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Streszczenie: Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ wokol problematyki koniecznej zmia-
ny w zakresie priorytetéw funkcji personalnej. W zwiazku z tym postulowana jest rezygna-
cja z tradycyjnego podejscia do procesu personalnego na rzecz kompleksowego, strategicz-
nego, stawiajacego sobie za cel pozyskiwanie i zatrzymywanie najbardziej wartoSciowych
dla organizacji pracownikow. Wskazano takze na przenikanie koncepcji marketingowych
obszaru personalnego, co zwigzane jest z konstatacja, iz zadowolenie pracownika przy-
czynia si¢ w znacznym stopniu do kreowania zadowolenia klientow. Celem empirycznym
opracowania jest prezentacja koncepcji badan dotyczacych czynnikow charakteryzujacych
wysoka jakos$¢ srodowiska pracy, takich jak klimat ZKL (zarzadzania kapitatem ludzkim),
zaufanie wewnatrzorganizacyjne, satysfakcja z pracy, zaangazowanie w prace, przywia-
zanie organizacyjne. Zastosowanie analizy wariancji Kruskala-Wallisa umozliwito zapre-
zentowanie zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi czynnikami a zmiennymi metryczki.
Badania zostaty przeprowadzone na grupie 501 losowo dobranych pracownikéw polskich
organizacji.

Stowa kluczowe: jako$¢ srodowiska pracy, marka pracodawcy, zarzadzanie doswiadczenia-
mi pracownikow, zaufanie, zaangazowanie, klimat ZKL.

Summary: This paper focuses on the issue of the necessary changes in the priorities of
the Human Resources Management (HRM). Therefore, the resignation from the traditional
approach to the HRM is postulated in favour of one which is comprehensive, strategic,
emphasizing itself the goal of attracting and retaining the most valuable employees to the
organization. The penetration of the concept of marketing to the HRM is also shown, which
is associated with the ascertainment that employee satisfaction contributes significantly
to creating customer satisfaction. The aim of the empirical study is to present the concept
of research on the factors characterizing the quality of the working environment, such as
HRM climate, interorganisational trust, job satisfaction, job involvement, organizational
commitment. Using the analysis of variance Kruskal-Wallis it was possible to present the
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relationships between various factors and variables specifications. The study was conducted
on a group of 501 randomly selected employees of Polish organizations.

Keywords: quality of the work environment, employer branding, employee experience
management, trust, commitment, HRM climate.

1. Wprowadzenie

Wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego w organizacji jako czynnika decydujacego
o jej konkurencyjnosci i innowacyjnos$ci powoduje koniecznos$¢ redefiniowania
priorytetow funkcji personalnej w organizacji. W slad za koncepcjami marketingo-
wymi zorientowanymi w coraz wiekszym stopniu na klienta dziatania w obszarze
personalnym coraz bardziej koncentrujg si¢ na pracowniku. Orientacja ta zostata
zapoczatkowana w latach 80. pod postacig tzw. marketingu personalnego. Podejscie
to miato jednak charakter transakcyjny i zorientowane byto na zdefiniowana, wza-
jemng wymiang korzysci. Obecnie mamy do czynienia z bardziej wysublimowany-
mi jej odmianami. W pierwszej kolejnosci warto wspomnie¢ o budowaniu marki
pracodawcy (Employer Branding), ktore obejmuje starania, aby sta¢ si¢ pracodawca
z wyboru dla jak najwigkszej grupy potencjalnych pracownikow [Backhaus, Tikoo
2004]. Pozycje taka zapewnia przekonanie obecnych i potencjalnych pracownikow,
ze firma oferuje bardzo atrakcyjne warunki pracy i mozliwosci rozwoju kariery.
Dbatos¢ o marke pracodawcy pomaga przyciggac i zatrzymywac utalentowanych
pracownikoéw niezbednych do zapewnienia jako$ci ustug dla klientdw [Axelrod i in.
2001]. Jest to szczegoblnie istotne w zwigzku z globalizacjg kariery, niedoborem uta-
lentowanych specjalistow na rynku pracy i wzrostem ich mobilnosci [Beechler, Wo-
odward 2009; Rampl, Kenning 2014].

