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Streszczenie

W artykule przedstawiono probe zidentyfikowania wptywu wybranych aspektow po-
strzeganej przez pracownikow jakosci sSrodowiska pracy na prezentowane przez nich zacho-
wania takie jak intencja odejs$cia, zachowania obywatelskie i podejmowanie ryzyka.

Stowa kluczowe: jakos¢ srodowiska pracy, zaufanie organizacyjne, behawioralna odpo-
wiedz pracownikow

Wprowadzenie

Wspoltczesne organizacje zmuszone sa sprosta¢ coraz bardziej §wiadomym
oczekiwaniom interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Szczegolnie te z nich,
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" Artykul powstat w ramach grantu naukowego nr 18/18.200.263 (nr umowy UMO -2011/03/B/
HS4/04 152), ,,Wptyw zaufania organizacyjnego na zaangazowanie pracownikow” finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki.
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ktorych celem jest pozyskanie najbardziej utalentowanych pracownikow, doktadaja
staran, aby budowa¢ wysokiej jakosci, inspirujace srodowisko pracy. Srodowisko
pracy umozliwiajace zatrudnionym odczuwanie satysfakcji, zorientowane na budo-
wanie zaufania w relacjach zaré6wno horyzontalnych, wertykalnych, jak i instytu-
cjonalnych (w stosunku do organizacji), moze wraz z pakietem innego rodzaju ko-
rzysci, takich jak wynagrodzenie czy mozliwosci rozwoju, przyciaga¢ najlepszych
specjalistow z rynku pracy.

W artykule przeanalizowano aspekty odczu¢ pracownikow, na ktore organi-
zacja ma wpltyw i moze je aktywnie ksztaltowac, a ktére determinujg okreslone
postawy i zachowania pracownikow. Odczucia determinowane sg czgSciowo przez
indywidualne preferencje i cechy jednostek, jednak w badaniu ankietowym moga
stanowi¢ miarodajne zrodto informacji, stuzacych do ewaluacji dziatan organiza-
cyjnych. Juz od wielu lat przyjmuje si¢ teori¢ wymiany spotecznej (Social Exchange
Theory), charakteryzujacej si¢ potencjalem wyjasniania zachowan ludzi w organi-
zacji. Teoria ta wskazuje, ze w organizacji dochodzi do odwzajemniania korzysci,
ktore pracownik uzyskuje w relacji z organizacja i na podstawie ktoérych buduje
obraz organizacji. Pozytywne, warto$ciowe dziatania organizacji i menedzeréw wo-
bec pracownika wywoluja jego wzajemnos¢ w postaci wickszego zaangazowania,
zwigkszonego naktadu pracy czy lojalnos$ci. Stad jako cel artykutu mozna wskazaé
identyfikacje zwigzkow pomigdzy oceng wybranych charakterystyk przedsigbior-
stwa, ktore decydujg o jakosci srodowiska pracy (poziom zaufania, wsparcie orga-
nizacji, wsparcie przetozonego, ewaluacja sprawiedliwo$ci w organizacji) a odczu-
ciami pracownikow i ich sklonnoscig do podejmowania na ich bazie okreslonych
dziatan (zmiana pracy, zachowania obywatelskie czy podejmowanie ryzyka).

Badanie przeprowadzono w $redniej wielkos$ci podmiocie dynamicznie rozwi-
jajacym si¢ w branzy IT i tworzgcym szeroko rozumiane oprogramowanie. Firma
powstata w 1998 roku, obecnie zatrudnia ponad 250 0séb — inzynieréw systemow,
inzynierow jakosci oprogramowania, artystow i grafikow komputerowych. Firma
moze poszczycic si¢ dostarczaniem kreatywnych rozwigzan na rynek, co, jak dekla-
ruje, zawdzigcza swoim pracownikom i inwestycjom w ich rozwoj i wiedze: ,,Stale
rozwijamy metodologie tworzenia oprogramowania. Stawiamy na niestandardowe
i nieszablonowe myslenie. Kreatywnos¢ to czgs¢ rzeczywistosci, ktdra wspottwo-
rzymy”. Firma akcentuje nastawienie na klienta, innowacyjnos$¢, jakos¢ i prace ze-
spolowa. W firmie prowadzona jest profesjonalna polityka personalna, majaca na
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celu miedzy innymi doskonalenie narzedzi i metod polityki personalnej oraz two-
rzenie coraz lepszych warunkow pracy.

