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Streszczenie: Celem artykutu jest wykazanie wptywu wybranych praktyk personalnych
na generowanie wynikow przedsigbiorstwa za sprawa budowania odpowiednich postaw
pracownikow. Zmiennymi objasnianymi sa w tym przypadku postawy pracownikow, ta-
kie jak: zaangazowanie w pracg, przywiazanie organizacyjne i zaangazowanie w profesjg.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze zaangazowanie pracownikow stanowi dzwignig
behawioralng w uzyskiwaniu przez organizacje wysokiej wydajnosci, jako$ci 1 innowacyj-
nosci. Jednoczesnie wciaz istnieje luka badawcza w zakresie identyfikacji uwarunkowan
i czynnikow prowadzacych do zwigkszania zaangazowania i przywigzania organizacyjne-
go. Dotyczy to min znaczenia w tym procesie tzw. praktyk personalnych. Przeprowadzone
w opracowaniu analizy na probie 238 badanych wykazaty wptyw poszczegdlnych praktyk
na zaangazowanie pracownikow, przy czym najbardziej istotne dla testowanych postaw
okazaty si¢ mozliwosci rozwoju kariery a w dalszej kolejnosci dostep do informacji o prak-
tykach personalnych

Slowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow, przywiazanie organizacyjne, praktyki per-
sonalne.

Summary: The aim of the paper is to demonstrate the impact of selected human resource
management practices on company results made through employee attitudes’ building.
Dependent variables in this case are represented by job involvement, organizational
commitment and professional commitment. The literature indicates that employee
involvement and commitment create a behavioral lever for achieving high efficiency, quality
and innovativeness by organizations. At the same time, there is a research gap regarding
identification of factors supporting an increase of employee involvement as well as their
organizational and professional commitment. This concerns, among others, the relevance of
HR practices in the process. Our analyses, conducted on a sample of 238 respondents, show
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the impact of specific HR practices on dependent variables. Career development opportunities
turned out to be the most significant in the process. Access to information about HRM
practices in an organization appeared as the next important factor in this regard.

Keywords: employee involvement, employee commitment, HRM practices.

1. Wstep

Coraz wicksze znaczenie w naukach o zarzadzaniu tematyki zaangazowania pracowni-
kéw zwigzane jest z udokumentowanym jego wpltywem na szereg obszaréw dziatania
przedsigbiorstwa. Autorzy wskazuja, ze zmiany dokonujace si¢ w rzeczywistosci go-
spodarczej, takie jak globalizacja, postep technologiczny i rozw6j gospodarki opartej na
wiedzy, wywierajg w ostatnich latach coraz wickszy wptyw na organizacje, ktore muszg
wykazac¢ si¢ znaczacg elastycznoscia w zakresie zaspokajania potrzeb interesariuszy we-
wnetrznych i zewngtrznych. Pracownicy stajg si¢ mniej lojalni w stosunku do organizacji
1 wykazuja wigksza sktonnos$¢ do zmiany pracy. Jest to spowodowane zaréwno ich wigk-
sza mobilnoscia, jak i zmianami w zakresie modelu kariery zawodowej i charakterystyki
kontraktu psychologicznego wigzacego pracownika z organizacja.

Biorac pod uwage powyzsze trendy, dziaty personalne dostosowuja swoja poli-
tyke 1 sposob dziatania do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci oraz oczekiwan pracow-
nikow [Pocztowski 2008]. Budowanie zaangazowania staje si¢ — oprocz stwarzania
warunkéw do rozwoju kompetencji pracownikow — takze jednym z priorytetowych
projektow podejmowanych przez dziaty personalne. Organizacje doktadajg staran,
aby stworzy¢ zatrudnionym pracownikom warunki umozliwiajace zaangazowanie
si¢. Starajg si¢ takze pozyskac i zatrzymaé¢ w swoich szeregach najbardziej warto-
Sciowych pracownikow.