O krok dalej w kierunku nastawienia na pracownika posuwa si¢ koncepcja za-
rzadzania doswiadczeniami pracownikow (Employee Experience Management).
Koncepcja ta zaktada budowanie zaangazowania poprzez lepsze rozumienie potrzeb
zatrudnionych pracownikow, dostarczanie im pozytywnych do§wiadczen w kontakcie
z organizacja. Zgodnie z tg koncepcja specjalisci personalni powinni wystepowac
w roli tzw. architektow do§wiadczenia, czyli na bazie obserwacji, w jaki sposob pra-
cownicy wchodzg w interakcje, organizujg sobie czas, spedzaja przerwy, spostrzegaja
proces oceny pracowniczej, procesy rozwojowe i motywacyjne itp., stara¢ si¢ dosto-
sowac¢ te procesy do ich potrzeb w celu kreowania ich pozytywnych doswiadczen.
W zwigzku z tym ich aktywnos$¢ skupia si¢ na stymulowaniu uczenia si¢, utatwianiu
wspolpracy, zapewnianiu narzedzi pomocnych w wykonywaniu zadan. Podejscie
to jest zwigzane z szerokim wykorzystaniem miernikow personalnych dotyczacych
motywacji, zaangazowania, integracji, wspolpracy, absencji, jakosci obstugi klienta,
oddolnych inicjatyw, identyfikacji z wartosciami kulturowymi i z markg itp. Dzia-
tania powyzsze maja na celu — poprzez dostarczanie pracownikom pozytywnych
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doswiadczen — poprawg wynikow pracy i optymalizacje procesow biznesowych
jednostki. Ponadto zaktadany jest wplyw pozytywnych doswiadczen pracownikow
na generowanie pozytywnych doswiadczen klientow przedsicbiorstwa, poprawg jego
marki i jej spontaniczng promocj¢ na rynku. Koncepcja zarzadzania doswiadczeniami
pracownikow jest rozwijana jak dotad glownie w ramach prac aplikacyjnych agencji
konsultingowych. Zagadnienia te w nieco innym uj¢ciu teoretycznym sg jednak ba-
dane przez znaczng grupe¢ badaczy polskich i zagranicznych [Becker, Gerhart 1996;
Juchnowicz 2012; Lewicka, Michniak 2013; Sirca i in. 2013; Katou 2013]. Wysokiej
jakos$ci srodowisko pracy mozna scharakteryzowac jako inspirujace, nastawione na
zaspokojenie potrzeb jednostek i grup, wszechstronny rozwdj pracownikdéw, umoz-
liwiajace odczuwanie satysfakcji i angazowanie si¢, zorientowane na budowanie
zaufania w relacjach zar6wno horyzontalnych, wertykalnych, jak i instytucjonalnych
(w stosunku do organizacji) i umozliwiajgce czerpanie przyjemnosci z przynalezenia
do organizacji [Krot, Lewicka 2015].

Za cel niniejszego opracowania przyjeto wiec przede wszystkim wskazanie na
koniecznos$¢ zmian w zakresie funkcji personalnej, a w szczegdlnosci rezygnacje z po-
dejscia nastawionego na realizacje procesu personalnego (od pozyskania pracownika
do jego odejscia z organizacji) na rzecz bardziej kompleksowego i strategicznego
podejscia majacego na celu pozyskanie i zatrzymanie najcenniejszych pracownikow
w przedsigbiorstwie.

Ponadto zaprezentowano czynniki, ktore wpltywaja na wysoka jako$¢ srodowiska
pracy i budowanie marki pracodawcy. Podkreslono, iz wysokie wyniki uzyskiwa-
ne w ocenie przedsiebiorstwa z zakresie rozpatrywanych czynnikow (tj. zaufania,
satysfakcji z pracy, klimatu HRM itp.) wskazujg na pozytywne do$wiadczenia pra-
cownikéw w zwigzku z organizacja. Przedstawione wyniki mogg postuzy¢ jako
podstawa rekomendacji, stuzacych ksztattowaniu wysokiej jako$ci srodowiska pracy
w organizacjach.

