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Streszczenie: Celem opracowania bylo zidentyfikowanie zwigzkéw pomiedzy syste-
mem HRM i zaufaniem wewnatrzorganizacyjnym a poziomem satysfakcji z pracy oraz
wplywu powyzszych zmiennych na pozytywne dla organizacji zachowania pracow-
nikéw, takie jak: wykazywanie postawy proinnowacyjnej, pomaganie innym i mata
che¢ zmiany pracodawcy. Badania zostaly przeprowadzone na grupie 134 losowo
dobranych pracownikéw organizacji sektora publicznego. Analiza regresji wielo-
krotnej umozliwita wskazanie prawdopodobnych zwigzkéw pomigdzy zmiennymi,
miedzy innymi zwigzku pomiedzy satysfakcja z pracy a systemem HRM i poziomem
zaufania wewnetrzorganizacyjnego.

Stowa kluczowe: system HRM, zaufanie wewnatrzorganizacyjne, satysfakcja z pracy,
pozytywne postawy pracownikow.
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HRM SYSTEM AND INTRA-ORGANIZATIONAL TRUST
AS A FACTORS GENERATING POSITIVE ATTITUDES
AND BEHAVIOUR OF EMPLOYEES IN PUBLIC SECTOR
ORGANISATIONS

Abstract: The aim of the study was to identify the relationship between HRM systems
and intra-organizational trust and the level of job satisfaction. Moreover, the impact
of these variables are valuable for organizing employee behaviour, such as showing
a pro-innovative attitude, helping others, and low turnover intention. The study was
conducted on a group of 134 randomly selected employees of public sector organi-
zations. Multiple linear regression analysis also identified the probable relationships
between variables, showing among others the relationship between job satisfaction
and HRM system and the level of intra-organizational trust.

Keywords: HRM System, intra-organizational trust, job satisfaction, positive em-
ployee attitude.

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje muszg sprostaé coraz bardziej swiadomym oczeki-
waniom interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Szczegélnie te z nich,
ktérych celem jest pozyskanie najbardziej utalentowanych pracownikéw,
dokladaja staran, aby budowac wysokiej jakosci, inspirujace srodowisko pracy.
Sytuacja ta dotyczy takze organizacji sektora publicznego stopniowo odcho-
dzacych od zarzadzania biurokratycznego na rzecz tzw. nowego zarzadzania
publicznego, ktére wykorzystuje teorie i narzedzia zarzadzania stosowane
w organizacjach komercyjnych. Tendencja ta powoduje zwigkszong troske
organizacji tego sektora o jakos¢ srodowiska pracy, ktora przejawia si¢ mie-
dzy innymi w intensyfikacji komunikowania z pracownikami, zwigkszaniu
ich partycypacji oraz wprowadzaniu profesjonalnych narzedzi polityki per-
sonalnej. Transparentne i sprawiedliwe praktyki personalne przyczyniaja
sie do budowania wysokiej jakosci srodowiska pracy, czego konsekwencja
powinien by¢ wyzszy poziom satysfakcji pracownikow. Istotng kwestia staje
sie, podobnie jak w organizacjach komercyjnych, budowanie zaufania we-
wnatrzorganizacyjnego, ktére stymuluje wspolprace w organizacji [Brower,
Schoorman i Tan 2000], transfer wiedzy [Lucas 2005] i powstawanie inno-
wagcji organizacyjnych [Hertig 2002]. W zwigzku z tym zalozono, Ze system
HRM i zaufanie w organizacji wplywaja pozytywnie na postawy i zachowania
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pracownikéw. Zalozenie to jest zgodne z teorig wymiany spotecznej (social
exchange theory), ktéra wyjasniania zachowania ludzi w organizacji, wska-
ZUujac, iz pozytywne, wartosciowe dzialania organizacji i menedzeréw wobec
pracownika wywoluja jego wzajemnos¢ w postaci wigkszego zaangazowania,
przejawiajacego si¢ m.in. w zwigkszonym nakladzie pracy, lojalnosci, pozy-
tywnych postawach organizacyjnych itp. Pracownicy, ktérzy sa zadowoleni
z przynaleznosci do organizacji ze wzgledu na to, ze na przyklad moga sie
rozwija¢ w jej strukturach czy tez doswiadczajg wzajemnego zaufania, odczu-
wajg wyzszy poziom przywigzania organizacyjnego [Cropanzano i Mitchell
2005]. Ponadto wykazujg tendencje¢ do odwzajemnienia poprzez wartosciowe
dla organizacji zachowania [Coyle-Shapiro i Shore 2007].