Zaangazowanie pracownika moze by¢ pochodng pozytywnych dziatan organiza-
cji 1 wynikaé, zgodnie z teorig wymiany spotecznej, z rezultatu wymiany pomig¢dzy
pracownikiem a organizacjg [ Cropanzano, Mitchell 2005]. Przedmiotem tej wymiany
po stronie organizacji moga by¢ dowody uznania, awans, gratyfikacja finansowa.
W tym kontekscie bardzo istotne sa praktyki personalne, ktore dostarczajg ram dla
sprawiedliwej wymiany. Otrzymywane korzysci sg zrodlem zobowigzania do wza-
jemnosci w postaci lojalnosci i zaangazowania. Poczucie nierownowagi moze z kolei
powodowac spadek zaangazowania, wzmacniac intencj¢ zmiany pracodawcy, obniza¢
jakos¢ pracy, sktonno$¢ do absencji, a nawet dziatan nieetycznych [Eisenberger i in.
2001; DeConinck, Stilwell 2004]. Warto takze podkresli¢, ze poszczegodlne rodzaje
zaangazowania sg w r6znym stopniu podatne na dziatania organizacyjne.

2. Praktyki personalne

Istnieje wiele definicji praktyk personalnych, ktére mozna definiowa¢ np. jako for-
malne i nieformalne praktyki zarzadzania ludzmi, ktére zostaty opracowane i wdro-
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zone w celu zapewnienia, ze kapital ludzki w organizacji przyczynia si¢ do realizacji
jej celow [Delery, Doty 1996]. Praktyki personalne uznaje si¢ za tzw. zawarto$¢ sys-
temu zarzadzania kapitalem ludzkim [Boselie i in. 2005]. W tym przypadku mowi si¢
raczej o zestawie, wigzce lub pakiecie praktyk. Podkresla si¢ bowiem, Ze istotnym
wymogiem strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim jest spdjno§¢ rozumiana
jako wypracowanie wzajemnie wzmacniajacego si¢ zestawu zasad i praktyk, ktore
poprawiaja wyniki organizacji i umozliwiajg uzyskanie przewagi konkurencyjnej
w pomiotach komercyjnych [Armstrong 2010]. Mimo Ze nie osiggni¢to dotychczas
konsensu na temat obowiazujacego zestawu praktyk w pakiecie, najczesciej wska-
zuje si¢ nastepujace praktyki: pozyskiwanie pracownikow, szkolenia, wynagradza-
nie, ocene, partycypacje i wlgczanie pracownikéw w zycie organizacji, a takze wza-
jemne powigzania mi¢dzy tymi elementami. W ostatnich latach podkresla si¢ takze
istotno$¢ tzw. procesu zarzadzania kapitalem ludzkim, czyli sposobu przekazywania
pracownikom informacji na temat strategii, polityki personalnej, ktore ksztattuja wi-
zerunek funkcji personalnej w organizacji. Badania wskazuja, ze ten element syste-
mu takze wywiera wplyw na postawy i zachowania pracownikow [Bowen, Ostrof
2004; Kinnie i in. 2005].

Mechanizm wptywu praktyk i procesu personalnego polega na tym, ze dzigki nim
pracownicy otrzymujg istotne dla nich informacje zwigzane z praktykami personalny-
mi (np. dotyczace mozliwosci rozwoju w organizacji) lub bedace ich konsekwencja
(np. wyniki ocen pracowniczych czy procesu selekcji wewnetrznej), ktore pomaga-
ja im oceni¢ wlasng sytuacj¢ zawodowa i podja¢ decyzje odnosnie do przysztosci
w organizacji [Guzzo, Noonan 1994]. Informacje te stanowig istotng podstawe dla
ksztaltowania postaw i zachowan pracownikdéw odno$nie do zaangazowania, lojalnosci
czy ewentualnej decyzji o zmianie pracy.