7z

2. Czynniki charakteryzujace jakos¢ Srodowiska pracy

Ze wzgledu na szeroki zakres badania obejmujacy wiele zmiennych ograniczono
si¢ w niniejszym opracowaniu jedynie do hastowego ich zaprezentowania. Kluczo-
we dla prowadzonych rozwazan wydaja si¢ dwie zmienne: klimat ZKL i zaufanie
wewnatrzorganizacyjne, ktore zostang zaprezentowane nieco szerzej. Stanowig one
bowiem ramy dla pozostalych odczu¢ zwigzanych z praca, takich jak satysfakcja
Z pracy, przywigzanie organizacyjne, zaangazowanie w pracg. Klimat ZKL jest bu-
dowany na bazie percepcji i odczué¢ pracownikéw w odniesieniu do dziatan prowa-
dzonych w zakresie polityki personalnej [Kinnie i in. 2005], a konkretnie dwoch jej
elementéw: praktyk personalnych, a wlasciwie zestawu praktyk, biorac takze pod
uwage powigzania mi¢dzy nimi, i procesu przekazywania informacji pracownikom
na temat rangi funkcji personalnej, wktadu funkcji personalnej w uzyskiwane przez
organizacj¢ wyniki czy tez zachowan pozagdanych 1 nagradzanych przez organizacje.
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Wiele badan potwierdza, iz na odczucia pracownikow, ich postawy, motywacje, chgé
angazowania si¢ czy partycypowania w decyzjach znaczacy wptyw wywieraja stan-
dardy w zakresie polityki personalnej realizowane w oparciu o poszczegdlne prakty-
ki personalne [Sun i in. 2007; Boxall, Macky 2009; Chiang i in. 2011].

Takze poziom zaufania organizacyjnego: wertykalnego (w relacjach przetozony —
podwtladny), horyzontalnego (w relacjach pomiedzy pracownikami) oraz (instytu-
cjonalnego) w stosunku do organizacji wptywa na wiele odczu¢ wobec pracy, takich
jak: satysfakcja z pracy i przywigzanie organizacyjne' a takze che¢ kontynuowania
zatrudnienia [Zeffane, Connell 2003]. Zmienne takie jak zaangazowanie w prace?
i zaangazowanie w profesje’ czy postawa proinnowacyjna sg w duzym stopniu de-
terminowane czynnikami osobowosciowymi, jednak mozna zatozy¢, ze klimat ZKL
1 zaufanie takze je wspierajg. Zaufanie w organizacji jest na przyktad niezbgednym
warunkiem powstawania innowacji [Lewicka 2013]. Mimo pewnej nadrzednosci,
ktérg mozna w tym przypadku wyrdznic, wszystkie te czynniki razem wspottworza
jako$¢ srodowiska pracy.

3. Metodyka badania

Celem czgéci badawczej niniejszego opracowania jest prezentacja badan empi-
rycznych dotyczacych oceny przez respondentow poszczegoélnych czynnikow, kto-
re wspotkreuja wysoka jako$¢ srodowiska pracy. Ponizsza prezentacja ma na celu
wskazanie ogolnych tendencji w odniesieniu do oceny parametrow jakosci $ro-
dowiska pracy w polskich organizacjach oraz wskazanie wnioskow stanowiacych
podstawe dla rekomendacji stuzacych ich poprawie. Zastosowanie analizy wariancji
Kruskala — Wallisa umozliwito zidentyfikowanie zalezno$ci pomiedzy poszczegodl-
nymi czynnikami a zmiennymi metryczki, takimi jak: pte¢, wiek, staz pracy, forma
zatrudnienia, charakterem pracy (indywidualnym lub zespolowym), wielkoscig fir-
my sektora/branzy oraz stanowiska.

Dane wykorzystane w niniejszym opracowaniu pochodza z proby N = 1065,
stanowigcej losowa reprezentacje ludnosci Polski w wieku ponad 18 lat po zastoso-
waniu metody CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing), ktora jest technika

! Przywiazanie organizacyjne (organisational commitment) zwigzane jest z trzema komponentami:
afektywnym, normatywnym i trwania. Zaangazowany afektywnie pracownik pozostaje w organizacji
z wyboru, normatywnie — z odczuwanej powinnosci, a trwania — w zwigzku z niskg ocena wlasnych
szans na rynku pracy lub w zwigzku z tym, Ze mu si¢ to optaca [Meyer i in. 2002].