Za cel niniejszego opracowania przyjeto wiec identyfikacje zaleznosci po-
miedzy oceng systemu HRM i poziomu zaufania w organizacjia satysfakcja
pracownikéw i pozytywnymi wskaznikami behawioralnymi, takimi jak: wy-
kazywanie postawy proinnowacyjnej, udzielanie pomocy wspoéipracownikom
oraz brak checi zmiany pracodawcy.

1. Przeglad literatury przedmiotu

System HRM

Aktualne badania wskazujg, ze system HRM, rozumiany jako strategiczne, zin-
tegrowane dziatania dotyczace polityki personalnej organizacji, powinien by¢
rozpatrywany w trzech aspektach: zawartosci (praktyk personalnych), procesu
(przekazywania informacji na temat dzialan HR pracownikom) i tzw. klimatu.
Dwa pierwsze elementy wydaja si¢ oczywiste, natomiast zrozumienie pojecia kli-
mat HRM nastrecza pewne trudno$ci. Wigze sie to z koniecznoscig rozréznienia
pomiedzy praktykami wprowadzanymi (faktycznie realizowanymi w organiza-
cji) a tym, w jaki sposob sg one doswiadczane przez pracownikéw [Kinnie, Swart
i Purcell 2005]. Obejmuje wiec subiektywng ocene praktyk i procesu HRM i ich
wartosci dla uczestnika organizacji [Katou 2013]. W tym ujeciu klimat HRM
to podzielane przez pracownikéw przekonania odnosnie do praktyk, polityki,
procedur, zasad oraz tego, co jest w organizacji pozadane i nagradzane [Bowen
i Ostroft 2004]. Wskazuje si¢ takze na wplyw kolektywnego spostrzegania tych
komunikatéw wplywajacych na wyniki pracy, postawy pracownikéw, motywacje
czy poczucie dobrostanu [Parker i in. 2003]. Jedli klimat HRM jest silny, pracow-
nicy s zgodni co do tego, jakie normy, zachowania, postawy sg obowiazujace
w organizacji, a ewentualne réznice w postrzeganiu tych kwestii s3 niewielkie.
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Zaufanie organizacyjne

Czynnikiem istotnie zwigzanym z omawianymi powyzej konstruktami jest
zaufanie organizacyjne. Zaufanie wydaje sie kluczowe, aby komunikaty ge-
nerowane przez system HRM mogly zosta¢ uwewnetrznione. Na zwigzek
systemu HRM z zaufaniem wewnatrzorganizacyjnym wskazuje szereg opra-
cowan [Colquitt, Brent i LePine 2007; Vanhala i Ahteela 2011; Katou 2013], co
jest zwigzane z wptywem pozytywnego odbioru dzialan HRM na budowanie
zaufania. Innymi stowy, zaufanie moze by¢ jednym z wynikéw dziatan w za-
kresie HRM [Boselie, Dietz i Boon 2005].

Tzafrir i Eitam-Meilik [2005] wskazuja, ze praktyki HRM sg niezbedne
dla budowania i utrzymania zaufania w organizacji ze wzgledu na to, iz kreuja
relacje, interakcje w organizacji oraz sg nosnikami komunikatéow przekazy-
wanych pracownikom przez organizacje¢. Schuler, Jackson i Luo [2004] wska-
zuj3, ze jednym z podstawowych wyzwan dla praktyk HRM jest budowanie
pozytywnego cyklu zaufania w organizacji. Rola praktyk HRM w budowaniu
zaufania wynika takze z tego, Ze w obszarze funkcji personalnej zapada szereg
decyzji istotnych dla pracownika, dotyczacych jego wynagrodzenia, rozwoju,
awansu [Lewicka 2014, s. 13]. Ewaluacja tych proceséw jako sprawiedliwych
lub niesprawiedliwych przeklada sie na szereg zachowan pracownikéw istot-
nych z punktu widzenia organizacji, takich jak: poczucie satysfakeji z pracy
[Colquitt, Brent i LePine 2007] czy zaufanie [Hoy i Tarter 2004].