3. Zmienne wynikowe: zaangazowanie i przywiazanie
organizacyjne pracownikow

W literaturze spotyka si¢ definiowanie przywigzania organizacyjnego jako checi
utrzymania przynaleznos$ci organizacyjnej, a takze lojalnosci i gotowosci do pode;j-
mowania znacznego wysitku w imieniu organizacji [Aydin i in. 2011]. Wiekszos¢
autorow podkresla wage przywigzania afektywnego w generowaniu wynikdéw orga-
nizacji [Meyer 2016]. Pracownicy przywigzani afektywnie pozostajag w organizacji
z wyboru. Towarzyszy temu poczucie zadowolenia, a nawet duma z przynaleznosci
do organizacji, a takze przekonanie o checi kontynuowania zatrudnienia w tej jed-
nostce. Istotnym sktadnikiem tego rodzaju przywigzania jest identyfikacja z celami,
ale i problemami przedsigbiorstwa [Darolia i in. 2010]. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢, ze zaangazowanie afektywne jest najbardziej cenne dla organizacji,
poniewaz wptywa na wyniki osiagane przez pracownika, stymuluje zachowania
obywatelskie i ogranicza fluktuacje i poziom odczuwanego w pracy stresu [Luchak,
Gellatly 2007; Colquitt 1 in. 2010]. Ponadto wyrdznia si¢ takze przywigzanie orga-
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nizacyjne trwania, zwigzane z checig pozostania w organizacji i $wiadczenia wo-
bec niej pracy, oraz przywigzanie normatywne, ktore jest zwigzane z przekonaniem
0 powinnos$ci pozostania w organizacji ze wzgledu na wyznawane wartosci [Meyer
2016]. Poszczegodlne wymiary przywigzania s3 mocno z sobg skorelowane i wspol-
nie przyczyniaja si¢ do decyzji o pozostaniu w organizacji.

Poziom zaangazowania w prace (job involvement) definiowany jest jako poznaw-
czy stan psychologicznej identyfikacji z praca, gdzie praca traktowana jest jako instru-
ment zaspokajania istotnych potrzeb i oczekiwan [Kanungo 1981]. Jest on zwigzany ze
stopniem, w jakim praca stanowi centralng kwesti¢ dla jednostki i jej tozsamosci i jak
bardzo jest zwigzany z obrazem samego siebie. Na poziom zaangazowania w prace
wplywaja m.in.: partycypacja, autonomia, satysfakcja z pracy, zréznicowanie zadan,
identyfikacja z zadaniami, otrzymywany feedback [Hackman, Oldham 1980]. Zaan-
gazowanie w prace jest takze zwigzane z klimatem organizacyjnym, a szczeg6lnie
z takimi czynnikami o charakterze organizacyjnym, jak: wspierajace przywodztwo,
klarownos¢ rol, wynagradzanie czy mozliwo$¢ podejmowania wyzwan.

Badania wskazuja, ze zaangazowanie w prace w znaczacy sposob wplywa na
wyniki organizacji [Singh, Gupta 2015]. Ponadto podkresla si¢ jego pozytywny
wplyw na przywigzanie organizacyjne, zaangazowanie profesjonalne, satysfakcje
z pracy, produktywno$¢, ograniczenie poziomu stresu i obnizenie fluktuacji [Gunz,
Gunz 1994; Uygur, Kilic 2009].