2 Zaangazowania w prace (job involvement) definiowane jako poznawczy stan psychologicz-
nej identyfikacji z praca, gdzie praca traktowana jest jako instrument zaspokajania istotnych potrzeb
i oczekiwan [Kanungo 1981].

3 Zaangazowanie w profesje wykazuje aspekty afektywne, trwania i normatywne. Afektywne za-
angazowanie w profesje jest zwigzane z identyfikacja i emocjonalnym zwiazkiem z profesja. Z kolei
zaangazowanie w profesje trwania zwigzane jest z wysitkiem wlozonym w zdobycie danej profesji i nie-
checig do ponoszenia dodatkowego wysitku zwigzanego z jej zmiang. Normatywne poczucie konieczno-
$ci pozostania w profesji — np. w zwiazku z obowiazkiem moralnym, powotaniem itp. [Hall i in. 2005].
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stosowang przy realizacji badan ilosciowych, polegajacg na prowadzeniu wywiadow
telefonicznych z wykorzystaniem komputera. Do wyselekcjonowania proby uzyto
procedury losowego generowania numerow telefonow (RDD — Random Digit Dia-
ling). Dodatkowo w badaniach tego typu niezbgdne jest taczenie w probach nume-
row stacjonarnych i komoérkowych, co zwigzane jest z malejaca liczbg abonentow
telefonii stacjonarnej na rzecz liczby abonentow telefonii komorkowej (70% proby
komorkowej).

W badaniu wzigto pod uwage zbiorowos¢ n = 501, tj. wyselekcjonowa-
ng z grupy bazowej osob pracujacych, posiadajacych stalta umowe o prace.
Zatozono bowiem, Ze jedynie pracownicy na stale zwigzani z organizacja
majg podstawy do oceny badanych parametréw. W probie badang populacje
stanowilo 53% mezczyzn 1 47% kobiet. Wsrdd badanych 43% byly to osoby
na stanowiskach pracownikow szeregowych, 24% stanowili specjalisci, a po-
zostalg czeg$¢ grupy stanowili menedzerowie. Pracownicy ze stazem 4—8 lat
stanowili najliczniejsza grupe w obu prébach, odpowiednio 28 1 30%. Respon-
denci odpowiadali na twierdzenia, wykorzystujac 5-stopniowa skale Likerta.

4. Wyniki badania

W tabeli 1 przedstawiono statystyki opisowe uzyskane na podstawie analizy wyni-
kow w badanej probie.

Tabela 1. Warto$ci poszczegolnych zmiennych

Badapg .N Srednia | Mediana | Minimum | Maksimum Dolny | Gomy | Odch. | Wsp.
czynniki  |waznych kwartyl | kwartyl | std. | zmn.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Przywigzanie 501 3,36 3,40 1,00 5,00 2,60 420 | 0,98 (29,17
afektywne
Przywiazanie 501 3,70 3,83 1,00 5,00 3,17 4,33 | 0,80 |21,68
trwania
Przywiazanie 501 3,85 4,00 1,17 5,00 3,33 4,33 | 0,74 |19,16
normatywne
Afektywne 501 4,00 4,33 1,00 5,00 3,33 4,67 | 0,95 |23,76
w profesje
Trwania 501 3,32 3,50 1,00 5,00 2,50 4,00 | 1,12 |33,86
w profesje
Normatywne 501 3,03 3,00 1,00 5,00 2,00 4,00 | 1,14 37,82
w profesje
Klimat HRM 501 3,34 3,40 1,00 5,00 2,70 4,10 | 0,92 |27,45
Zaangazowanie | 501 3,69 3,80 1,20 5,00 3,20 4,20 | 0,80 |21,66
W prace
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Zaufanie 501 3,74 3,83 1,00 5,00 3,00 4,50 | 0,96 |25,71
instytucjonalne
Zaufanie 501 4,00 4,17 1,17 5,00 3,50 4,50 | 0,76 |19,13
horyzontalne
Zaufanie 501 3,68 3,83 1,00 5,00 3,00 4,50 | 1,02 27,80
wertykalne
Satysfakcja 501 391 4,00 1,00 5,00 3,50 4,50 | 0,97 |24,93
Z pracy
Postawa 501 3,86 4,00 1,00 5,00 3,00 5,00 | 1,17 |30,40
proinnowacyjna
Intencja 501 1,93 1,00 1,00 5,00 1,00 3,00 | 1,33 69,28
odejscia