Wskazuje si¢ na szczegdlng role praktyk personalnych w budowaniu za-
ufania interpersonalnego w organizacji [Vanhala i Ahteela 2011]. Zgodnie
z przyjetym przez autorki modelem najwigkszy wplyw na zaufanie interper-
sonalne w odczuciu badanych wywiera: mozliwos¢ rozwoju kariery, szkolenie
i doskonalenie w strukturach organizacji, efektywna komunikacja, ocena pra-
cy, projektowanie pracy, w nieco mniejszym stopniu mozliwo$¢ partycypaciji.
Wydaje sie jednak, ze praktyki HRM réwnie mocno wplywaja na zaufanie
instytucjonalne, ktore jest budowane miedzy innymi poprzez skuteczno$¢
dziatan i sprawiedliwos¢ regul w organizacji. Zwiazek ten potwierdzaja miedzy
innymi badania Gould-Williams [2003]. Rozwigzania instytucjonalne takze
w obszarze HR, takie jak kodeksy etyczne, procedury, standardy, formalne
normy, mogg zmniejsza¢ ryzyko utraty zaufania [Bachmann i Inkpen 2011].

Satysfakcja z pracy

Pojecie satysfakcji w pracy odnosi sie do stanu réwnowagi pomiedzy po-
trzebami i oczekiwaniami pracownika wobec pracy a ich zaspokojeniem.
Satysfakcja z pracy oznacza takze uczucie zadowolenia wyrazane przez pozy-
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tywny stosunek pracownikéw do swoich obowigzkéw, do wspotpracownikow
i srodowiska pracy [Lewicka 2010]. Satysfakcja z pracy jest kategoria w duzym
stopniu subiektywna, zalezng od cech osobowosci [Bruk-Lee, Khoury i Nixon
2009]. Jednak spora grupa badaczy wskazuje na znaczenie czynnikéw organi-
zacyjnych w procesie ksztaltowania poczucia satysfakeji z pracy [Kinicki i in.
2002], podkreslajac, ze jest ona zwigzana z cechami Srodowiska pracy, ktore
moga by¢ postrzegane przez pracownikéw jako zadowalajace albo frustruja-
ce. Na poziom satysfakcji z pracy wplyw wywierajg miedzy innymi: warunki
pracy, bezpieczenstwo pracy, poziom wynagrodzenia, relacje w pracy, uczciwe
traktowanie, mozliwo$¢ awansu [Parvin i Nurul Kabir 2011]. Z kolei wysoki
poziom satysfakeji z pracy wptywa na jakos¢ swiadczonej pracy i obnizenie
poziomu fluktuacji [Steel, Giffeth i Hom 2002].

Cenne dla organizacji zachowania pracownikéow

Sktonno$¢ do pomagania innym lokowana jest w obszarze zachowan obywa-
telskich (OCB). Obecnie OCB definiuje si¢ jako typ aktywnosci prospotecznej
przejawianej dobrowolnie przez jednostke wobec innych oséb badz orga-
nizacji jako calosci. Zachowanie to jest dobrowolne, spontaniczne i nie jest
uwzgledniane w systemie formalnych nagréd w organizacji. Wystepowanie
takich zachowan wsrdd pracownikéw jest szczegolne cenne dla organizacji,
poniewaz sprzyja wydajnemu i efektywnemu jej funkcjonowaniu [Organ,
Podsakoff i MacKenzie 2006]. Jeden z wymiaréw OCB wyrézniony przez
LePinea i wspotpracownikéw [2002] obejmuje pomaganie innym (ang. hel-
ping behaviors).

Postawa proinnowacyjna jako cecha indywidualna jest zwigzana z ot-
warto$cig na nowe rozwigzania, gotowoscig do ponoszenia ryzyka i famania
zastanych schematow oraz permanentnego uczenia si¢ [Krot i Lewicka 2011].
Postawe proinnowacyjng mozna zdefiniowac jako osobista inicjatywe, ro-
zumiang jako zachowanie proaktywne, zaangazowanie, wychodzenie poza
wymagang tre$¢ pracy (inicjatywa jakosciowa) i ilo$¢ pracy (inicjatywa ilos-
ciowa) oraz dazenie do pokonania pojawiajacych sie barier [Frese i Fay 2001].
Postawa taka jest bardzo warto$ciowa dla organizacji, poniewaz pracownicy ja
prezentujacy kreuja i wprowadzaja nowe pomysly i usprawnienia generujace
warto$¢ dodang dla organizacji.