Zaangazowanie profesjonalne (w profesj¢) definiowane jest jako przywigzanie
do zawodu zwigzane z jego znaczeniem dla danej osoby. Afektywne zaangazowanie
w profesje jest zwigzane z identyfikacja i emocjonalnym zwigzkiem z profesja. Czgs¢
badaczy wyraza poglad, ze zaangazowanie profesjonalne moze by¢ stymulowane
poprzez czynniki organizacyjne [Morin i in. 2011]. Z drugiej strony, pewna grupa
badaczy wskazuje, ze zaangazowanie profesjonalne i przywigzanie do organizacji
sg w stosunku do siebie w opozycji ze wzgledu na to, ze pracownicy wykazujacy
wysokie zaangazowanie profesjonalne sg przede wszystkim zorientowani na rozwdj
kompetencji i zdobywanie nowych doswiadczen [Rong, Grover 2009]. Organizacja
moze by¢ dla nich jedynie kolejnym etapem w ich $ciezce kariery. W tego typu rela-
cjach przewaza komponent kalkulacyjny i wydaje si¢, ze nie ma w nich miejsca na
przywiazanie afektywne.

Badania przeprowadzone w ostatnich latach potwierdzaja jednak istnienie zwigzku
pomiedzy zaangazowaniem profesjonalnym i pozytywnymi do§wiadczeniami orga-
nizacyjnymi [Morin i in. 2011]. Jako determinanty organizacyjne zaangazowania
profesjonalnego wskazuje si¢ przede wszystkim warunki pracy i mozliwo$ci rozwoju
[Meyer i in. 2016]. Badania prowadzone w tym obszarze coraz cz¢$ciej odnoszg si¢
jednak do praktyk organizacyjnych majacych na celu wspieranie zaangazowania
w profesje [ Weng, McElroy 2012]. Jak dotad nie prowadzono jednak systematycznych
badan dotyczacych wptywu praktyk personalnych na zaangazowanie profesjonalne,
warto wiec przyjrzec sie blizej tym relacjom.
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4. Metodyka badania

Celem przeprowadzonego badania byta odpowiedz na pytanie: ktore praktyki per-
sonalne w najwigkszym stopniu wptywaja na poszczegoélne rodzaje zaangazowa-
nia pracownikéw? Projekt zostat sfinansowany przez Narodowe Centrum Nauki
na podstawie decyzji numer DEC-2017/25/B/HS4/01113. Jako zestaw zmiennych
objasnianych przyjeto: zaangazowanie w prace (job involvement), zaangazowanie
w profesj¢ afektywne, przywigzanie organizacyjne afektywne, trwania i normatyw-
ne. Poziom zaangazowania w prac¢ badano w oparciu o pi¢¢ twierdzen, np. ,,Moje
osiggniecia w pracy buduja moja samooceng”, ,,M06j wktad w realizacje celow orga-
nizacji uznaje za znaczacy’ .

Zmienna przywigzanie afektywne testowana byta w oparciu o 5 twierdzen,
np. ,,Czuj¢ si¢ emocjonalnie zwigzany/a z mojg organizacja”. Przywigzanie trwania
zbadano za pomocg 6 twierdzen, np. ,,W tym momencie mojego zycia pozostanie
w aktualnej pracy jest dla mnie korzystne”. Zmienna przywigzanie normatywne
testowana byta w oparciu o 5 twierdzen, np. ,,Jestem przekonany/na, ze trzeba by¢
zawsze lojalnym w stosunku do swojej organizacji”.

Zmienne objasniajace to zestaw dziatan w zakresie polityki personalnej. Przed-
stawiono je w tabeli 6., w dalszej cz¢$ci opracowania.