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze badani pracownicy deklarujg najwyzsze przywia-
zanie normatywne w stosunku do swoich organizacji. Stosunkowo wysoko oceniaja
takze przywiazanie trwania. Najnizej oceniaja przywigzanie afektywne. Stosunkowo
wysoko oceniajg poziom zaangazowania afektywnego w profesje, co moze §wiadczy¢
o tym, ze lubig swoja prace. Nisko za$ oceniajg zaangazowanie normatywne w profe-
sje, ktory to wynik z kolei §wiadczy o tym, ze w umiarkowanym stopniu odczuwajg
konieczno$¢ pozostania w profesji.

Dos¢ wysoko badani ocenili takze poziom satysfakcji z pracy, ale juz nieco nizej
poziom zaangazowania w prace, ktory zwigzany jest z wicksza identyfikacjg 1 wkta-
danym w prace wysitkiem.

Badani deklarujg najwyzszy poziom zaufania horyzontalnego. Nieco mniej ufaja
organizacji i przetozonym. Stosunkowo pozytywnie oceniajg swoja postawe proinno-
wacyjna, co moze by¢ zwigzane z checia potwierdzenie wtasnej samooceny.

W kolejnym kroku sprawdzono, czy uzyskane wyniki r6znia si¢ istotnie ze wzgle-
du na cechy metryczki. W tabelach zamieszczone zostaly tylko te zmienne, w obrebie
ktorych zidentyfikowano istotne réznice. W pierwszej kolejnosci sprawdzono, czy
uzyskane wyniki r6znia si¢ w zaleznosci od ptci badanych.

Tabela 2. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomigdzy plcia a poszczegdlnymi zmiennymi

Czynniki P
Przywigzanie trwania 0,0210
Zaufanie instytucjonalne 0,0204
Zaufanie horyzontalne 0,0084

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Okazato sig, ze kobiety wykazuja wyzsze przywiazanie trwania oraz ze bardziej
ufajg wspolpracownikom i wykazujg wyzszy poziom zaufania do organizacji.

Tabela 3. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomigdzy wiekiem a poszczegdlnymi zmiennymi

Czynniki D
Przywiazanie afektywne 0,0004
Przywigzanie trwania 0,0086
Przywiazanie normatywne 0,0475
Trwania w profesje 0,0000
Normatywne w profesje 0,0394
Intencja odejscia 0,0012

Zrodho: opracowanie wiasne.

Wyniki wskazuja, ze przywigzanie afektywne ro$nie wraz z wiekiem, podobnie
jak przywiagzanie trwania i normatywne. Zaleznos¢ ta dotyczy takze zaangazowania
normatywnego i trwania w profesj¢. Co ciekawe, zalezno$¢ zwigzana z checig zmiany
pracy jest doktadnie odwrotna. Im mtodszy respondent, tym nizszg intencj¢ odejscia
wykazuje.

Tabela 4. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomiedzy stazem pracy w firmie a poszczegdlnymi zmiennymi

Czynniki p
Przywiazanie afektywne 0,0000
Przywigzanie trwania 0,0002
Przywiazanie normatywne 0,0201
Afektywne w profesje 0,0400
Trwania w profesje 0,0000
Normatywne w profesje 0,0001
Zaangazowanie w prace (JI) 0,0014
Intencja odejscia 0,0001

Zrodto: opracowanie wiasne.

Im dhuzszy staz pracy w firmie, tym bardziej wzrasta poziom przywigzania afek-
tywnego, trwania i normatywnego. Analogiczna zalezno$¢ wystepuje w przypadku
wszystkich rodzajow zaangazowania w profesj¢ i zaangazowania w pracg (JI). Im
dluzszy staz pracy w firmie, tym nizszg intencj¢ odejscia wykazuje respondent.

