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1. Przestanki wyboru tematu pracy

Kazda organizacja, aby sprawnie funkcjonowaé, musi przystosowaé si¢ do
dynamicznie zmieniajgcej si¢ rzeczywistosci. Wydaje si¢ to szczegolnie istotne, gdy jest
organizacja stuzaca spoteczenstwu. Nieustanna ewolucja organizacji sprawia, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi staje si¢ coraz bardziej skomplikowanym zagadnieniem.
Duza zmiennos$¢, ztozono$¢ i niepewnos$¢ warunkéw funkcjonowania wspoédtczesnych
organizacji powoduje zauwazalng chwiejno$¢ w zaangazowaniu pracownikow. Jednym z
istotniejszych wyzwan organizacyjnych staja si¢ aspekty zwigzane ze stabnacym
przywiagzaniem pracownikéw do organizacji.

Trend stabej wigzi pracownika z organizacja 1 zwiagzane z tym liczne odej$cia
z pracy, okreélany terminem the great resignation! uksztaltowal si¢ w nastepstwie
pandemii  COVID-19. Zgodnie =z wynikami mi¢dzynarodowych  badan,
przeprowadzonych w warunkach pandemicznej rzeczywistosci przez firme Microsoft?,
az 41% pracownikow rozwaza odejscie z pracy. Problem ten dotyka tez takiej instytucji
jak policja. Jak pokazuja dane z pierwszego kwartatu 2022 roku liczba odejsé
funkcjonariuszy Policji w Polsce wynosita 2838 o0sob. Podczas gdy w analogicznym
okresie 2021 roku byto ich 2027. Oznacza to wzrost odej$¢ funkcjonariuszy z Policji o
ok. 40%?.

W policji kwestia ta ma jeszcze dodatkowe — powazniejsze — znaczenie, poniewaz
brak stabilnosci zatrudnienia silnie zaangazowanych pracownikow uniemozliwia
wlasciwg realizacje jej zadan statutowych, czyli zagwarantowania catemu spoleczenstwu
ochrony i bezpieczenstwa funkcjonowania. Problematyka ta wydaje si¢ niezwykle istotna
w warunkach nieustannie dokonujacej si¢ ewolucji organizacji, wywotujacej szereg
zagrozen dla bezpiecznego, uczciwego realizowania zadan i funkcjonowania ich
pracownikow. Ze wzgledu na szczegodlny charakter zadan realizowanych w policji,
rekrutacja kandydatow jest etapem bardzo ztozonym, czasochtonnym i kosztownym.
Pozyskanie pracownika spelniajacego rygorystyczne warunki to duze wyzwanie. Tym

wigkszego znaczenia nabiera utrzymanie na stanowiskach  pracownikow

1 Zob. J.C. Hopkins, K.A. Figaro, The Great Resignation: An Argument for Hybrid Leadership,
»lnternational Journal of Business and Management Research”, Vol. 9, Issue 4, 2021, s. 393-400.

2 The Great Resignation,
https://www.darley.com/documents/general_content/The_Great_Resignation.pdf [dostep: 02.02.2022].

3 D. Mikotajczyk, Pierwszy kwartal na minusie. W Policji 40 proc. wiecej odejsé, 2022,
https://infosecurity24.pl/sluzby-mundurowe/policja/pierwszy-kwartal-na-minusie-w-policji-40-proc-
odejsc-wiecej-niz-w-ubieglym-roku, [dostep 08.08.2022].


https://www.darley.com/documents/general_content/The_Great_Resignation.pdf

zaangazowanych w organizacje. W turbulentnych i niepewnych czasach sukcesy
organizacji muszg by¢ wspomagane zaangazowang pracg instytucji minimalizujacych
poczucie braku stabilno$ci 1 zagrozenia. Policja ma tu do odegrania szczegdlne zadanie.

Wazne wydaje si¢ zatem poszukiwanie sposoboéw, ktore umozliwityby
rozwigzanie tego problemu w organizacjach majacych ogolnokrajowe znaczenie,
szczegblnie w policji. Pewna propozycja w tym zakresie moze by¢ zastosowanie
podejécia sytuacyjnego w zarzadzaniu zaangazowaniem w organizacj¢ pracownikow
policji. Zarowno podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu, jak i zaangazowanie w organizacje,
stanowig istotne zagadnienia w teorii oraz praktyce zarzadzania.

Podjety w rozprawie doktorskiej temat wpltywu podejscia sytuacyjnego
W zarzadzaniu na zaangazowanie w organizacj¢ pracownikéw policji stanowi
zagadnienie wieloaspektowe — taczy bowiem dwa obszary funkcjonowania kazdej
organizacji. Pierwszy z eksplorowanych aspektow dotyczy skutecznych i elastycznych
sposobdw zarzadzania pracownikami przez menedzeréw. Natomiast drugi odnosi si¢ do
postaw i1 zachowan podwtadnych, ktore wyrazajg ich zaangazowanie wobec organizacji.
Oba przedstawione wymiary oddziatuja na siebie, tworzac uktad wzajemnych relacji na
linii menedzer — pracownik. Jednak we wspotczesnym nieprzewidywalnym i wysoce
burzliwym otoczeniu organizacji relacje te moga zosta¢ zachwiane w wyniku doboru
sposobow zarzadzania nieadekwatnych do sytuacji i etapu rozwoju pracownikow.
W efekcie moga nastapi¢ negatywne dla organizacji skutki — poczawszy od spadku
zaangazowania pracownikow, ktory przejawia¢ si¢ moze niska identyfikacja z
warto$ciami organizacyjnymi, poprzez starty finansowe przedsigbiorstwa wynikajace z
nienalezytego wykonywania obowiazkéw, po odej$cia z organizacji, rozumiane jako
zmiany miejsca pracy. Aby temu zapobiec, poszukiwane sg sposoby, ktore przyczynic si¢
moga do ksztaltowania 1 wzmacniania zaangazowania pracownikOw w organizacje.
Formg odpowiedzi na dostrzezong luk¢ w praktyce zarzadzania moze staé si¢
wykorzystanie podej$cia Sytuacyjnego w zarzadzaniu zaangazowaniem pracownikow w