Che¢ zmiany pracodawcy (intencja odejscia) jest $cisle zwigzana z pozio-
mem satysfakcji pracownikéw. Pracownicy o niskim poziomie odczuwanej
satysfakeji sa bardziej sklonni do poszukiwania nowego pracodawcy. Intencja
odejscia jest traktowana jako zmienna posredniczaca pomiedzy poziomem
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satysfakeji z pracy, a rzeczywistg decyzja o odejsciu [MacIntosh i Doherty
2010; Silverthorne 2004]. Odejscia pracownikéw generuja koszty dla orga-
nizacji, czesto takze oznaczaja utrate wiedzy czy kompetencji pracownika,
wiec zatrzymanie wartosciowych pracownikéw w organizacji jest jednym
z istotnych wyzwan dla zarzadzajacych.

2. Metodyka badania

W niniejszych badaniach przyjeto wigc zalozenie, o prawdopodobnym wply-
wie dziatan w ramach systemu HRM oraz poziomu zaufania w organizacji na
satysfakcje pracownikéw. Z kolei poziom satysfakeji pracownikéw prawdo-
podobnie determinuje pozytywne dla organizacji zachowania pracownikéw,
generujace najczesciej warto$¢ dodana, takie jak: wykazywanie postawy proin-
nowacyjnej, pomaganie innym czy che¢ pozostania w strukturach organizacji
(niska intencja odejscia).

W zwiazku z tym postawiono nastepujace pytania badawcze: Czy system
HRM i poziom zaufania wertykalnego, horyzontalnego i instytucjonalnego
wplywaja na poziom satysfakcji pracownikéw? Czy system HRM i poziom
zaufania wertykalnego, horyzontalnego i instytucjonalnego i poziom satys-
fakcji pracownikéw wplywaja na wykazywanie postawy proinnowacyjnej,
pomaganie innym czy che¢ pozostania w strukturach organizacji (niska in-
tencje odejscia).

3. Dobor i opis proby

Dane wykorzystane w niniejszym opracowaniu pochodzg z préby N = 1065
stanowigcej losowg reprezentacje ludnosci Polski w wieku ponad 18 lat przy
zastosowaniu metody CATI (computer assisted telephone interviewing), ktéra
jest technikg stosowang w badaniach ilo§ciowych, polegajaca na prowadzeniu
wywiadow telefonicznych z wykorzystaniem komputera. Do wyselekcjono-
wania proby uzyto procedury losowego generowania numeréw telefonow
(RDD - random digit dialing). Dodatkowo w badaniach tego typu niezbed-
ne jest faczenie w probach numerdéw stacjonarnych i komérkowych, co jest
zwigzane z malejacg liczbg abonentdw telefonii stacjonarnej na rzecz liczby
abonentéw telefonii komoérkowej (70% proby komoérkowe;j).

Na potrzeby artykulu dokonano dodatkowe;j selekcji respondentéw: po
pierwsze, odrzucono dane pochodzgce od 0séb, ktére w momencie badania
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nie mialy statusu osoby pracujacej; po drugie, odrzucono obserwacje nie-
kompletne; po trzecie, poddano analizie tylko dane pochodzace od oséb
zatrudnionych w organizacjach publicznych; po czwarte, wzigto pod uwage
tylko podmioty $rednie lub duze, zakladajac, ze tylko w podmiotach tej
wielko$ci moze funkcjonowaé w pelni rozwinigty system HRM. W efekcie
otrzymano zbioér danych sktadajacy sie z 134 obserwacji, ktérego uzyto do
dalszych analiz statystycznych. Ponizej w tabeli zaprezentowano strukture
badanej préby.

Tabela 1. Struktura badanej proby

Rodzaj umowy o prace Liczba | Procent | Ple¢ Liczba | Procent
Umowa na czas nieokre$lony 110 82 Kobiety 65 49
Umowa na czas okre$lony 21 16 Mezczyzni 69 51
Inna sytuacja 3 2 | Stanowisko

Wyksztalcenie Prezes, dyrektor generalny 3 2
Wyzsze 80 60 | Menedzerowie 25 19
Srednie 31 28 | Specjalisci 28 21
Podstawowe /zawodowe 23 12 Pracownicy 40 30
Wielko$¢ organizacji Inne stanowiska 38 28
50-250 os6b zatrudnionych 82 61 Staz pracy