Pracownicy posiadajagcy umowe o prace na czas nieokre§lony w stosunku do
pracownikow zatrudnionych na czas okre$lony wykazuja wyzsze przywiazanie



304 Dagmara Lewicka

afektywne, przywigzanie trwania, zaangazowanie w prace, zaufanie instytucjonalne.
Wyzej takze oceniajg swoja postawe proinnowacyjng oraz wykazuja nizszg intencje¢
odejscia (che¢¢ zmiany pracy).

Tabela 5. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomiedzy forma zatrudnienia a poszczeg6lnymi cechami

Czynniki p
Przywiazanie afektywne 0,0002
Przywigzanie trwania 0,0436
Zaangazowanie w prace(JI) 0,0003
Zaufanie instytucjonalne 0,0054
Postawa proinnowacyjna 0,0001
Intencja odejscia 0,0053

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Tabela 6. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomig¢dzy charakterem pracy a poszczegdlnymi cechami

Czynniki p
Klimat HRM 0,0009
Satysfakcja z pracy 0,0246

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Respondenci pytani byli takze o charakter pracy, czy jest on indywidualny, czy
zespotowy (skala pigciostopniowa). Im bardziej charakter pracy oceniany byt jako ze-
spotowy, tym wyzsza byta ocena klimatu HRM. Najwyzej oceniali satysfakcje z pracy
respondenci, ktérzy wskazywali, Ze ma ona charakter zdecydowanie zespotowy, a naj-
nizej ci, ktorzy wskazywali, iz ich praca ma charakter zdecydowanie indywidualny.

Tabela 7. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomigdzy stanowiskiem pracy a poszczegolnymi zmiennymi

Czynniki p

1 2
Przywigzanie afektywne 0,0000
Afektywne w profesje 0,0000
Trwania w profesje 0,0234
Normatywne w profesje 0,0410
Klimat HRM 0,0002
Zaangazowanie w prace¢ (JI) 0,0000
Zaufanie instytucjonalne 0,0000
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1 2
Zaufanie wertykalne 0,0264
Satysfakcja z pracy 0,0000
Postawa proinnowacyjna 0,0000
Intencja odejscia 0,0001

Zrodto: opracowanie wiasne.

Im wyzsze stanowisko, tym pracownicy wykazuja wyzsze: przywigzanie afek-
tywne 1 zaangazowanie afektywne w profesj¢, zaangazowanie w prace, satysfakcje
z pracy oraz postawe¢ proinnowacyjng. Podobna zalezno$¢ dotyczy oceny klimatu
HRM i zaufania wertykalnego i instytucjonalnego. Co cieckawe, najwyzsze wyniki
w zakresie zaufania instytucjonalnego deklaruja prezesi, wilasciciele 1 dyrektorzy
generalni, co oznacza, iz deklaruja czeSciowo zaufanie do samych siebie. Niestety
nie idzie to w parze z zaufaniem pracownikow szeregowych. Najnizsza intencjg
odejscia deklaruja prezesi, wtasciciele i dyrektorzy generalni, a najwyzsza kierownicy
wyzszego szczebla.

Tabela 8. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomiedzy wielkoscig firmy a poszczeg6lnymi cechami

Czynniki p
Przywigzanie afektywne 0,0002
Przywiazanie trwania 0,0078
Przywiazanie normatywne 0,0209
Normatywne w profesje 0,0447
Zaangazowanie w praceg (JI) 0,0005
Zaufanie instytucjonalne 0,0003
Zaufanie wertykalne 0,0252
Postawa proinnowacyjna 0,0002
Intencja odejscia 0,0427

Zrodto: opracowanie wiasne.

Poszczegolne rodzaje przywiazania organizacyjnego, zaangazowania norma-
tywnego w profesje, zaangazowania w pracg, postawy proinnowacyjnej, zaufania
wertykalnego i instytucjonalnego zostaly najwyzej ocenione w podmiotach matych,
zatrudniajacych do 10 osob, a najnizej w podmiotach duzych. Z kolei intencja odejscia
zostala oceniona najwyzej przez pracownikoéw podmiotow zatrudniajacych powyzej
500 osob.