organizacje.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

Na kanwie wnioskow z przeprowadzonego systematycznego przegladu
literatury sformutowano problem badawczy, wyrazony w postaci pytania badawczego:
Czy istnieje zwigzek pomigdzy podejsciem sytuacyjnym w zarzadzaniu a

zaangazowaniem pracownikow policji w organizacje, przejawiajagcym si¢ jako silne
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przywiazanie do niej? Pytanie badawcze stalo si¢ przestanka do zdefiniowania celu

badan. Celem gléwnym pracy bylo zidentyfikowanie i ocena zwiazku pomiedzy

podejsciem sytuacyjnym w zarzgdzaniu a zaangazowaniem pracownikow policji w

organizacje. Cel glowny zostat osiggniety poprzez realizacje wskazanych ponizej celow

szczegdlowych, na ktore skladajg si¢: cele poznawcze, metodyczne, empiryczne i

utylitarne.

1. Cele poznawcze:

usystematyzowanie i zintegrowanie dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci w
zakresie podejscia sytuacyjnego w zarzadzaniu,

usystematyzowanie i zintegrowanie dorobku nauk o zarzadzaniu i jakosci w
zakresie zaangazowania w organizacje,

wyznaczenie podstaw  koncepcyjnych zwigzku pomiedzy podejsciem
sytuacyjnym w zarzadzaniu a zaangazowaniem pracownikOw w organizacj¢ z
uwzglednieniem istnienia zmiennych moderujacych wskazang zaleznos¢, tj.

zajmowany przez menedzerow szczebel zarzadzania i staz pracy podwtadnych.

2. Cele metodologiczne:

zidentyfikowanie i ustalenie podejscia empirycznego, adekwatnego do oceny
efektywnosci przywodztwa sytuacyjnego i zdolnosci adaptacyjnych menedzerow
policji oraz oceny nasilenia zaangazowania w organizacj¢ policjantow —
podwiladnych, a takze zwigzku pomiedzy rozpatrywanymi zagadnieniami

(opracowanie modelu i narzedzi badawczych).

3. Cele empiryczne:

ocena efektywno$ci przywodztwa sytuacyjnego i zdolnosci adaptacyjnych
menedzeréw policji,

ocena nasilenia zaangazowania w organizacj¢ pracownikow policji,

sprawdzenie wystgpowania zwigzku pomig¢dzy podejsciem sytuacyjnym
W zarzadzaniu a zaangazowaniem w organizacj¢ pracownikéw policji przy
uwzglednieniu szczebla zarzadzania zajymowanego przez menedzerow oraz stazu

stuzby policjantéw — podwtadnych.

4. Cele utylitarne:

sformulowanie wskazan praktycznych oraz rekomendacji dla kadry
menedzerskiej policji, zwiekszajacych skutecznos$¢ dziatan w zakresie budowania

1 umacniania zaangazowania w organizacje policjantow.



Majac na uwadze opisane cele badawcze, sformutowano hipoteze gtowng pracy
oraz pie¢ hipotez szczegotowych:
Hg: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy podejsciem sytuacyjnym w zarzadzaniu
a zaangazowaniem w organizacje pracownikoéw policji.
Hs1: Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu menedzerdw policji stymuluje zaangazowanie
afektywne policjantow.
Hs2: Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu menedzerow policji stymuluje zaangazowanie
trwania policjantow.
Hs3: Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu menedzerdéw policji stymuluje zaangazowanie
normatywne policjantow.
Hs4: Szczebel zarzadzania zajmowany przez menedzerow w strukturze policji moderuje
zalezno$¢ pomiedzy podejSciem sytuacyjnym w zarzadzaniu a zaangazowaniem
W organizacj¢ policjantow.
Hs5: Staz stuzby policjantéw moderuje zalezno$¢ pomiedzy podejsciem sytuacyjnym

W zarzadzaniu a ich zaangazowaniem w organizacje.

3. Przebieg badan i struktura pracy

Proces badawczy zaplanowano i przeprowadzono w odniesieniu do paradygmatu
interpretatywno-symbolicznego. Natomiast w celu rozwigzania problemu badawczego
wykorzystano metod¢ hipotetyczno-dedukcyjng, w oparciu o ktérg przeprowadzono
kwerend¢ opracowan, systematyczny przeglad literatury oraz wykonano badania
empiryczne. W ramach kwerendy literatury, przeprowadzono analiz¢ tresci zaréwno
polskich, jak 1 obcojezycznych opracowan, w wyniku ktorej usystematyzowano aktualny
stan wiedzy dotyczacej podej$cia sytuacyjnego w zarzadzaniu 1 zaangazowania w
organizacje. Nastepstwem tego byla decyzja o przeprowadzeniu systematycznego
przegladu literatury, ktory objal elektroniczne bazy danych: Scopus, Web of Science,
ProQuest, EBSCOhost oraz Emerald. W obszarze zainteresowania, znalazly sie
opracowania  dotyczace  zwigzku  pomigdzy  przywddztwem  sytuacyjnym
a Zaangazowaniem w organizacje, ktore zostaly wytworzone w okresie od 1990 do 2021
roku. Ostatecznie w toku prac sposrod 644 artykutéw naukowych zostato wylonionych
5, spetniajacych zadane kryteria.

W celu zapewnienia wigkszej rzetelnosci gromadzenia danych i trafnosci

wnioskowania zastosowano triangulacj¢ metodologiczng oraz triangulacj¢ danych.
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W rozprawie doktorskiej, triangulacja metodologiczna polegata na zastosowaniu metody
ilosciowej oraz jakoSciowej. Z kolei triangulacja danych dotyczyta pozyskiwania danych
empirycznych z dwoch zrodet (od kadry menedzerskiej policji oraz od ich podwtadnych).

Przestrzenny zakres badan zawe¢zono do wojewddztwa matopolskiego.
W garnizonie malopolskim swoja siedzibe ma Komenda Wojewodzka Policji w
Krakowie oraz jednostki jej podlegle, rozmieszczone w calym wojewodztwie.
Podmiotem badania byli pracownicy policji — policjanci. Prowadzenie badan wtasciwych
zostalo poprzedzone skierowaniem wniosku do Komendanta Wojewoddzkiego Policji w
Krakowie o wyrazenie zgody na realizacje badan w policji. Po jej uzyskaniu metoda
delficka dokonano walidacji kwestionariusza ankiety dotyczacego przywodztwa
sytuacyjnego.