Dane wykorzystane w niniejszym opracowaniu pochodzg z proby n= 501, stano-
wigcej losowa reprezentacje ludnosci Polski w wieku ponad 18 lat przy zastosowaniu
metody CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). Na potrzeby artykulu
dokonano dodatkowej selekcji respondentdw, ograniczajac probe badawcza do respon-
dentow zatrudnionych w podmiotach $rednich i duzych, czyli powyzej 50 zatrudnio-
nych. Zostato to podyktowane przekonaniem, ze profesjonalne praktyki personalne
funkcjonuja jedynie w podmiotach srednich i duzych. Ze wzgledu na przyjety zakres
przedmiotowy badania do proby zostali wyselekcjonowani: pracownicy szeregowi,
specjalisci i menedzerowie $redniego szczebla. W wyniku tego postepowania otrzy-
mano probe n = 238. W probie tej znalazty si¢ 102 kobiety (42,9%) i 136 mezczyzn
(57,1%); 118 0s6b z wyksztalceniem wyzszym (49,6%), 91 z wyksztalceniem $rednim
(38,2%) 1 29 z wyksztatceniem podstawowym lub zawodowym (12,2%); 48 respon-
dentéw zajmowalo stanowiska kierownicze (20,2%), 76 stanowiska specjalistow
(31,9%), a 114 wykonawcze (47,9%); staz pracy w obecnej organizacji ksztattowat
si¢ nastepujaco: 57 0sob pracuje tam od maksymalnie 3 lat (23,9%), 68 oséb od 4 do
8 lat (28,6%), 35 0s6b od 9 do 18 lat (14,7%), a 78 0s6b — powyzej 18 lat (32,8%).
Kierujac sie klasyfikacja pokolen, mozna stwierdzi¢, ze 92 osoby reprezentowaty
pokolenie Y (38,7%), 102 osoby to przedstawiciele pokolenia X (42,9%), a 44 osoby
— pokolenia Baby Boomers (18,5%).

W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety obejmujacy twierdzenia, na ktore
respondenci odpowiadali, wykorzystujac pieciostopniowg skalg Likerta. W celu we-
ryfikacji przyjetych zatozen zastosowano metode regresji wielorakiej i wspotczynnik
korelacji Pearsona.
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5. Wyniki badania

W celu zidentyfikowania wplywu poszczeg6lnych praktyk personalnych na zmienne
wynikowe przeprowadzono analizg regresji wielorakiej. Jako wynik przeprowadzonych
analiz uzyskano pi¢¢ modeli regresji, ktore zostaly zaprezentowane w tabelach 1-5.

Tabela 1. Praktyki wplywajace na poziom przywigzania afektywnego pracownikoéw

Zmienne, n =238 b Bl std. | beta t p
Stata 0,752 | 0,165 4,550 | 0,000
Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwo$ciami kariery,
jakie stwarza mi moja firma 0,334 | 0,053 | 0,424 6,356 | 0,000

Dziat personalny w mojej firmie przyczynia si¢ do
poprawy warunkéw pracy i wizerunku pracodawcy 0,113 | 0,053 | 0,138 | 2,142 | 0,033

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Warto$¢ R?=,563 $wiadczy o tym, ze model jest dopasowany w 56% przypadkow.

Istotne statystycznie w przypadku zaangazowania afektywnego pracownikow
okazaly si¢ zmienne zwigzane z mozliwosciami kariery oraz poprawg warunkow
pracy i wizerunku pracodawcy. Wraz ze wzrostem oceny usatysfakcjonowania moz-
liwosciami kariery zwicksza si¢ poziom przywigzania afektywnego. Zaleznosc¢ ta
jest umiarkowanie silna. Takze przekonanie o tym, ze dzial personalny przyczynia
si¢ do poprawy warunkow pracy i wizerunku pracodawcy, wptywa pozytywnie na
przywiazanie afektywne, jednak jest to zalezno$¢ staba.

Tabela 2. Praktyki wplywajace na poziom przywigzania afektywnego pracownikow

Zmienne, n =238 b Bt std. - beta t P
Stata 2,079 0,171 12,18 0,000
Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwosciami
kariery, jakie stwarza mi moja firma 0,230 0,054 0,349 4,236 0,000

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto$¢ R* =,331 $wiadczy, ze model jest dopasowany w 33% przypadkow.

Istotna statystycznie w przypadku zaangazowania trwania pracownikow okazata
si¢ zmienna zwigzana z mozliwosciami realizacji kariery. Zalezno$¢ ta jest umiar-
kowanie silna.