Najwyzszy poziom zaangazowania w profesje¢ deklarujg pracownicy firm high-tech
(4,67), z kolei najnizszy — pracownicy branzy produkcyjnej (3,64). Rowniez zaufanie
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Tabela 9. Wyniki analizy wariancji Kruskala-Wallisa
pomigdzy branza firmy a poszczegdlnymi cechami

Czynniki P
Afektywne w profesje 0,0246
Zaufanie wertykalne 0,0198
Postawa proinnowacyjna 0,0219

Zrodto: opracowanie wiasne.

wertykalne w sektorze wysokich technologii jest oceniane najwyzej (4,14), a najni-
zej takze w sektorze produkcyjnym (3,29). Postawa proinnowacyjna jest najwyzej
oceniana w sektorze high-tech (4,5) i budownictwie (4,18), a najnizej w produkcji
(3,37).

5. Konkluzje

Wyniki badania pozwalajg wskazaé¢ §rednie ocen poszczegdlnych parametrow cha-
rakteryzujacych $rodowisko pracy. Biorac pod uwage wymogi stawiane wspot-
czesnym organizacjom i konieczno$¢ rywalizowania o talenty na rynku pracy po-
przez wysoka jako$¢ srodowiska pracy, wyniki te wydaja si¢ $wiadczy¢ o tym, ze
nie wszystkie organizacje przywiazuja do tej kwestii wystarczajgcg wage. Zdaniem
autorki zmiennymi w najwigkszym stopniu zwigzanymi z opisem organizacyjnych
warunkow pracy sg przywiazanie afektywne i intencja odejscia. Mozna wigc na pod-
stawie wynikow wskaza¢, ze okoto potowa badanych nie jest mocno przywigzana
afektywnie do organizacji, w ktdrej pracuje (mediana 3.,4), oraz ze mniej lub bardziej
zdecydowanie rozwaza zmiang pracy (mediana 1,0). Dla skutecznego ksztattowania
poszczeg6lnych odczu¢ pracownikéw wobec pracy 1 organizacji warto przeanalizo-
wac czynniki socjodemograficzne, ktére maja na nie wptyw.

1. Przywigzanie afektywne rosnie wraz z wiekiem i stazem pracy. Uzaleznio-
ne jest takze od rodzaju umowy o prac¢. Posiadanie preferowanej umowy na czas
nieokre$lony zwigksza poczucie bezpieczenstwa pracownika i poziom przywigza-
nia afektywnego. Poziom przywiagzania afektywnego rosnie tez wraz z awansem
stanowiskowym. Jest takze wyzsze w podmiotach malych w stosunku do podmio-
tow duzych. Mozna wigc skonkludowaé, ze budowanie przywiazania afektywnego
w duzych podmiotach powinno wigza¢ si¢ z podejmowaniem $wiadomych i prze-
myslanych dzialan zorientowanych na ten wlasnie cel.

2. Im mlodszy respondent, tym nizszg intencje¢ odej$cia wykazuje. By¢ moze
jest to zwiazane z nie do konca jeszcze sprecyzowanymi oczekiwaniami wobec pra-
codawcy, ktore najprawdopodobniej krystalizuja si¢ w toku nabywania doswiadcze-
nia. Z kolei im dtuzszy staz pracy w danej organizacji, tym intencja odejscia maleje.
Prawdopodobnym wytlumaczeniem tej zaleznosci jest z jednej strony to, ze dtuzszy
staz §wiadczy o co najmniej akceptacji warunkéw danej pracy, a z drugiej — ze naj-
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prawdopodobniej wraz ze wzrostem stazu coraz trudniej jest podja¢ decyzje o jej
zmianie. Potwierdza to rowniez zidentyfikowana zalezno$¢, iz wraz ze stazem pracy
wzrasta kazdy rodzaj przywigzania organizacyjnego, w tym przywigzanie trwania.
Nizsza intencje odejscia wykazuja takze osoby posiadajace preferowang umowe
o prace na czas nieokreslony. Co ciekawe, najwyzsza intencje odej$cia wykazuja
kierownicy wyzszego szczebla. Przyczyny takiej zalezno$ci mogg by¢ bardzo ztozo-
ne. Biorgc je pod uwage, warto bytoby skupi¢ si¢ na potrzebach i preferencjach tej
grupy kluczowych dla organizacji pracownikow.