Po odbyciu konsultacji z 10 policjantami — menedzerami, ostatecznie
doprecyzowano stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu ankiety. Nastepnie
przeprowadzono badanie pilotazowe na grupie 26 przedstawicieli kadry menedzerskiej
policji metoda estymacji stabilnosci bezwzglednej testu (test-retest), w odstepie dwoch
tygodni od badania wiasciwego. Celem badania byto sprawdzenie wewngtrznej spojnosci
1 rzetelnosci kwestionariusza ankiety. Drugi kwestionariusz ankiety badajacy poziom
zaangazowania w organizacj¢ nie wymagat doprecyzowania — byt czytelny 1 zrozumialy.
Ostatecznie oba kwestionariusze uzyskalty pozytywna recenzje policjanta — eksperta,
wyznaczonego przez Komenda Wojewddzkiego Policji w Krakowie do opiniowania
wnioskow o zgode na prowadzenie badan wsrod policjantow.

W pierwszej kolejnosci pozyskano materiat ilosciowy od 715 respondentow (89
menedzeréw policji oraz 626 ich podwladnych), a po jego wstepnej analizie
przeprowadzono badanie jakosciowe polegajace na wywiadzie poglebionym z 10
ekspertami. Celem badania jako$ciowego byto ukazanie szerszego kontekstu badanego
zjawiska.

W celu weryfikacji postawionych w dysertacji hipotez badawczych, dokonano
testowania danych empirycznych zagregowanych w mysl podejscia wielopoziomowego.
W tym celu w S$rodowisku analitycznym R Project opracowano 6 modeli o
dwupoziomowe] strukturze hierarchicznej, ktére poddano procedurze estymacji za
posrednictwem pakietu Ime4 (Linear Mixed-Effects Models using 'Eigen’ and S4)
dostgpnego w repozytorium CRAN. Modele wielopoziomowe sg projektowane w celu

»powiazania perspektywy mikro 1 makro, identyfikujac relacje migdzy zjawiskami na



Wwyzszym i nizszym poziomie analizy™. W omawianym badaniu, w ktérym
diagnozowano zwigzek pomigdzy podej$ciem sytuacyjnym w zarzadzaniu menedzeréw
policji a zaangazowaniem w organizacj¢ policjantéw — ich podwtadnych, modele
zbudowane byly z dwoch poziomow przestrzennie zagregowanych danych.
Hierarchicznie wyzszy poziom (makro) stanowily dane empiryczne pozyskane od
menedzerow policji. Natomiast w obrgbie nizszego poziomu (mikro) zgrupowane zostaty
dane empiryczne uzyskane od ich bezposrednich podwtadnych. Oznacza to, ze policjanci
— podwtadni byli zagniezdzeni w zespotach swoich przetozonych.

W celu sprawdzenia, czy pomigdzy menedzerami policji a ich podwladnymi
wystepuje wskazany powyzej zwigzek, do analizy statystycznej wykorzystano model
regresji  wielopoziomowej, nazywany hierarchicznym modelowaniem liniowym
(HLM — hierarchical linear modeling). Wykorzystane w pracy doktorskiej hierarchiczne
modelowanie liniowe jest w literaturze przedmiotu uwazane za najpopularniejsza
wielopoziomowg technik¢ analityczng w badaniach organizacyjnych, w ktérych ocenie
poddaje si¢ dane zagniezdzone®. Technika ta jest w stanie ,,jednocze$nie badaé relacje w
obrebie danego zbioru poziomu hierarchii, a takze relacje miedzy nimi”®. W rozprawie
doktorskiej analizowano relacje zachodzaca pomiedzy zmienng objasniajaca (podejécie
sytuacyjne w zarzadzaniu) a obja$niang (zaangazowanie w organizacje).

Praca doktorska sktada si¢ z pieciu rozdziatow, z czego trzy stanowig podbudowe
teoretyczng, a dwa odnosza si¢ do badan empirycznych. Uklad poszczegélnych
rozdziatow zostat podporzadkowany realizacji kolejno nastepujacych po sobie celow
szczegotowych.

Pierwszy rozdziat zostat poprzedzony wstepem, w ktorym wskazano przestanki
wyboru tematu pracy, zdefiniowano problem badawczy, zaprezentowano cele pracy,
hipotezy oraz oméwiono strukture dysertacji.

W pierwszym rozdziale usystematyzowano wiedz¢ z zakresu podejscia
sytuacyjnego w zarzadzaniu. Podjeto rozwazania na temat sytuacyjnych stylow

zarzadzania pracownikami. Przedstawiono ugruntowana w naukach o zarzadzaniu i

4 E. Stanczyk-Hugiet, Badania wielopoziomowe w zarzqdzaniu, ,,Zarzadzanie i Finanse”, Vol. 14, nr 2/2,
2016, s. 402-403.

5 Zob. S.W. Raudenbush,, A.S. Bryk, Hierarchical Linear Models: Applications and Data Analysis
Methods (Advanced Quantitative Techniques in the Social Sciences), SAGE Publications, Inc, 2001., F.
Morgeson, D. Hofmann, The Structure and Function of Collective Constructs: Implications for Multilevel
Research and Theory Development, ,,Academy of Management Review”, Vol. 24, 1999, s. 249-265, P.
Radkiewicz, P. Radkiewicz, M.W. Zielinski, Hierarchiczne modele liniowe. Co nam dajq i kiedy warto je
stosowaé, ,,Psychologia Spoteczna”, T. 5, nr 2-3(14), 2010, s. 217-233.

® D. Hofmann, An Overview of the Logic and Rationale of Hierarchical Linear Models, ,Journal of
Management”, Vol. 23, 1997, s. 723-744.
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jakosci koncepcje przywoddztwa sytuacyjnego. Wskazano, ze ewolucyjny model
przywodztwa sytuacyjnego moze stanowi¢ skuteczne narzedzie, wspierajgce proces
zarzadzania w warunkach nieustannie i gwaltownie zachodzacych zmian w otoczeniu
organizacji.