Tabela 3. Praktyki wplywajace na poziom przywigzania normatywnego pracownikow

Zmienne, n =238 b Bt. std. beta t P
1 2 3 4 5 6
Stata 2,174 0,157 13,88 | 0,000
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Tabela 3, cd.
1 2 3 4 5 6
Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwosciami
kariery, jakie stwarza mi moja firma 0,113 0,050 0,187 2,273 0,024
Praktyki (procedury) personalne sg znane
wszystkim w firmie 0,114 0,047 0,175 | 2,438 | 0,016

Zrodto: opracowanie wlasne.

Warto$¢ R =,335 $§wiadczy, ze model jest dopasowany w 33% przypadkow.

Istotne statystycznie w przypadku zaangazowania normatywnego pracownikow
okazatly si¢ zmienne zwigzane z mozliwo$ciami kariery i poczuciem, ze praktyki
personalne sg znane wszystkim w firmie.

Tabela 4. Praktyki wpltywajace na poziom zaangazowania w pracg

Zmienne, n =238 b Bt std. - | Dbeta T p
Stata 2,124 0,157 13,53 0,000
Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwosciami
kariery, jakie stwarza mi moja firma 0,221 0,050 0,361 4,433 0,000

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto$¢ R* = ,347 swiadczy, ze model jest dopasowany w 35% przypadkow.

Istotna statystycznie w przypadku zaangazowania w prace okazala si¢ zmienna
zwigzana z mozliwosciami realizacji kariery. Zalezno$¢ pomiedzy mozliwoscia roz-
woju kariery a zaangazowaniem w prace jest umiarkowanie silna.

Tabela 5. Praktyki wplywajace na poziom zaangazowania profesjonalnego afektywnego

Zmienne n =2 38 b Bt std. beta T p
W. wolny 1,885 0,199 9,478 0,000
Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwosciami
kariery, jakie stwarza mi moja firma 0,279 0,063 0,346 4412 0,000
Praktyki (procedury) personalne sa znane
wszystkim w firmie 0,142 0,060 0,163 2,380 0,018

Zrodto: opracowanie wlasne.

Warto$¢ R? = ,396 §wiadczy, ze model jest dopasowany az w 40% przypadkow.

Istotne statystycznie w przypadku zaangazowania profesjonalnego afektywnego pra-
cownikow okazaty sie zmienne zwigzane z mozliwosciami kariery i poczuciem, ze praktyki
personalne sg znane wszystkim w firmie. Wraz ze wzrostem oceny usatysfakcjonowania
mozliwosciami kariery zwigksza si¢ poziom przywigzania afektywnego. Zaleznosc¢ ta jest
umiarkowanie silna. Takze przekonanie o tym, ze praktyki personalne sg znane wszystkim
w firmie, wplywa pozytywnie na przywigzanie afektywne, jednak jest to zalezno$¢ staba.
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W dalszym kroku wskazano wspotczynniki korelacji pomigdzy poszczegdlnymi
zmiennymi objasniajacymi i objasnianymi.

Tabela 6. Korelacje pomigdzy twierdzeniami dotyczacymi praktyk a poszczegolnymi rodzajami
zaangazowania

Twierdzenia PA PT PN ZwP | ZPA

1. Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwo$§ciami

kariery, jakie stwarza mi moja firma 0,662 10,612 0,452 | 0,476™ | 0,572
2. W mojej firmie bardzo duza wage przywiazuje si¢

do rozwoju pracownikow 0,579 10,509 | 0,436 | 0,451 | 0,522™
3. W mojej firmie doktada si¢ staran, aby pozyskiwaé

najlepszych specjalistow z rynku pracy 0,489 0,414 10,389 | 0,381" | 0,405™
4. W firmie prowadzone sg badania satysfakcji 0,316"(0,302"| 0,227 | 0,257 | 0,242™