3. Deklarowanie wyzszego poziomu satysfakcji z pracy i oceny klimatu ZKL
zwigzane jest z zespolowym charakterem pracy i wyzszym stanowiskiem. Potwier-
dza to zidentyfikowang zalezno$¢, ze satysfakcja z pracy zwigzana jest z zajmowa-
nym stanowiskiem [Ebeling 1981]. Sugeruje takze, iz praca zespotowa jest bardziej
satysfakcjonujaca dla respondentdow niz praca indywidualna, chociaz w tym przy-
padku moze chodzi¢ tez o to, ze wspieranie pracy zespotowej wigze si¢ z koniecz-
no$cig wickszej dbatosci o budowanie relacji w zespotach i zapewnienie zespotom
niezbednej autonomii, co moze takze przyczyniac¢ si¢ do generowania wyzszego po-
ziomy satysfakcji z pracy. Potwierdza to réwniez zwigzek oceny klimatu ZKL w or-
ganizacji przez respondentow, ktorzy deklaruja, ze wykonuja prace o charakterze
zespolowym. Nie dziwi takze fakt, iz pracownicy zajmujacy wyzsze stanowiska oce-
niajg wyzej klimat HRM w organizacji, co spowodowane jest najprawdopodobnie;j
tym, iz w wigkszos$ci organizacji wigcej dzialan jest adresowanych do tych wlasnie
pracownikow i sg tez oni najczesciej adresatami dziatan komunikacyjnych ze strony
dziatow personalnych.

4. Wyzszy poziom zaangazowania w prace (job involvement) zwigzany z gene-
rowaniem warto$ci dodanej wykazuja pracownicy o dtuzszym stazu pracy, na wyz-
szych stanowiskach, zatrudnieni na umowe na czas nieokre$lony. Uzyskane wyniki
wskazuja, ze lepsze warunki do angazowania si¢ w prace stwarzajg mate organiza-
cje, ze wzgledu prawdopodobnie na ztozonos¢ pracy, podejmowanie roznorodnych
zadan, ograniczenie formalnosci przy zatatwianiu spraw, bliski kontakt z zarzagdem
i1in. [Stredwick 2005].

5. Wyzszy poziom zaufania instytucjonalnego zwigzany jest z posiadaniem
umowy na czas nieokre$lony. Poziom zaufania instytucjonalnego i wertykalnego
maleje wraz z wielko$cia podmiotu oraz ro$nie wraz z zajmowaniem wyzszego sta-
nowiska. Poziom zaufania wertykalnego jest zréznicowany w poszczegdlnych sek-
torach/branzach. Najwyzsze wskazywane jest w sektorze high-tech. Po raz kolejny
wyniki te podkres$laja konieczno$¢ budowania zaufania w podmiotach duzych oraz
wsrod pracownikow szeregowych.

6. Przedstawione zalezno$ci wskazuja takze na to, ze dla ksztattowania wy-
sokiej jako$ci srodowiska pracy nalezy zwroci¢ uwage na ograniczenie fluktuacji
poprzez wlasciwy dobor pracownikow i tworzenie srodowiska pracy, ktore sprzyja
zatrzymywaniu wartosciowych dla organizacji pracownikéw i ksztattowaniu ich za-
angazowania. Jest to zwigzane z prawidlowoscia, iz wraz z dlugoscia stazu pracy
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intensyfikuja si¢ pozytywne odczucia wobec pracy i wzrasta poziom zaangazowa-
nia. Rowniez posiadanie przez pracownikdw umowy o prace na czas nieokreslony
intensyfikuje pozytywne odczucia i postawy pracownikow. Uzyskane wyniki suge-
ruja takze koniecznos$¢ intensyfikacji dziatan nastawionych na budowanie wysokiej
jakosci i sSrodowiska pracy wsrod pracownikow szeregowych.
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