W drugim rozdziale skupiono si¢ na aspektach zwigzanych z zaangazowaniem
pracownikow. Omowiono wystgpujace w literaturze przedmiotu terminy pokrewne do
zaangazowania. Wskazano istotne roznice wystgpujace w ttumaczeniu na jezyk polski
trzech angloj¢zycznych wyrazen okreslajacych zaangazowanie, lecz odnoszacych sie do
réznych jego kategorii. Z uwagi na podejmowany w pracy temat, szerszej charakterystyce
poddano konstrukt organizational commitment, tlumaczony jako zaangazowanie w
organizacj¢. Zaakcentowano znaczenie posiadania w organizacji zaangazowanych
pracownikow, w rezultacie czego podjeto rozwazania na temat sposobow zarzadzania
zaangazowaniem pracownikow.

W trzecim rozdziale opisano model zaangazowania w organizacj¢ autorstwa
J.P. Meyera i N.J. Allen. Szeroko omoéwiono czynniki wptywajace na ksztaltowanie
| umacnianie zaangazowania w organizacj¢. W  charakterystyce czynnikow
wywolujacych zaangazowanie w organizacj¢ uwzgledniono czynniki strategiczne,
funkcjonalne 1 dotyczace miejsca pracy. Na podstawie rozwazan teoretycznych,
przeprowadzono proces systematycznego przegladu literatury, w celu ustalenia, czy
istnieje luka metodologiczna w zakresie zwiazku pomig¢dzy przywodztwem sytuacyjnym
a zaangazowaniem w organizacje.

Rozdziat czwarty po§wigcono metodologii procesu badawczego. Zaprezentowano
model badawczy, przedstawiono hipotezy badawcze, jak rowniez dokonano
operacjonalizacji zmiennych. Ponadto w rozdziale opisano metodyke badan ilosciowych
oraz jakosciowych. Badania ilo§ciowe zostaly przeprowadzone metoda ankietowa, za
pomoca dwoch kwestionariuszy ankiety: (1) LEAD - Leadership Effectiveness and
Adaptability autorstwa P. Herseya i K. Blancharda oraz (2) OC — Organizational
Commitment autorstwa N.J. Allen i J.P. Meyera — w wersji polskiej, zaadaptowanej przez
A. Banke, A. Wolowska i R. Bazinska. Kwestionariusz LEAD, adresowany byt do kadry
menedzerskiej policji; badat przywddztwo sytuacyjne 1 sktadat si¢ z opisu 12 réznych
sytuacji oraz 4 mozliwych wariantow dziatania w kazdej z nich. Drugi kwestionariusz -
OC, przeznaczony byt dla podwladnych; badat poziom zaangaZzowania w organizacj¢ i
zbudowany byt z 18 stwierdzen, z ktorych po 6 dotyczyto odpowiednio: zaangazowania

afektywnego, trwania oraz normatywnego. Badania jakoSciowe przeprowadzono metoda
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wywiadu poglebionego z wykorzystaniem scenariusza wywiadu ztozonego z 6 pytan,
odnoszacych si¢ do stylow zarzadzania pracownikami oraz zagadnien zwigzanych z
zaangazowaniem podwtadnych.

Rozdzial ostatni, zawiera wyniki badan empirycznych wraz z ich
wielopoziomowa analiza, przeprowadzona =z zastosowaniem hierarchicznego
modelowania liniowego. Oméwiono w nim takze wnioski z badan oraz zaprezentowano
implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania. Wskazano rowniez rekomendacje dla kadry
menedzerskiej policji.

Podsumowanie podejmowanych w pracy zagadnien zostalo przedstawione
w zakonczeniu, W ktorym wskazano ograniczenia przeprowadzonego procesu

badawczego oraz zaproponowano kierunki dalszych badan.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Proces analizy uzyskanych wynikéw z badan objat kilka kolejno nastgpujacych
po sobie etapow.

W pierwszej kolejnosci, na podstawie danych pozyskanych z kwestionariuszy
ankiet uzupelnionych przez kadr¢ menedzerska policji, ustalono i1 zobrazowano
efektywnos$¢ przywoddztwa sytuacyjnego oraz zdolnosci adaptacyjne badanej populacji.
Wyniki badan ankietowych zostaly uzupelnione o analiz¢ stwierdzen pozyskanych z
wywiadow eksperckich. Ustalono, ze kadra menedzerska policji w sposob elastyczny 1
zalezny od sytuacji dobiera style zarzadzania pracownikami. Zauwazono, Ze najczesciej
stosowanym stylem zarzadzania jest styl konsultacyjny, kolejnym wspierajacy i
instruktazowy (dyrektywny), a najmniej preferowanym — delegujacy. Wyniki badan
wykazaty, ze przywddztwo sytuacyjne badanej kadry menedzerskiej policji jest co
prawda efektywne, lecz stopien jego nasilenia jest na podstawowym poziomie.

Kolejna analiza dotyczyta policjantow — podwladnych, nalezacych do zespotow
uprzednio badanych menedzerow. Celem analizy byto ustalenie poziomu zaangazowania
afektywnego, trwania i normatywnego policjantéw, z uwzglednieniem zaangazowania w
organizacje¢ jako kategorii ogdlnej. Badania uzupetiono o analiz¢ jakosciowa. Wyniki
badan wskazaly, ze zaangazowanie policjantow w organizacj¢ jest na §rednim poziomie
w przyjetej 7-stopniowej skali oceniajacej nasilenie zaangazowania. Najwyzszy stopien
nasilenia zaangazowania w organizacje wsrod badanej populacji odnotowano w

odniesieniu do komponentu afektywnego (3,98), natomiast usrednione wyniki dwdch
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pozostatych rodzajoéw tj. trwania i normatywnego byly do siebie zblizone (odpowiednio:
3,291 3,31).