1. Metodyka badania

Celem niniejszego badania byto okreslenie w jaki sposob pracownicy firmy
ATSI SA oceniaja istotne dla odczuwania wysokiej jakosci srodowiska pracy ob-
szary funkcjonowania organizacji. Zatozono, ze na odczucia wobec pracy, a tym
samym subiektywnie odczuwang jakos¢ srodowiska pracy, sktada si¢ wiele elemen-
tow, migdzy innymi: poziom zaufania w organizacji, sprawiedliwo$¢ w organizacji,
odczuwanie wsparcia organizacji i wsparcia przetozonych. Zatozono, ze rezultatem
wystarczajacego poziomu spetniania wyzej wymienionych parametrow jest miedzy
innymi: wystepowanie zachowan obywatelskich, niska intencja zmiany pracy czy
sktonnos$ci do podejmowania ryzyka. Podstawy dla tak sformutowanego celu do-
starczyta teoria wymiany spoteczne;j'.

Badanie ankietowe przeprowadzono na podstawie kwestionariusza do badania
opinii pracownikow sktadajacego si¢ ze 137 twierdzen i metryczki. Do pomiaru
badanych konstruktow wykorzystano 5-stopniowa skale Likerta, z pozytywnymi
i negatywnymi twierdzeniami. Ponadto materiat badawczy wzbogacono analizg do-
kumentéw firmy i obserwacjg uczestniczaca, w toku realizacji projektow szkolenio-
wych i konsultingowych dla badanego podmiotu. W trakcie statystycznej obrobki
danych wykorzystano: statystyki opisowe, wspotczynnik korelacji R Pearsona, test
istotnosci chi kwadrat i test T dla prob niezaleznych.

W badaniu wziglo udziat 99 osob, co stanowi okoto 35% zatrudnionych pra-
cownikow. Niestety nie wszyscy badani podali petne dane metryczki. Grupg sta-
nowito 11 (13%) kobiet i 75 (87%) me¢zczyzn, 3 osoby nie podaty pici. Najliczniej
reprezentowang grupg byli pracownicy w wieku 26-35 lat (7% w wieku 20-25 lat,
55% w wieku 2630 lat, 40% w wieku 31-35 lat i 4% powyzej 36 lat). 61 pracowni-
kow (70%) deklaruje posiadanie umowy o prace na czas nieokreslony.

W badaniu wzigto udzial 83% pracownikow na stanowiskach niekierowni-
czych: programistow i testerow, grafikow, designerow, 10 kierownikoéw grupy/pro-
jektu (13%), 3 osoby pracujace na stanowiskach administracyjnych. Zdecydowana

' R. Cropanzano, M.S. Mitchell, Social Exchange Theory, ,,An Interdisciplinary Review Journal
of Management” December 2005, t. 31, nr 6, s. 874—900.
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wigkszo$¢ badanych ma wyksztalcenie wyzsze, 86% — inzynierskie lub magister-
skie. Jesli chodzi o staz pracy to 47% przepracowato do 3 lat, 38% od 3 do 8 lat,
a pozostali badani majg staz powyzej 8 lat.

2. Obszar zaufania organizacyjnego

Poziom zaufania organizacyjnego wplywa na wiele procesow zachodzacych
w organizacji, a takze ksztattujacych relacje zewnetrzne. Zaufanie, dzigki swoim
wilasnosciom, moze kreowac statg przewaga konkurencyjna w organizacjach opar-
tych na wiedzy. Wspotpraca przy, niejednokrotnie bardzo ztozonych, projektach,
w ATSI SA zwigzana jest takze z koniecznoscig polegania na rezultatach pracy in-
nych i pociaga za sobg wigcksze zapotrzebowanie na zaufanie w zespotach, tzw. za-
ufanie horyzontalne. Atmosfera zaufania jest dodatkowa wartoscig oraz kluczowym
czynnikiem umozliwiajacym przeptyw informacji i zarzadzanie wiedza, umozliwia
kontrole wiedzy ukrytej, niemozliwej do kontrolowania przez mechanizmy formal-
ne, ze wzgledu na jej niepowtarzalno$¢ i maty stopien skodyfikowania®. Znaczenie
zaufanie jest nie do przecenienia w relacjach przetozony—podwtadny. Zaufanie do
menedzera zwigksza komfort pracy, a takze poziom zaangazowania pracownikow.
Zaufanie instytucjonalne z kolei jest poktadane przez pracownikéw w sposob orga-
nizacji przedsiebiorstwa (procedury, technologie, system zarzadzania, cele i wizja),
kompetencje, polityke oraz sprawiedliwos$¢’. Warto jednak zaznaczyé, ze wszystkie
trzy rodzaje zaufania sg wzajemnie powigzane i wptywajg na ostateczny efekt —
zaufania organizacyjnego. Traktujac zaufanie jako baze dla innego rodzaju odczué
zwigzanych z praca w pierwszej kolejnosci zbadano jego poziom.