251-500 oso6b zatrudnionych 12 9 do 3 lat 25 19
Powyzej 500 0s6b zatrudnionych | 40 30 4-8 lata 41 31
Wiek respondentow 9-13 lat 16 12
18 do 24 lat 4 3 14-18 lat 17 13
25 do 34 lat 15 11 10 i wiecej 33 25
35 do 44 lat 51 38

Powyzej 45 lat 64 52

4. Zastosowane skale

Oceny systemu HRM dokonano za pomocg twierdzen, ktore okreslaly poziom
satysfakcji respondentéw z poszczegélnych narzedzi polityki personalne;.
Obejmowaly twierdzenia dotyczgce dziatan dzialu personalnego majgcych na
celu poprawe warunkow pracy, budowanie wysokiej jakosci relacji w pracy,
stwarzanie mozliwosci rozwoju. Ponadto zawieraly takze twierdzenia, ktore
mialy na celu ocen¢ rangi funkeji personalnej i jej wkltadu w wartos¢ dodana
organizacji, obejmujace ocene procesu przekazywania informacji pracow-
nikom dotyczacych wizerunku HRM, jego rangi, kierunku dzialania oraz
oceny efektywno$¢ przekazywania informacji dotyczacych podejmowanych
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dziatan, np.: ,Dzial personalny w mojej firmie realizuje istotne projekty”,
»Dzial personalny w mojej firmie przyczynia si¢ do poprawy warunkéw pra-
cy i wizerunku pracodawcy’, ,,Jestem usatysfakcjonowany/a mozliwosciami
kariery, jakie stwarza mi moja firma”

Zaufanie instytucjonalne badano, weryfikujac twierdzenia dotyczace mie-
dzy innymi przestrzegania zasad, rzetelnego komunikowania, oceny sposobu
zarzadzania firma; zaufanie wertykalne (w relacjach przetozony-podwtadny) -
weryfikujac twierdzenia dotyczace kompetencji przetozonego, dotrzymywania
przez niego obietnic, otwartego komunikowania, uzyskiwanego wsparcia
i pomocy; natomiast zaufanie horyzontalne (w relacjach pomiedzy wspoét-
pracownikami) - weryfikujac twierdzenia dotyczace dzielenia si¢ wiedza,
dotrzymywania zobowigzan, uczciwosci w relacjach miedzy pracownikami itp.

Satysfakcje z pracy badano, weryfikujac twierdzenia: ,,Ogélnie moge stwier-
dzi¢, ze jestem zadowolona/zadowolony z mojej pracy’, ,,Moja firma oferuje
mi dobre warunki zatrudnienia”

Che¢ pomagania innym badano w odniesieniu do twierdzenia ,,Chetnie
pomagam innym w rozwigzywaniu probleméw w pracy’, postawe proinnowa-
cyjna na podstawie twierdzenia ,,Zgtaszam pomysty mogace usprawnic firme’,
natomiast intencje odejscia - na podstawie twierdzenia ,,Planuje zmieni¢ prace
w ciggu najblizszych 12 miesiecy”. Respondenci odpowiadali na twierdzenia
wykorzystujac 5-stopniowg skale Likerta.

5. Wyniki badania

Najpier zbadano relacje pomiedzy wszystkimi rozpatrywanymi czynnikami

analizowane na podstawie wsp6tczynnikéw korelacji Spearmana? (tabela 2).
Najsilniejsze zaleznosci zidentyfikowano pomiedzy:

- systemem HRM a zaufaniem instytucjonalnym i wertykalnym,

- satysfakcjg z pracy a oceng systemu HRM oraz zaufaniem wertykalnym
i instytucjonalnym,

- pomaganiem wspolpracownikom a zaufaniem horyzontalnym,

- wykazywaniem postawy proinnowacyjnej a poziomem satysfakcji z pracy
i w dalszej kolejnosci z oceny systemu HRM,

- malg checig odejscia a satysfakcja z pracy i zaufaniem wertykalnym.