W celu uchwycenia interakcji zachodzacych w zespolach pracowniczych
pomiedzy menedzerem a jego podwiadnymi oraz wplywu tych relacji na postawy i
zachowania os6b, w kolejnym etapie badan zastosowano hierarchiczne modelowanie
liniowe. Architektura omawianego procesu oparta zostala o seri¢ 6 analiz modeli
wielopoziomowych, w ktérych podwtadni byli zagniezdzeni w zespotach swoich
przetozonych. Analizy HLM sktadaty si¢ z dwoch faz.

Pierwsza faza analiz HLM dotyczyta oceny wplywu podejécia sytuacyjnego w
zarzadzaniu na zaangazowanie w organizacje. W celu weryfikacji zalezno$ci pomiedzy
podejsciem sytuacyjnym w zarzadzaniu a zaangazowaniem w organizacj¢ oraz typami
zaangazowania pracownikow, przeprowadzono seri¢ 4 analiz wielopoziomowych.

Analiza HLM nr 1, ktoérej celem byla weryfikacja hipotezy glownej daje
przestanke do stwierdzenia, ze efektywno$¢ przywodztwa sytuacyjnego kadry
menedzerskiej policji wplywa na zaangazowanie w organizacj¢ policjantow —

podwtladnych.

Rysunek 1. Wyniki analizy zalezno$ci pomiedzy podejsciem sytuacyjnym w zarzadzaniu

a zaangazowaniem w organizacje — potwierdzajace hipoteze gtowna

Poziom I Makro Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu
menedzerowie (jako zmienna objasniajaca)
Poziom II Mikro Zaangazowanie w organizacje
podwladni (jako zmienna objasniana)

¥

Hipoteza gléwna potwierdzona
B=0,54,t=9,99, p<0,001, ICC=0,11

[ — oszacowanie regresji wielopoziomowej, t — statystyka t Studenta, p — istotno$¢ statystyczna,
ICC — wspotczynnik korelacji wewnatrzklasowe;j
Zrodto: opracowanie wlasne, na podstawie wynikow badan.
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W przypadku analiz HLM nr 2, 3 i 4, ktore weryfikowatly hipotezy szczegdtowe
—odpowiednio 1, 2 i 3 ustalono, ze przywodztwo sytuacyjne menedzerow policji wptywa

na wszystkie trzy komponenty zaangazowania w organizacj¢ policjantow — podwtadnych.

Rysunek 2. Wyniki analizy zalezno$ci pomiedzy podejSciem sytuacyjnym w zarzadzaniu
a komponentami zaangazowania w organizacje¢ — potwierdzajace hipotezy szczegélowe nr
1,2i3

Poziom I Makro Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu
menedzerowie (jako zmienna objasniajaca)
Zaangazowanie Zaangazowanie Zaangazowanie
Poziom II Mikro afektywne trwania normatywne
podwladni
(jako zmienne objasniane)

¢ 4 0

Hsl Hs2 Hs3
potwierdzona potwierdzona potwierdzona
B=043 B =044, B=0,50
t=7,81 t=8.,04 t=9,56
p <0,001 p < 0,001 p < 0,001
ICC=0.,08 ICC=0,09 ICC =0,08

S — oszacowanie regresji wielopoziomowej, t — statystyka t Studenta, p — istotno$¢ statystyczna,
ICC — wspotczynnik korelacji wewnatrzklasowe;j

Zrbdlo: opracowanie wilasne, na podstawie wynikow badan.

Ustalono rowniez, ze we wszystkich powyzszych analizach istotno$¢ statystyczna
jest nieprzypadkowa oraz ze dla wszystkich modeli wielopoziomowych wspotczynniki
ICC byly dodatnie, co §wiadczy o pozytywnej sile powigzania wynikéw podwladnych —
zagniezdzonych w zespotach swoich menedzeréw. Majac powyzsze na uwadze, mozna
zauwazyC, ze hipoteza glowna oraz hipotezy szczegotowe nr 1, 2 1 3 zostaty
potwierdzone. Podej$cie sytuacyjne w zarzadzaniu menedzeréw policji ma istotny wptyw
na wzrost wszystkich wymiaréw zaangazowania oraz wyniku ogdlnego zaangazowania
pracownikow w organizacje.

W ramach drugiej fazy analiz HLM weryfikacji poddano dwa modele
wielopoziomowe, do ktorych wprowadzono po jednym moderatorze. Istota umieszczenia
moderatorow w testowanych modelach bylo ustalenie, czy zachodzaca interakcja

pomigdzy zmienng objasniajagcg a zmienng moderujagca w istotny sposoéb wpltywa na
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zmienng objas$niang. W pierwszym z testowanych modeli, w ktorych zastosowano
zmienng regulujaca, byl nig szczebel zarzadzania zajmowany przez menedzeréw w
strukturze policji, a w drugim — staz stuzby pracownikow policji (podwtadnych).

Na podstawie analizy HML nr 5 stwierdzono, ze hipoteza oznaczona jako Hs4 nie
moze zosta¢ potwierdzona. Okazalo sig¢, ze przywddztwo sytuacyjne menedzeréw policji
wplywalo w sposob podobny na wzrost poziomu zaangazowania policjantow W
organizacje na kazdym z trzech szczebli zarzadzania. Istotno$¢ statystyczna p > 0,05
$wiadczy o niespetnieniu warunku nieprzypadkowego wplywu zmiennej moderujgcej,

ktorg byt zajmowany przez menedzerdw szczebel zarzadzania w policji.