Bardzo pozytywne jest to, ze poczucie bezpieczenstwa zaspokajane jest w fir-
mie w stosunkowo wysokim stopniu. Na uwage zastuguje jednak, ze pracownicy
nie s3 w wystarczajagcym stopniu informowani odnosnie do istotnych kwestii zwia-
zanych z firma. Obniza to ich poziom zaufania instytucjonalnego. Kolejna analiza
wykazata, ze wysoki poziom zaufania instytucjonalnego zwigzany jest z poczuciem

2 MW. McElroy, Social innovation capital, ,,JJournal of Intellectual Capital” 2002, nr 3 (1),
s. 30-39.

3 R. Ellonen, K. Blomqvist, K. Puumalainen, The role of trust in organisational innovativeness,
,,European Journal of Innovation Management” 2008, t. 11, nr 2, s. 160—18]1.
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Tabela 1. Twierdzenia dotyczace zaufania instytucjonalnego

Twierdzenia dotyczace zaufania instytucjonalnego N | Srednia | Min. | Max. | Odch. std.

Kazdy pracownik jest zaznajomiony z wizja rozwoju
naszej firmy 99 | 2,89 1,00 | 5,00 1,06
Jako firma zmierzamy w jasno okre$lonym kierunku 99 | 3,40 1,00 | 5,00 0,90

Jesli w mojej firmie dzieje si¢ co$ rzeczywiscie
zlego jestem pewien/pewna, ze zostang o tym

poinformowany/a 99 | 2,86 1,00 | 5,00 1,08
W mojej firmie przestrzega si¢ przyjetych zasad

i standardow 99| 4,06 | 3,00 | 5,00 0,58
W mojej firmie konflikty sa na biezaco rozwiazywane | 99 | 3,76 2,00 | 5,00 0,71
W mojej firmie jest staty przeptyw informacji 98 | 3,15 1,00 | 5,00 0,97
Normy w naszej firmie sprzyjaja budowaniu

zaangazowania 99 | 3,51 1,00 | 5,00 0,78
Moja firma stwarza mi najlepsze warunki rozwoju 99 | 3,35 1,00 | 5,00 0,92
Czuje si¢ bezpiecznie w mojej firmie 99 | 4,23 2,00 | 5,00 0,71
Moja firma jest dobrze zarzadzana 97 | 374 1,00 | 5,00 0,85

Zrédlo: opracowanie wiasne.

bezpieczenstwa w firmie (p = 0,57)*, przekonaniem ze jest ona dobrze zarzadzana
(p = 0,47) 1 w firmie przestrzega si¢ przyjetych zasad i standardéw (p = 0,43). Po-
nadto w dalszej kolejnosci istotne jest, ze normy w firmie sprzyjaja budowaniu za-
angazowania (p = 0,36), ze firma stwarza pracownikowi najlepsze warunki rozwoju
(p = 0,38). Sg to te aspekty, na ktore warto zwroci¢ uwage w procesie budowania
zaufania instytucjonalnego. Kolejna analiza dotyczyta poziomu zaufania horyzon-
talnego, jej wyniki przedstawiono w tabeli 2.

Zwraca uwage, ze wlasciwie wszystkie zmienne charakteryzujace relacje ho-
ryzontalne oceniono stosunkowo wysoko. Swiadczy to o dobrych relacjach hory-
zontalnych w firmie. W najwigkszym stopniu na poziom zaufania horyzontalnego
wplywaja: przekonanie, ze koledzy w pracy dobrze respondentowi zycza (p = 0,37),
sg uczciwi (p = 0,34), a takze, ze respondent moglby bezpiecznie podzieli¢ si¢ z ko-
legami pomystem réznigcym si¢ od innych podczas kolezenskich rozméw (p = 0,31).
Kolejna analiza dotyczyta poziomu zaufania wertykalnego, jej wyniki przedstawio-
no w tabeli 3.

4 W opracowaniu podano warto$ci wspotczynnika Pearsona §wiadczace o znaczacej zaleznosci
powyzej p = 0,5 i umiarkowanej zaleznosci powyzej p = 0,3.
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Tabela 2. Twierdzenia dotyczace zaufania horyzontalnego

Twierdzenia dotyczace zaufania horyzontalnego N | Srednia | Min. | Max. | Odch. std.

