizational commitment, is the integration
(INTEG). Other mechanisms, such as introjections, identification, and intrinsic motivation
are correlated moderately with the dimensions of commitment. It is continuance commitment
which is the least correlated with the motivation. The next step was to study the relationship
between organizational factors and organizational commitment. The strongest predictor is the
seniority and slightly less the firm size.

Keywords: intrinsic motivation, extrinsic motivation, organizational commitment, self-de-
termination theory.