? Interpretacja wspétczynnika korelacji Spearmana, jesli jest mniejszy od 0,2, to praktycznie
brak jest zwigzku pomiedzy zmiennymi, 0,2-0,4 - zalezno$¢ wyrazna, lecz niska, 0,4-0,7 -
zalezno$¢ umiarkowana, 0,7-0,9 - zaleznos¢ znaczaca, powyzej 0,9 — zalezno$¢ bardzo silna.
Wraz ze wzrostem oceny jednej zmiennej wzrasta ocena drugiej.
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Tabela 2.Wspolczynniki korelacji Spearmana pomie¢dzy badanymi konstruktami
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» S
System HRM 1 0,84 | 0,64 | 0,76 | 0,73 | 0,35 | 0,40 |-0,35
Zaufanie instytucjonalne 0,84 | 1 0,68 | 0,79 | 0,69 | 0,37 | 0,38 |-0,34
Zaufanie horyzontalne 0,64 | 0,68 | 1 0,62 | 0,57 | 0,49 | 0,37 |-0,31
Zaufanie wertykalne 0,76 | 0,79 | 0,62 | 1 0,69 | 0,31 | 0,33 |-0,42
Satysfakcja z pracy 0,73 | 0,69 | 0,57 | 0,69 | 1 0,30 | 0,43 |-0,42
Pomaganie wspdtpracownikom | 0,35 | 0,37 | 0,49 | 0,31 | 0,30 | 1 0,31 [-0,22
Postawa proinnowacyjna 0,40 | 0,38 | 0,37 | 0,33 | 0,43 | 0,31 | 1 -0,25

Intencja odejscia -0,35|-0,34 | -0,31 | -0,42 | -0,42 | -0,22 | -0,25 | 1

Nastepnie, w celu okreslenia zwigzkéw miedzy zmiennymi, przeprowa-
dzono analize regresji zmiennych wplywajacych na satysfakcje z pracy.

Zalozono, ze na satysfakcje z pracy wplyw maja: zaufanie instytucjonalne,
zaufanie horyzontalne, zaufanie wertykalne i klimat HRM. Istotne statystycz-
nie okazaly si¢ zmienne: zaufanie instytucjonalne, zaufanie wertykalne i klimat
HRM. Ponizej zaprezentowano model ekonometryczny, w ktérym zmienng
niezalezng jest: x, — klimat HRM, x, - zaufanie wertykalne, x; - zaufanie
horyzontalne, a zmienng zalezng jest: y — satysfakcja z pracy.

Model ma posta¢:

Y = 0,38X, + 0,29X, + 0,20, + 0,73.

Tabela 3. Czynniki wplywajace na poziom satysfakcji pracownikéw

Wyszczegdlnienie b* Bl.zslt’(j. h b Bl ZStI;i | #230) P
W. wolny 0,72776 | 0,216059 | 3,36835 | 0,0008
Klimat HRM 0,36514 | 0,070902 | 0,38144 | 0,074067 | 5,14996 | 0,0000
Zaufanie wertykalne 0,31915 | 0,069150 | 0,29315 | 0,063516 | 4,61539 | 0,0000
Zaufanie instytucjonalne | 0,1609 | 0,056875| 0,1972 | 0,069709 | 2,8295 | 0,0050

Warto$¢ R* = 0,57 $wiadczy o tym, ze model jest dopasowany w 57% przypadkéw.
Na podstawie uzyskanych rezultatéw mozna wigc ponownie wnioskowa¢

o pozytywnym wplywie na poziom satysfakcji pracownikow takich czynnikow,
jak: system HRM, zaufanie wertykalne i instytucjonalne.
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Z kolei sprawdzono, ktdre z rozpatrywanych czynnikéw wptywaja na cheé
udzielania pomocy wspélpracownikom, postawe proinnowacyjng i chg¢ zmia-
ny pracodawcy.

W przypadku checi udzielania pomocy istotna statystycznie okazala si¢
zmienna: zaufanie horyzontalne. Ponizej zaprezentowano model ekono-
metryczny, w ktérym zmienng niezalezng jest: x, — zaufanie horyzontalne,
a zmienng zalezng jest: y — che¢ do udzielania pomocy.

Y =0,58X, +2,11.

Tabela 4. Czynniki wplywajace na skfonnos¢ do udzielania pomocy
wspolpracownikom

Wyszczegllnienie b* Bl.zslt:j. h b Bl :tl;l T #230) P
W. wolny 2,1133 [0,242027 | 8,7320 0,0000
Zaufanie horyzontalne 0,5609 |0,072618| 0,5814 |(0,075270| 7,7247 | 0,0000
Zaufanie wertykalne -0,1391 |0,082271 [-0,1080 | 0,063908 | -1,691 0,09213
Satysfakeja z pracy 0,0919 |0,080760 | 0,0777 |0,068298 | 1,1381 0,2562

Wartosé R” = 0,28 $wiadczy o tym, ze model jest dopasowany w zaledwie 28% przypadkéw.