Rysunek 3. Wyniki analizy zalezno$ci pomi¢dzy podej$ciem sytuacyjnym w zarzadzaniu
a zaangazowaniem Ww organizacje z uwzglednieniem szczebla zarzadzania -

niepotwierdzajace hipotezy szczegolowej nr 4

Szczebel zarzadzania menedzerow:
podstawowy, Sredni, wyzszy
(jako zmienna moderujaca)

Poziom I Makro Poziom II Mikro
menedzerowie policjanci
Podejscie — Zaangazowanie
sytuacyjne w w
zarzadzaniu organizacje

Hs4 niepotwierdzona
B=10,02,t=0,26, p> 0,05, ICC=0,08

S — oszacowanie regresji wielopoziomowej, t — statystyka t Studenta, p — istotno$¢ statystyczna,
ICC — wspotczynnik korelacji wewnatrzklasowe;j
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Analiza HLM nr 6 zwigzana z hipoteza Hs5 wykazala, Zze wraz ze wzrostem stazu
stuzby policjantow zmniejszalo si¢ ich zaangazowanie w organizacje, jednak
przywodztwo sytuacyjne przetozonego zwigkszalo je. Omawiana interakcja zachodzaca
pomiedzy moderatorem a zmienng objasniajgcg w sposob istotny wptywa na zmienng
objasniang. Ze wzorcéw oszacowan efektow prostych w rosngcych stazem grupach § =
0,52; B = 0,57; = 0,70, B = 0,64 mozna wnioskowaé, ze im dluzszy jest staz stuzby
policjantow, tym wigkszy wptyw przywddztwa sytuacyjnego menedzeréw policji na
zaangazowanie w organizacj¢ ich podwladnych. Powyzsze oznacza potwierdzenie

hipotezy badawczej oznaczonej jako Hsb.
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Rysunek 4. Wyniki analizy zaleznos$ci pomiedzy podejs$ciem sytuacyjnym w zarzadzaniu

a zaangaZowaniem w organizacje, z uwzglednieniem stazu shluzby pracownikow -

potwierdzajace hipoteze szczegoélowa nr 5

Staz sluzby policjantow
(yako zmienna moderujaca)

menedzerowie policjanci

Poziom I Makro Poziom II Mikro

sytuacyjne w w
zarzadzaniu organizacje

Podejscie — Zaangazowanie

Hs5 potwierdzona
B=0,07,t=1,93, p=10,045, ICC=0,10

S — oszacowanie regresji wielopoziomowej, t — statystyka t Studenta, p — istotno$¢ statystyczna,

ICC — wspolczynnik korelacji wewnatrzklasowej
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Reasumujac przeprowadzone analizy HLM w zakresie wpltywu podejscia

sytuacyjnego w zarzadzaniu na zaangazowanie w organizacj¢ pracownikow policji, w

Tabeli 1. przedstawiono wyniki weryfikacji hipotez badawczych.

Tabela 1. Wyniki weryfikacji prawdziwosci hipotez badawczych

Hipoteza

Decyzja

Hg: Istnieje pozytywny zwiazek pomig¢dzy podejsciem sytuacyjnym
W zarzadzaniu a zaangazowaniem w organizacj¢ pracownikoéw policji.

Potwierdzona

Hs1: Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu menedzeréw policji stymuluje
zaangazowanie afektywne policjantow.

Potwierdzona

Hs2: Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu menedzeréw policji stymuluje
zaangazowanie trwania policjantow.

Potwierdzona

Hs3: Podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu menedzeréw policji stymuluje
zaangazowanie normatywne policjantow.

Potwierdzona

Hs4: Szczebel zarzadzania zajmowany przez menedzeréw w strukturze
policji moderuje zalezno$§¢ pomiedzy podejSciem sytuacyjnym
W zarzadzaniu a zaangazowaniem w organizacj¢ policjantow.

Niepotwierdzona

Hs5: Staz stuzby policjantow moderuje zalezno$¢ pomiedzy podejsciem
sytuacyjnym w zarzadzaniu a ich zaangazowaniem w organizacj¢.

Potwierdzona

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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5. Whnioski z badan

Zaprezentowane powyzej analizy, ktore rozwijajg oraz weryfikujg dotychczasowy
stan wiedzy na temat zwigzku pomiedzy podejSciem sytuacyjnym w zarzadzaniu
a zaangazowaniem w organizacje, stanowig przestanke do wyciagnigecia wnioskow z
badan. Ustalono, ze podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu w sposob pozytywny wplywa na
zaangazowanie w organizacj¢ pracownikow. Wyniki badan wskazuja, ze podejscie
sytuacyjne w zarzadzaniu przyczynia si¢ do wzrostu zaangazowania w organizacj¢ w
odniesieniu do wszystkich jego komponentow (afektywnego, trwania i normatywnego).
W aktualnych wysoce zmiennych i niepewnych uwarunkowaniach funkcjonowania
organizacji, w jakich realizowane byly badania wniosek powyzszy jest wazny, gdyz
elastyczne formy zarzadzania pracownikami wplywajace na zaangazowanie
pracownikow generuja korzysci zaréwno dla organizacji, jak i dla poszczegdlnych
interesariuszy.

Z przeprowadzonych badan wynika réwniez, ze nasilenie zaangazowania w
organizacje jest wyzsze wsrod pracownikow policji z nizszym stazem shuzby, niz wsrod
respondentéw zatrudnionych dluzej. Zwigzane to moze by¢ m.in. z etapami rozwoju
pracownika. Poczatkowy etap rozwoju pracownika cechuje si¢ wysokim poziomem
zaangazowania, ktore wynika z faktu dopiero co rozpoczetej pracy w nowym miejscu
| zwigzanego z tym entuzjastycznego nastawienia. Z biegiem lat pracy w organizacji
zaangazowanie pracownikow moze ulega¢ spadkowi.

Analiza zebranych wynikdw z badan stata si¢ rowniez przestankg do stwierdzenia,
ze wraz ze wzrostem stazu stuzby policjantéw zmniejszalo si¢ ich zaangazowanie w
organizacje, jednak przywodztwo sytuacyjne przetozonego zwigkszato je. Wyjasnienia
zalezno$ci dla przywotanego stwierdzenia nalezy upatrywa¢ w wynikach z badan
menedzerow policji dotyczacych efektywnosci przywoddztwa sytuacyjnego oraz ich
zdolnosci adaptacyjnych. Kadra menedzerska policji najwieksza efektywnos¢ wykazata
w odniesieniu do stosowania stylow konsultacyjnego i wspierajacego. Obydwa style
zarzadzania postrzegane sa jako stuzace budowaniu zaufania i zaspakajaniu potrzeb
pracownikow, w kontek$cie wyznaczania celow 1 organizowania pracy, a takze
dostarczania im wsparcia spoteczno-emocjonalnego. Warto doda¢, ze wyniki badan
uwidocznily rdwniez, ze kadra menedzerska policji w sposob efektywny wykorzystuje

zarowno styl konsultacyjny jak i wspierajacy.
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Whioskiem pltyngcym z badan jest takze Kkonstatacja, ze zajmowany przez
menedzera szczebel zarzadzania W strukturze policji nie ma wplywu na poziom
zaangazowania w organizacje jego podwtadnych. Bez wzgledu na zajmowany szczebel
zarzadzania (podstawowy, $redni, wyzszy) podejécie sytuacyjne w zarzadzaniu w sposob

pozytywny wplywa na zaangazowanie w organizacj¢ pracownikow.