Moi wspotpracownicy rzetelnie wywigzuja si¢ za swoich
obowiazkow 99 | 4,23 3,00 5,00 0,68
Jesli miatabym/miatabym klopoty z czymkolwiek

dotyczacym pracy, mogtbym bezpiecznie porozmawiaé

o swoich obawach ze wspolpracownikami 99 | 4,34 1,00 | 5,00 0,83
Codzienne spotkania stuzbowe ze wspoétpracownikami sa

przyjemna czg$cia dnia pracy 99 | 4,24 | 2,00 | 5,00 0,75
Moi koledzy sa dobrymi fachowcami 99 | 4,32 |2,00/ 5,00 0,71

Jestem pewien/a, ze moi koledzy z pracy dobrze mi zycza | 99 | 4,21 | 2,00 | 5,00 0,67
Jestem pewien/a, ze otrzymatbym/otrzymatabym pomoc
od moich kolegéw z pracy 99 | 4,47 | 3,00 5,00 0,54
Jesli miatbym/mialabym pomyst réznigcy si¢ od

pomystow innych, mogtbym/moglabym bezpiecznie

podzieli¢ si¢ nim podczas kolezenskich rozmow 99 | 4,57 | 3,00 | 5,00 0,57
Wspotpracownicy chetnie dziela si¢ ze mna pomystami

i informacjami 99 | 4,23 |2,00 | 5,00 0,73
Moi wspotpracownicy dotrzymuja zobowigzan odnos$nie

terminu ukonczenia swojej czesci pracy i jej jakosci 99 | 4,12 | 3,00 | 5,00 0,70
Jestem przekonany/a o uczciwosci moich

wspotpracownikow 99 | 4,38 |2,00 5,00 0,68
Moi wspotpracownicy wykonuja prace dobrej jakosci 99 | 4,29 | 2,00 5,00 0,67

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Twierdzenia dotyczace zaufania wertykalnego

Twierdzenia dotyczace zaufania wertykalnego N |Srednia| Min. | Max. | Odch. std.
1 2 3 4 5 6
Moj szef dotrzymuje obietnic 99 | 4,36 | 3,00 | 5,00 0,67
Moj szef jest osoba kompetentng oraz dobrze zarzadza 99 | 440 | 2,00 | 5.00 076
zespolem

Uwazam, ze moj przetozony podejmuje trafne decyzje | 99 | 4,26 | 2,00 | 5,00 0,75
Jesli miatabym/miatabym klopoty z czymkolwiek
dotyczacym pracy, mogtbym/mogtabym bezpiecznie 99 | 4,30 | 2,00 | 5,00 0,78
porozmawia¢ o moich obawach z kierownictwem
Mo¢j przetozony jest dla mnie autorytetem moralnym 99 | 3,55 1,00 | 5,00 0,97
Uwazam ze moj przetozony sprawiedliwie ocenia
pracownikow

99 | 4,14 | 1,00 | 5,00 0,89

Codzienne spotkania stuzbowe z szefem sg przyjemna

. . 99 | 4,00 | 2,00 | 5,00 0,80
cze¢$cia dnia pracy
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1 2 3 4 5 6
Moj szef otwarcie mowi mi o sprawach, ktore sg dla
mnie wazne
Moj szef jest zainteresowany moimi potrzebami
i problemami
Wierzg, ze mdj przetozony dziala w moim interesie 99 | 3,94 1,00 | 5,00 0,94

99 | 4,08 | 1,00 | 5,00 0,87

99 | 3,89 | 2,00 | 5,00 0,85

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najwyzsze oceny w tej kategorii uzyskaly twierdzenia dotyczace wiary
w kompetencje przelozonego, przekonanie ze dotrzymuje on obietnic i respondent
moze porozmawia¢ z nim o swoich obawach. Z kolei, w najwigkszym stopniu na
poziom zaufania wertykalnego wptywa przekonanie, ze przelozony dziata w inte-
resie pracownika (p = 0,51), jest zainteresowany potrzebami i problemami pracow-
nika (p = 0,38), ze istnieje mozliwo$¢ bezpiecznego porozmawiania z przetozonym
o obawach (p = 0,37), a takze, ze przetozony komunikuje podwladnemu istotne dla
niego kwestie (p = 0,31) i ze spotkania z przetozonym sa przyjemng czesécia dnia
pracy (p = 0,31). Ponizej przedstawiono $rednie oceny poszczegdlnych rodzajow
zaufania.