W tym przypadku istotne statystycznie okazalo si¢ zaufanie horyzontalne.
Do modelu weszlo takze zaufanie wertykalne i satysfakcja z pracy, ale ich
wplyw na badane zachowanie jest nieznaczny. Z réwnania modelu wynika, ze
zmiana zaufania horyzontalnego o jedng jednostke jest zwigzana ze zmiang
w zakresie checi udzielania pomocy o 0,58 jednostki.

Nastepna czynnoscia bylo zbadanie wpltywu rozpatrywanych zmiennych
na postawe proinnowacyjna. Istotna statystycznie okazala si¢ zmienna: sa-
tysfakcja z pracy. Ponizej zaprezentowano model ekonometryczny, w ktérym
zmienng niezalezng jest: x, — satysfakcja z pracy, a zmienng zalezng jest: y —
postawa proinnowacyjna. Model ma postac:

Y=0,43X, + 1,17.

Tabela 5. Czynniki wplywajace na postawe proinnowacyjna

Bl. std. - Bl. std. -
Qs "
Wyszczegdlnienie b L b b b 1(230) P
W. wolny 1,173368 | 0,375017 | 3,1288 0,0019
Satysfakcja z pracy | 0,346127 | 0,089249 | 0,433304 | 0,111727 | 3,8782 0,0001

Warto$¢ R* = 0,20 $wiadczy o tym, ze model jest dopasowany w zaledwie 20% przypadkéw.
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Wartoé¢ R* = 0,20 $wiadczy o tym, ze model jest dopasowany w zaledwie
20% przypadkow. Biorac pod uwage fakt, ze na zmienng satysfakcja z pracy
istotny wplyw maja takze takie zmienne, jak: system HRM, zaufanie instytu-
cjonalne i wertykalne, mozna wnioskowac o niebezposrednim wptywie tych
zmiennych na postawe proinnowacyjna, gdzie zmienng posredniczacg jest
wlasnie satysfakcja z pracy.

W nastepnej kolejnosci zbadano zwigzek intencji odejscia z rozpatry-
wanymi zmiennymi. Istotne statystycznie okazaly si¢ zmienne: satysfakcja
z pracy i zaufanie wertykalne. Ponizej zaprezentowano model ekonometrycz-
ny, w ktérym zmienng niezalezng jest: x, — satysfakcja z pracy, x, — zaufanie
wertykalne, a zmienng zalezng jest: y — intencja odejscia. Model ma posta¢:

Y = -0,42X,-0,27X, + 4,44,

Tabela 6. Czynniki wplywajace na redukcje checi zmiany pracodawcy

BL. std. - Bl. std. -
PR .

Wyszczegdlnienie b L b b b 1(230) P
W. wolny 4,439020 | 0,304715 | 14,5677 | 0,00000
Satysfakcja z pracy | -0,32278 | 0,079012 | -0,42176 | 0,103243 | -4,0852 | 0,00006

Zaufanie wertykalne | -0,22731 | 0,079012 | -0,27282 | 0,094832 | -2,8769 | 0,00439

Wartosé R* = 0,25 $wiadczy, o tym ze model jest dopasowany w zaledwie 25% przypadkéw.

Z modelu wynika, ze wzrost satysfakcji z pracy lub zaufania wertykalnego
o jedna jednostke powoduje spadek intencji odej$cia odpowiednio o: 0,42
0,27 jednostki.