5. W mojej firmie selekcjonuje si¢ kandydatow do
awansu, a nastgpnie starannie przygotowuje do

objecia wyzszych stanowisk 0,465 10,413 0,383" | 0,264™ | 0,336™
6. Dzial personalny w mojej firmie realizuje istotne
projekty 0,433™0,3271 0,390 | 0,304™ | 0,333™

7. Dziat personalny w mojej firmie przyczynia si¢ do
poprawy warunkow pracy i wizerunku pracodawcy | 0,465™ (0,422 0,465™ | 0,363 | 0,382

8. Praktyki (procedury) personalne sa znane wszystkim
w firmie 0,445™10,435 0,471 | 0,362 | 0,436™

9. Dzial personalny podejmuje dziatania majace na
celu budowanie wysokiej jakos$ci srodowiska pracy,

wolnego od mobbingu i dyskryminacji 0,419 0,388 | 0,388 | 0,355 | 0,309
10. Jestem przekonany/a, ze w mojej firmie szanuje si¢
ludzi 0,594 10,522 0,504 | 0,474 | 0,502

Oznaczenia: PA — przywigzanie afektywne, PT — przywigzanie trwania, PN — przywigzanie norma-
tywne, ZwP — zaangazowanie w prace, ZPA — zaangazowanie profesjonalne afektywne.
** — korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ponizej w sposob graficzny przedstawiono uzyskane rezultaty.

Przedstawiona analiza umozliwita zidentyfikowanie wptywu poszczegolnych
praktyk na przywigzanie organizacyjne i zaangazowanie w prac¢ oraz zaangazowa-
nie profesjonalne afektywne. Biorac pod uwage wptyw poszczegélnych praktyk na
wszystkie badane postawy wobec pracy, warto zaznaczy¢, ze najwyzsze korelacje
wykazano w przypadku dwoch twierdzen dotyczacych mozliwosci rozwoju pracow-
nikéw (twierdzenie 11 2), a takze w odniesieniu do przekonania, ze w firmie szanuje
si¢ ludzi (twierdzenie 10).

Z powyzszego wykresu mozna ponadto wywnioskowac, ktore rodzaje zaangazo-
wania sg najbardziej podatne na oddzialywania organizacyjne. Nie dziwi uzyskany
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Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwosciami
kariery, jakie stwarza mi moja firma.
0,7

W mojej firmie bardzo duza wage
przywiazuje si¢ do rozwoju pracownikow.

Jestem przekonany/a ze w mojej firmie
szanuje si¢ ludzi.

Dzial personalny podejmuje dziatania majace
na celu budowanie wysokiej jako$ci
$rodowiska pracy, wolnego od mobbingu i
dyskryminacji.

W mojej firmie doktada si¢ staran, aby
pozyskiwa¢ najlepszych specjalistow z rynku
pracy.

Praktyki (procedury) personalne sa znane

wszystkim w firmie. W firmie prowadzone sa badania satysfakcji.

W mojej firmie selekcjonuje si¢ kandydatow
do awansu, a nastgpnie starannie
przygotowuje do objecia wyzszych
stanowisk.

Dziat personalny w mojej firmie przyczynia
si¢ do poprawy warunkéw pracy i wizerunku
pracodawcy.

Dziat personalny w mojej firmie realizuje
istotne projekty.

Rys. 1. Rézne rodzaje zaangazowania pracownikéw a praktyki personalne

Zrodto: opracowanie wlasne.
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wynik, ktory wskazuje, ze przywiazanie afektywne oraz trwania sg najbardziej po-
datne na oddziatywania praktyk personalnych. Pozostate postawy wydaja si¢ mniej
podatne na te wptywy, a wsrdd nich w najmniejszym stopniu podlega tym oddziaty-
waniom zaangazowanie w prace.