Rysunek 1. Srednie oceny poszczegdlnych rodzajow zaufania

4,31 4,09

3,50

Zaufanie instytucjonalne  Zaufanie horyzontalne Zaufanie wertykalne

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Najwyzej oceniono relacje horyzontalne, co potwierdzaja obserwacje poczy-
nione przez autorki w trakcie wspotpracy z firmg. Ze wzgledu na nieznaczny dy-
stans wtadzy relacje przetozony—podwladny sg bliskie relacjom horyzontalnym.
Warto byloby wigc zwroci¢ uwage na rozwoj kompetencji menedzerskich osob za-
rzadzajacych, aby na podstawie dobrych relacji mozna bylo skuteczniej realizowac
cele zar6wno zawodowe, jak i rozwojowe.
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Z rysunku 1 i przeprowadzanych analiz wynika jeszcze jeden istotny wniosek,
ze w opinii badanych zaufanie instytucjonalne osigga niestety istotnie nizsze warto-
$ci w stosunku do pozostatych rodzajow zaufania.

3. Sprawiedliwos¢ i uzyskiwane wsparcie

W organizacji zapada wiele istotnych dla pracownika decyzji, ich ewaluacja
jako sprawiedliwych lub niesprawiedliwych przektada si¢ na wiele zachowan pra-
cownikow istotnych z punktu widzenia organizacji, takich jak: poczucie satysfakcji
Z pracy, zaangazowanie, produktywno$¢, zachowania obywatelskie, dzielenie si¢
wiedza’. W zwiazku z udokumentowanym wplywem przekonania na temat spra-
wiedliwosci lub jej braku w organizacji na jako$¢ Swiadczonej pracy, zachowania
prospoteczne czy tez poczucie przywigzania do organizacji, trudno nie podkresli¢
istotnej roli przekonania pracownikéw o sprawiedliwo$ci dziatan w organizacji,
ktora dotyczy jej trzech glownych aspektow: dystrybucyjnego — zwigzanego z roz-
dzielaniem zasoboéw w organizacji, proceduralnego — zwigzanego z uczciwoscia
procedur i interakcyjnego, ktory zaktada réwne traktowanie w procesie komuniko-
wania i relacjach interpersonalnych®.

Przyjmuje sig, ze znaczng rol¢ w powstawaniu sagdow sprawiedliwosciowych
odgrywaja czynniki organizacyjne. W ,,sprawiedliwej” organizacji pracownicy
moga mniej koncentrowac¢ si¢ na relacjach, a bardziej skupia¢ na wykonywaniu za-
dan. W tabeli 4 przedstawiono wyniki badan dotyczace tego obszaru.

Tabela 4. Sprawiedliwos$¢ w organizacji

Sprawiedliwo$¢ w organizacji N | Srednia | Min. | Max. | Odch. std.
1 2 3 4 5 6
Procedury, na podstawie ktorych podejmowane sa
decyzje w organizacji sa sprawiedliwe 99 3,5 1,00 5,00 0,76
Mam wptyw na decyzje podejmowane w firmie 9 | 2,71 1,00 5,00 1,05

> J.A. Colquitt, R.A. Noe, C.L. Jackson, Justice in teams: antecedents and consequences of pro-
cedural justice climate, ,,Personnel Psychology” 2002, t. 55, nr 1, s. 83-109.

¢ D. Lewicka, Rola funkcji personalnej w zapobieganiu dysfunkcjom o patologiom, w: Zapobie-

ganie patologiom w organizacji. Rola funkcji personalnej, red. D. Lewicka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2014, s. 13-22.
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1 2 3 4 5 6
Otrzymywane wynagrodzenie odzwierciedla moj
wysitek wktadany w prace 99| 336 1,00 5,00 1,00
W mojej firmie doceniane jest zaangazowanie
W sprawy organizacji 99 3,32 2,00 5,00 0,8
Wyjasniane mi s powody decyzji podejmowanych
przez przetozonych odno$nie mojej pracy 97 3,68 2,00 5,00 0,82

Zrédto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki $wiadczg o umiarkowanym przekonaniu o sprawiedliwosci
w organizacji. Warto zwrdci¢ uwage na niski wynik w zakresie przekonania bada-
nych o wptywie na decyzje podejmowane w firmie.