6. Kierunki dalszych badan

W $wietle wynikow przeprowadzonych badan, w ktorym wykazano istnienie
pozytywnego zwigzku pomiedzy podejsciem sytuacyjnym w zarzadzaniu a
zaangazowaniem pracownikoéw policji w organizacje, stwierdzi¢ nalezy, ze zagadnienie
podjete w pracy doktorskiej w dalszym ciggu oferuje niezagospodarowang przestrzen do
dalszej eksploracji. Dodatkowo nalezy zaznaczyé, ze zaprezentowane w dysertacji
wyniki uzyskane podczas badan empirycznych, ktére pozwolity na weryfikacje zwigzku
pomiedzy podejSciem sytuacyjnym w zarzadzaniu a zaangazowaniem W oOrganizacj¢
pracownikéw policji, charakteryzujg si¢ pewnymi ograniczeniami.

Przeprowadzony przez autora rozprawy systematyczny przeglad literatury
ograniczyl si¢ do anglojezycznych artykulow naukowych, wyselekcjonowanych z
elektronicznych baz danych. Tymczasem A. Ortowska, Z. Mazur i M. Laguna’ wskazuja,
ze w celu poszerzenia przegladu warto byloby skorzysta¢ réwniez z innych zrodet, np.
opracowan zwartych, kontaktu z ekspertami (odnosnie do niepublikowanych jeszcze
materiatow). Uzyskane w ten sposob informacje moga stanowié¢ przyczynek do dalszych
analiz zwigzanych z wplywem podejscia sytuacyjnego na zaangazowanie pracownikow
W organizacje.

Ponadto zrealizowane badanie zostalo przeprowadzone na obszarze
funkcjonowania jednostek policji jednego wojewddztwa — matopolskiego. W zwigzku z
tym przedstawione w niniejszym projekcie badawczym ustalenia nie powinny podlegaé
uogolnianiu na inne regiony polski lub catego kraju. W celu wyeliminowania
omawianego ograniczenia pozadane byloby poszerzenie badan — poprzez zbieranie

danych w jednostkach policji zlokalizowanych na terenie innych wojewodztw. Proces ten

" A. Ortowska, Z. Mazur i M. Laguna, Systematyczny przeglgd literatury: na czym polega i czym rézni sie
od innych przeglgdow, ,,0grody Nauk i Sztuk”, nr 7, 2017, s. 360-361.
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nalezy poprzedzi¢ wnioskiem skierowanym do Komendanta Glownego Policji o
wyrazenie zgody na prowadzenie ogdlnopolskich badan.

W czgéci badan, ktore miato na celu okreslenie efektywno$ci przywodztwa
sytuacyjnego i zdolnosci adaptacyjnych menedzeréw, udzial wzieto 89 przedstawicieli
kadry menedzerskiej policji. Liczba respondentow wynikala z zakresu geograficznego,
ktory objat garnizon malopolskiej policji. Nalezaloby poszerzy¢ zakres przestrzenny
badan o inne wojewddztwa. Proces ten nalezy rowniez poprzedzi¢ wnioskiem, o ktorym
mowa powyzej.

Wydaje si¢ ponadto istotne, ze wyniki analizy, w ktorej zmienng moderujaca
wplyw przywddztwa sytuacyjnego na zaangazowanie w organizacje pracownikow policji
byl zajmowany przez menedzera szczebel zarzadzania, przy niespelnieniu warunku
istotnos$ci statystycznej, stwarzaja ptaszczyzng¢ do poszukiwania innych moderatoréw i

przeprowadzenia badan nad ich wplywem na zmienne.

7. Wartos$¢ dodana pracy

Wartoscig dodang zrealizowanego projektu badawczego jest wieloaspektowa
analiza zwigzku pomig¢dzy podej$ciem sytuacyjnym w zarzadzaniu a zaangazowaniem w
organizacje. Stworzone opracowanie moze przyczyni¢ si¢ do uzupetnienia luki w
dorobku zarzadzania w aspekcie teoretycznym, metodologicznym, poznawczym oraz
praktycznym.

Warto$ci teoretyczne obejmuja usystematyzowanie dorobku naukowego
zwigzanego z podej$ciem sytuacyjnym w zarzadzaniu i zaangazowaniem w organizacje,
w wyniku czego dokonano konceptualizacji ponizszych pojec:

- podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu — to pojecie wieloaspektowe, ktore odnosi si¢
do elastycznego stosowania czterech stylow zarzadzania pracownikami (takich
jak; instruktazowy — dyrektywny, konsultacyjny, wspierajacy i delegujacy),
z uwzglednieniem etapu dojrzatosci jednostki (rozumianego w kontekscie
poziomu zaangazowania 1 posiadanych kompetencji) w kontekscie realizacji
wyznaczonego zadania w danej sytuacji;

- zaangazowanie w organizacje — to wielowymiarowy konstrukt, zwigzany
Z emocjonalnym przywigzaniem pracownika do organizacji, kalkulacja zyskow i
strat wynikajacych z ewentualnej zmiany miejsca pracy oraz poczuciem
moralnego zobowigzania i lojalnos$ci jednostki wobec przedsiebiorstwa.
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Nastgpstwem systematycznego przegladu literatury z zakresu zwigzku pomiedzy
przywodztwem sytuacyjnym a zaangazowaniem w organizacj¢ jest uzupetnienie luki
metodologicznej. W literaturze przedmiotu nie odnaleziono przyktadow badan, w ktorych
przedmiotem zainteresowania byliby policjanci. Ponadto dotychczasowe nieliczne
badania dotyczace zwigzku pomiedzy przywodztwem sytuacyjnym a zaangazowaniem w
organizacj¢, prowadzone byly w regionach $wiata o wysoce odmiennym od Polski
sposobie funkcjonowania spoteczenstw 1 organizacji. Wartos¢ metodologiczna
przeprowadzonego projektu badawczego wynika z opracowania modelu badawczego
identyfikujacego zwigzek pomiedzy stosowaniem podejs$cia sytuacyjnego w zarzadzaniu
a zaangazowaniem pracownikow w organizacj¢. Model badawczy zostal opracowany z
zastosowaniem podej$cia wielopoziomowego (multilevel). Na kanwie modelu
badawczego dokonano operacjonalizacji zmiennych, ktore staty si¢ podstawa
konstruowania narzgdzi badawczych oraz przeprowadzenia badan ankietowych i
jakosciowych.