6. Zakonczenie

Wyniki badania potwierdzily, ze wszystkie analizowane dziatania realizowane w ra-
mach polityki personalnej wptywaja pozytywnie na rozpatrywane postawy pracow-
nikow (korelacja na poziomie istotnosci ,01). W szczego6lnosci wyniki te wskazuja,
ze mozliwo$ci organizacyjnego rozwoju kariery maja najwickszy wplyw na ksztat-
towanie przywiazania organizacyjnego i zaangazowania w prac¢ oraz zaangazowa-
nia profesjonalnego afektywnego. Zalezno$ci te mozna okresli¢ jako umiarkowanie
silne. Respondenci potwierdzajg takze istotng rol¢ przekonania pracownikow, ze
w ich firmie szanuje si¢ ludzi dla ksztaltowania przywiazania afektywnego. Od-
czuwanie szacunku jest bardzo istotng potrzebg pracownikow, ktora jak potwierdza
Porath [2013] na podstawie badan przeprowadzonych na duzej probie, 20 000 os6b,
jest bardziej istotna niz uznanie czy udzielanie przydatnych informacji zwrotnych.
Istotna w kreowaniu analizowanych postaw (szczegodlnie przywigzania normatyw-
nego i zaangazowania afektywnego w profesje) jest takze znajomo$¢ praktyk perso-
nalnych funkcjonujacych w firmie, co jest zwigzane z jednej strony z dostepnoscia
informacji o nich, a z drugiej z mozliwos$cig planowania swojej aktywnosci zawo-
dowej i rozwoju.

Przedstawione badania potwierdzity takze do$¢ rozpowszechniony w literaturze
przedmiotu poglad, ze praktyki personalne wplywaja na przywigzanie organizacyjne
pracownikéw [Zheng i in. 2006; Boxall i in. 2011]. Uzyskane wyniki potwierdzaja
rowniez wptyw praktyk personalnych na zaangazowanie w prac¢ i zaangazowanie
profesjonalne afektywne. Wyniki te sg zbiezne z rezultatami uzyskanymi przez innych
badaczy, szczegolnie jesli chodzi o mozliwosci rozwoju kariery, bardzo istotne dla
0s0b 0 wysokim poziomie zaangazowania w prac¢ i zaangazowania profesjonalnego
afektywnego [Meyer 2016].

Przedstawiona analiza niesie z sobg bardzo istotne, ale i czytelne implikacje prak-
tyczne. Budowanie zaangazowania pracownikow, co do ktdrego nie ma watpliwosci,
ze przyczynia si¢ do poprawy wynikow przedsigbiorstwa, wymaga od kierownic-
twa podejmowania staran w kierunku wspierania rozwoju indywidulanych karier
pracownikoéw. Co wigcej, praktyki w tym zakresie muszg by¢ transparentne i znane
wszystkim zatrudnionym. Dziat personalny w kazdym przedsigbiorstwie powinien
w wiarygodny i widoczny dla pracownikow sposob dbaé o poprawe warunkow ich
pracy, a takze dbac¢ o wizerunek przedsiebiorstwa jako pracodawcy.

Zrealizowane badanie ma swoje ograniczenia, do ktorych nalezy przede wszyst-
kim przekrojowy charakter proby badawczej. W rzeczywistosci rézne profesje moga
charakteryzowac¢ si¢ zréznicowanymi czynnikami ksztattujacymi zaangazowanie
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(w prace, organizacyjne, w profesj¢). Nie bez znaczenia jest takze specyfika poszcze-
golnych organizacji, gdzie kultura i klimat organizacyjny stanowi¢ beda uwarunkowa-
nia modyfikujace wptyw poszczegolnych praktyk personalnych na postawy pracowni-
kow. Jednoczes$nie taki wtasnie charakter proby powoduje, ze przedstawione badanie
moze stanowi¢ wstep i inspiracje dla kolejnych projektow badawczych, skupionych
tym razem na wybranych grupach pracownikow lub konkretnych organizacjach.

Wydanie publikacji finansowane przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Kra-
kowie (dotacja podmiotowa na utrzymanie potencjalu badawczego).
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