Kolejnym analizowanym czynnikiem bylo tzw. wsparcie organizacji (perce-
ived organizational support), ktore definiuje si¢ jako przekonanie, o wsparciu ze
strony organizacji, ktorego doswiadcza pracownik, rozumianego jako docenienie
pracownika i dbato$¢ o jego dobro i dobrostan’. Wsparcie organizacji zwigzane jest
takze z przekonaniem, ze organizacja jest w stanie udzieli¢ pomocy pracownikowi
w sytuacji, gdy tego bedzie potrzebowal, co redukuje poziom stresu i zwigksza jego
poczucie bezpieczenstwa. Wskazuje si¢ na nast¢pujace czynniki, ktore wptywaja
na poczucie wsparcia: uczciwe i sprawiedliwe traktowanie, doswiadczanie wspar-
cia przetozonego oraz otrzymywanie pakietu korzysci wynikajacych z zatrudnienia
(atrakcyjne warunki pracy, konkurencyjne wynagrodzenie, mozliwos$ci rozwoju,
autonomii, poczucie bezpieczenstwa, nagroéd i uznania). Miedzy pracownikiem
a organizacja dochodzi do ciaglej wymiany, ktora jest na biezaco szacowana. Po-
zytywna jej ocena moze doprowadzi¢ do zwigkszenia zaangazowania, lojalnosci
czy jakosci pracy. W przeciwnym wypadku moze doj$¢ do spadku zaangazowania,
obnizenia jako$ci wykonywanej pracy, zmiany pracodawcy czy wreszcie szkodze-
nia firmie przez zachowania sabotujace. W zwigzku z tym budowanie poczucia
wsparcia jest bardzo istotnym obszarem dziatania organizacji. Ponizej zamieszczo-
no odpowiedzi na pytania dotyczace odczuwanego wsparcia (tab. 5).

7 R. Eisenberger, S. Armeli, B. Rexwinkel, P.D. Lynch, L. Rhoades,.Reciprocation of perceived
organizational support, ,,Journal of Applied Psychology” 2001, nr 86, s. 42—51.
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Tabela 5. Wsparcie organizacji (perceived organizational support)

Wsparcie organizacji N | Srednia | Min. | Max. | Odch. std.
Moja firma wybaczy mi blad,
ktorego nie popetnitem/am celowo 99 3,89 2,00 | 5,00 0,64
Moja firma bierze pod uwage moje cele i wartosci 99| 3,27 2,00 | 5,00 0,69
Moja firma pomoze mi jesli bede tego potrzebowat/a 98| 3,37 1,00 | 5,00 0,68
Jesli bytaby taka mozliwo$¢ moja firma bytaby w stanie
mnie wykorzystac 97| 2,94 1,00 | 5,00 0,79
Moja organizacja jest w stanie traktowa¢ mnie
w szczegllny sposob jesli bede tego potrzebowat/a 99| 3,01 1,00 | 4,00 0,58

Zrodto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki $wiadcza o tym, Ze nie wszyscy pracownicy czujg wystar-
czajace wsparcie ze strony organizacji. W zwigzku z tym warto byloby wdrozy¢
dzialania majgce na celu zwickszenia poczucia wsparcia organizacji.

Do wsparcia organizacji mozna porownac wsparcie menedzera bezposrednie-
go przetozonego, przejawiajace si¢ w dbaniu o dobro pracownika, liczeniu si¢ z jego
zdaniem, potrzebami. Oba rodzaje wsparcia sg ze sobg powiazane i wynikaja z trak-
towania pracownika jako szczegélnego kapitatu firmy. W tabeli 6 zaprezentowano
odpowiedzi dotyczace wsparcia przetozonego (perceived supervisor support).

Tabela 6. Wsparcie przetozonego

Wsparcie przetozonego N Srednia Min. Max. | Odch. std.
Moj przetozony jest zainteresowany moja
opinia 99 3,98 1,00 5,00 0,81
Moj przetozony bierze pod uwage moje cele
i wartosci 99 3,82 2,00 5,00 0,79
Moj przetozony zyczliwie interesuje si¢ moimi
sprawami 99 3,89 1,00 5,00 0,94

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na bazie uzyskanych wynikow mozna zauwazy¢, ze wsparcie przetozonego

jest oceniane nieco wyzej niz wsparcie firmy, co potwierdza stosunkowo wysoka

oceng relacji wertykalnych.