Warto$¢ metodologiczna w referowanej rozprawie doktorskiej zwigzana jest
réwniez Z opracowaniem zatozen metodycznych pozwalajacych na gromadzenie danych
empirycznych tworzacych hierarchiczng strukturg, w ktorej policjanci (podwtadni) sa
zagniezdzeni w zespotach swoich przelozonych (menedzerow). Powyzszy proces
umozliwit przeprowadzenie modelowania wielopoziomowego, dzigki czemu uzupetnit
luke metodologiczna w badaniach nad zwigzkiem mig¢dzy podejsciem sytuacyjnym w
zarzadzaniu a zaangazowaniem pracownikow w organizacje. Warto podkresli¢, ze
wykorzystanie hierarchicznego modelowania liniowego w polskich opracowaniach z
zakresu zarzadzania pojawiato sie dotad tylko w pojedynczych opracowaniach?®.

Warto$¢ poznawcza, ktora jest konsekwencjg luki poznawczej, dotyczy
zidentyfikowania zwiazku pomigdzy podejsciem sytuacyjnym w zarzadzaniu,
stosowanym przez kadr¢ menedzerska policji, a zaangazowaniem Ww organizacje
podlegajacych jej policjantow. W §wietle uzyskanych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze:

- podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu jawi si¢ jako elastyczny sposob zarzadzania,

ktory pozytywnie wplywa na wzrost ogdlnego poziomu zaangazowania w

organizacje oraz jego podtypow (afektywnego, trwania, normatywnego);

8 J. Swiatowiec-Szczepanska, A. Kawa, Potencjal hierarchicznego modelowania liniowego (HLM) jako
metody badan w zarzgdzaniu, W. Wspolczesne zarzqdzanie — koncepcje i wyzwania, red. nauk. A. Sopinska,
A. Modlinski, Warszawa, 2020, s. 107.
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nasilenie stosowania podejScia sytuacyjnego przez danego menedzera,
niezaleznie od szczebla zarzadzania zajmowanego przez niego w policji,
pozytywnie wplywa na wzrost poziomu zaangazowania w organizacj¢ jego
podwiladnych;

wraz ze wzrostem stazu shuzby w policji zaangazowanie policjantow zmniejsza
si¢, jednak podejscie sytuacyjne menedzerow w zarzadzaniu zwigksza je;
podejscie sytuacyjne w zarzadzaniu silniej oddziatuje na poziom zaangazowania
W organizacj¢ policjantow z dtuzszym stazem stuzby w policji, niz na krocej

zatrudnionych w jej strukturach.

Opisane powyze] wartosci w zakresie luk teoretycznej, metodologicznej i

poznawczej, ktore rozwijaja oraz weryfikuja dotychczasowy stan wiedzy na temat

zwigzku pomiedzy podej$ciem sytuacyjnym w zarzadzaniu a zaangazowaniem w

organizacje, stanowig przestanke do uzupetnienia luki praktycznej. Wskazany pozytywny

wplyw podejscia sytuacyjnego na zaangazowanie w organizacj¢ jawi si¢ jako efektywny

sposob zarzadzania, tworzacy korzysci dla wszystkich uczestnikéw organizacji jak i

spoteczenstwa. Do szczegdtowych zalecen praktycznych zaliczy¢ nalezy:

podja¢ dziatania zwickszajace zakres 1 efektywno$¢ przywddztwa sytuacyjnego,
tak aby decyzje co do ewentualnie zastosowanego stylu zarzadzania okazywaty
si¢ bardziej adekwatne do danej sytuacji; pewnym rozwigzaniem w tym zakresie
moga by¢ szkolenia dla kadry menedzerskiej, a takze upowszechnianie praktyki
dzielenia si¢ do§wiadczeniami;

umozliwi¢ pracownikom wigczanie si¢ w podejmowanie decyzji, tym samym
zwiekszajac stopien stosowania stylu delegujacego u ich przetozonych;

podja¢ dziatania zwigkszajace zaangazowanie w organizacj¢ policjantow,
W szczegdlnos$ci w aspekcie zaangazowania trwania i normatywnego, poprzez
uwzglednianie w  sposobie zarzadzania czynnikow wywolujacych 1
umacniajagcych zaangazowanie w organizacj¢, na wszystkich kluczowych
poziomach funkcjonowania organizacji — na poziomie strategicznym,
funkcjonalnym i zwigzanym z miejscem pracy; istotne znaczenie mogtoby miec
budowanie kultury organizacyjnej opartej na waznych dla pracownikow

warto$ciach 1 poczuciu wspolnotowosci;
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- skutecznie neutralizowaé spadek zaangazowania pracownikéw w organizacje
nasilajacy si¢ wraz z uptywem lat stuzby, poprzez dostosowanie stylu zarzadzania
do dojrzatosci pracownika;

- podtrzymywa¢ wysoki poziom zaangazowania mtodszych stazem pracownikow,
poprzez wyznaczanie im ambitniejszych zadan, dostosowanych do ich poziomu
dojrzatosci;

- systematycznie monitorowac¢ poziom zaangazowania pracownikow w organizacj¢
i podejmowac¢ odpowiednie korekty oraz dziatania doskonalgce, w zakresie

stosowania przywddztwa sytuacyjnego.
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