KATARZYNA KROT, DAGMARA LEWICKA
WPLYW JAKOSCI SRODOWISKA PRACY NA ZACHOWANIA PRACOWNIKOW

105

4. Behawioralna odpowiedz pracownikow

W kolejnym kroku przeanalizowano czynniki, ktore §wiadcza o stosunku
pracownikow do ich pracy i przejawiajg si¢ w formie zachowan i postaw zwykle
nie bezposrednio wymaganych, ale bardzo pozadanych i najczesciej oczekiwanych
przez pracodawce czy przetozonych. W pierwszej kolejnosci jest to tzw. niska in-
tencja odejscia, zdefiniowana jako che¢ zmiany pracy w ciagu najblizszych 12 mie-
sieccy. W odpowiedzi na twierdzenie ,,Planuje zmieni¢ prace w ciagu najblizszych
12 miesiecy” uzyskano $rednig 2,16 (odchylenie standardowe 1,03). Istotnych da-
nych dostarcza jednak w tym przypadku analiza odpowiedzi na zadane pytanie,
z ktorej wynika ze, az 10 osob planuje zmiang prace, 25 jest nie zdecydowanych
z pozostale 64 osoby nie planujg takiej zmiany. Warto zauwazy¢, ze dos¢ duza grupa
badanych, przeszto 10% jest zdecydowana na zmiang¢ pracy. Na to czy pracownik
planuje kontynuowanie zatrudnienie w firmie, czy rozwaza zmiang pracy wptywa
przede wszystkim poziom zaufania instytucjonalnego (p = 0,54). W dalszej kolej-
nosci istotne jest, zaufanie wertykalne, wsparcie organizacji i ewaluacja sprawiedli-
wos$ci w organizacji.

Kolejne pytania dotyczyty tzw. zachowan obywatelskich. Zachowania obywa-
telskie (organizational, citizenship behavior), to zachowania, ktore wykraczaja poza
oczekiwania organizacyjne, oparte na dobrowolnym i bezinteresownym angazowa-
niu si¢ w sprawy firmy, takie jak pomoc wspotpracownikom, dobrowolne angazo-
wanie si¢ w inicjatywy na rzecz firmy, wspotpracownikoéw, wysoka jako$¢ obstugi
klienta. Zachowania te generuja zwykle warto$¢ dodang dla organizacji, dlatego sa
tak cenne i pozadane.

Tabela 7. Zachowania obywatelskie

Zachowania obywatelskie N | Srednia | Min. Max. Odch. std.
Chetnie pomagam innym w rozwigzywaniu 99 | 443 3,00 5,00 0.55
problemow w pracy
Uczestnicze w dziataniach, ktére nie sa
obowiazkowe, ale poprawiaja wizerunek 99 3,36 1,00 5,00 0,95
organizacji
Zglaszam pomysly mogace usprawnic¢ firme 99 3,37 2,00 5,00 0,84
Bronig firmy jesli kto$ ja krytykuje 98 3,60 1.00 5,00 0,74

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Warto zwroci¢ uwage, ze najczesciej wystepujace zachowanie kategorii ,,po-
maganie innym” zwigzane jest z relacjami horyzontalnymi, ktore oceniane sa w fir-
mie najwyzej. Na to czy pracownik wykazuje zachowania obywatelskie wptywa
w najwiekszym stopniu poczucie wsparcia organizacji (p = 0,38). Ponadto im pra-
cownik wykazuje wigkszg che¢ zmiany pracy, tym w mniejszym stopniu sktonny
jest do zachowan obywatelskich (p = 0,33).

Kolejna kwestia dotyczy tego czy pracownicy sa sktonni podejmowacé ryzyko,
ktore jest motorem napedowym innowacji czy tez wola stosowac sprawdzone bez-
pieczne rozwigzania. Uzyskane wyniki potwierdzajg zaobserwowang przez autorki
tendencje do ogolnie niskiej sktonnosci do podejmowania ryzyka w badanych gru-

pach®,
Tabela 8. Akceptowanie ryzyka
Akceptowanie ryzyka N | Srednia | Min. Max. | Odch. std.
W firmie akceptowane jest ponoszenie ryzyka 99 3,67 2,00 5,00 0,69

Pracownicy w mojej firmie decyduja si¢ na
ponoszenie ryzyka 99 3,30 1,00 5,00 0,72

Zrédto: opracowanie wlasne.

W tym obszarze wigcej 0osob wskazuje, ze ryzyko jest pozadane niz, ze pra-
cownicy decyduja si¢ je ponosi¢. Na stosunek do ryzyka i przekonanie o zasadno-
$ci jego podejmowania w najwigkszym stopniu wplywa ewaluacja sprawiedliwos$ci
w organizacji (p = 0,46), ponadto z nieco mniejsza silg — zaufanie instytucjonalne
i wertykalne.

Podsumowanie

Jako mocne strony firmy mozna wskaza¢ wysoki poziom zaufania ho-
ryzontalnego i dobre relacje w zespotach. Ponadto dobre relacje wertykalne

8 K. Krot, D. Lewicka, Human side of innovation-individual and organisational environment-
-related aspects: the case of IBM, ,,International Journal of Innovation and Learning” 2011, t. 9, nr 4,
$.353-371.

> D. Lewicka, Supporting innovation through HRM practices — importance of motivation, ,,Inter-
national Journal of Innovation and Learning” 2013, t. 14, nr 2, s. 217-240.
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przetozony—podwtadny, bliskie horyzontalnym, oparte na zasadach partnerskich.
Na podstawie badan rysuje si¢ takze kilka istotnych obszaréw wymagajacych do-
skonalenia.

Niezbedne jest zwickszenie zaufania do firmy (zaufanie instytucjonalne), ze
wzgledu na jego niski poziom i duze znaczenie dla ksztattowania postaw i lojalnosci
pracownikow. Kwestie o duzym znaczeniu w tym obszarze to sprawne komuni-
kowanie dotyczace wizji misji firmy, planow strategicznych, takze informowanie
o zmianach i ewentualnych zagrozeniach kryzysowych. Istotne jest tu takze promo-
wanie jasnych zasad i wartosci w organizacji, takze dotyczacych tego jakie zacho-
wania i postawy sg oczekiwane w organizacji.

Rysuje si¢ takze koniecznos¢ doskonalenia kompetencji menedzerow, szcze-
golnie zwigzanych z przekazywaniem feedbacku, nakierowanych na zwiekszenie
poczucia autonomii pracownikow, a takze zorientowanych na budowanie zaufania
wertykalnego przez nastepujace dzialania:

— redukowanie niejednoznacznosci organizacyjnej (definiowanie rol pracow-

niczych, ksztattowanie wartosci),

— szerokie wigczanie w proces decydowania,

— ograniczanie i eliminowanie niedociggni¢¢ organizacyjnych (usprawnianie

procedur, dostrzeganie problemow, ktore nalezy rozwigzac),

— wspieranie pracownikow (pozytywny feedback, szacunek, zainteresowanie

potrzebami i problemami pracownikéw),

— akceptacja ryzyka popetienia bledow przez pracownikow,

— sprawiedliwe i konsekwentne traktowanie pracownikow,

— komunikacja z podwladnymi (otwarto$¢ i wyjasnianie podejmowanych de-

cyzji).

Ewaluacja procedur jako sprawiedliwych, podziatu nagréd czy ogdlnie trak-
towania, wptywa na wiele odczu¢ pracownikéw, takich jak intencja odejscia czy
tez sktonnos¢ do podejmowania ryzyka. Jednoczesnie nie jest oceniana wysoko.
W zwiazku z tym wazne jest, aby decyzje oparte byly na jasnych i znanych kryte-
riach, nalezy takze thumaczy¢ podejmowane decyzje, wyjasnia¢ decyzje o awansie
szczego6lnie tym, ktorzy o niego zabiegali, ale go nie otrzymali. Istotne jest takze,
aby pracownicy mieli przekonanie, ze wszyscy sa traktowani w ten sam sposob,
zgodnie z tymi samymi kryteriami i zasadami, bez faworyzowania wybranych pra-
cownikoéw, na podstawie nieznanych kryteriow.
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Istotne, aby mie¢ §wiadomos$¢ znaczenia odczuwanego poziomu wsparcia or-
ganizacji na postawy pracownikéw zgodnie z opisang teorig wymiany spoteczne;.
Zaréwno w sytuacjach codziennych — zainteresowania warto§ciami i potrzebami
pracownika, jak i sytuacjach dla niego wyjatkowych, takich jak choroba, choroba
w rodzinie, konieczno$¢ opieki nad osobami zaleznymi, popetniony btad, czy za-
chowanie niezgodne z przyjetymi w organizacji normami, warto wyraza¢ wsparcie,
zrozumienie i szacunek, co jest bardzo wazne dla ksztattowania postaw pracowni-
kow w perspektywie dtugofalowej. Niestety w tym obszarze uzyskano dos¢ niskie
wyniki. Warto byloby wigc przeformutowac stosunek do pracownikdéw, ktorzy sta-
nowia cenny kapitat organizacji, aby mogli w wiekszym stopniu odczuwaé wparcie
organizacji.
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THE INFLUENCE OF WORK ENVIRONMENT ON EMPLOYEES BEHAVIOUR
Abstract

The paper presents an attempt of identifying relations between chosen aspects of qual-
ity of work environment perceived by employees and presented behaviors such as turnover
intension, organizational citizenship behavior (OCB) and risk taking.
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