Zakonczenie

Uzyskane wyniki umozliwity identyfikacje prawdopodobnych zwigzkéw po-
miedzy badanymi konstruktami. Sugeruja one istnienie zwigzku pomiedzy
oceng systemu HRM a poziomem zaufania instytucjonalnego i wertykalnego
w organizacji. Zaufanie jest skutkiem dobrego zarzadzania, gdzie szczegdlna
wage nalezy przypisa¢ decyzjom zapadajagcym w ramach systemu HRM. Istot-
ne w tym aspekcie jest spostrzeganie organizacji jako sprawiedliwej i bedacej
w stanie rozpozna¢ i adekwatnie nagrodzi¢ wktad pracownikéw [Tan i Tan
2000]. Znaczenie zaufania, zaréwno instytucjonalnego, jak i wertykalnego, jest
nie do przecenienia w procesie zarzadzania, gdyz jest ono punktem wyjscia
dla implementacji innych metod i technik zarzadzania.
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Ponadto wyniki sugeruja wplyw oceny systemu HRM zaufania wertykal-
nego i instytucjonalnego na poziom satysfakcji z pracy. Poziom satysfakcji
z pracy ma takze pewne znaczenie dla wykazywania postawy proinnowacyjnej
przez pracownikow i redukcji checi zmiany pracodawcy. Posrednio wptywaja
takze na te postawy: ocena systemu HRM przez respondentéw oraz poziom
zaufania wertykalnego i instytucjonalnego. Z kolei che¢ pomocy wspotpracow-
nikom jest zwigzana z zaufaniem horyzontalnym. Jednak pelne zrozumienie
tych relacji wymaga dalszych poglebionych badan z uwzglednieniem szerszego
zakresu determinant.

Wydaje sie wiec, ze jednym z istotnych czynnikéw warunkujacych zaistnie-
nia zaufania w organizacji sa dziatania w ramach HRM. Dzialania te buduja
klimat HRM w organizacji na podstawie odczuc i spostrzezen pracownikéw
oraz dokonywanej przez nich ewaluacji dzialan w ramach HRM [Kinnie,
Swart i Purcell 2005]. Wsparciem dla uzyskanych przez Autorke rezultatow sa
w tym aspekcie wyniki badan Dirks and Ferrin (2002) oraz Tzafira i wspotpra-
cownikow (2004), w ktorych potwierdzono role dzialan HRM dla budowania
srodowiska pracy opartego na zaufaniu.

Efektywne wykorzystanie praktyk HRM prowadzace do wzrostu proce-
duralnej sprawiedliwosci i bardziej otwartej komunikacji jest bezposrednio
zwigzane z dzialaniami menedzerdéw, ktorzy sa odpowiedzialni za imple-
mentacje praktyk HRM w relacje z podwladnymi i zespolami. Powoduje
w efekcie wzrost zaufania podwtadnych w stosunku do przetozonych [Gould-
-Williams 2003; Zeftfane i Connell 2003].

Wydaje si¢ wiec, ze w tym kontekscie rozumienie wzajemnych powigzan
pomiedzy dzialaniami organizacji i menedzeréw w zakresie wykorzystania
systemu HRM i zaufania wewnatrzorganizacyjnego jest szczegélnie istotne.
Warto jednak podkresli¢ znaczenie tego postulatu w organizacjach sektora
publicznego, gdzie w zwigzku ze wzrostem wymagan spotecznych wobec
jakosci $wiadczonych ustug od pracownika wymaga si¢ zaréwno pelnego
profesjonalizmu, jak i wysokiego zaangazowania w wykonywane zadania.

Ograniczenia badania oraz przyszle kierunki badan

Badanie ilo§ciowe na losowo dobranej grupie pracownikéw organizacji sek-
tora publicznego uzupelniaja w pewnym stopniu wiedze na temat znaczenia
systemu HRM i zaufania organizacyjnego dla budowania wysokiej jako$ci
srodowiska pracy tych organizacji, ktérego wyznacznikami w badaniu byty:
deklarowany przez badanych poziom satysfakeji z pracy, che¢ udzielania po-
mocy wspotpracownikom, wykazywanie postaw proinnowacyjnych i niska
che¢ zmiany pracodawcy.
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Badanie to ma jednak pewne ograniczenia. Wyniki badan ankietowych,
czyli opinie respondentéw, maja charakter deklaratywny, co niewatpliwie jest
pewnym ograniczeniem badania. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji, kiedy zarow-
no zmienne niezalezne, jak i zalezne zostaly pozyskane w taki sam sposob.

W trakcie kolejnych badan warto bytoby sie skupi¢ na potwierdzeniu calo-
sciowego modelu wptywu systemu HRM przy wspoétudziale zaufania wewna-
trzorganizacyjnego na badane konstrukty swiadczace o pozytywnym stosunku
pracownikéw do organizacji, przy wykorzystaniu metody modelowania réwnan
strukturalnych (SEM). Istotne byloby takze podjecie proby zidentyfikowania
pozostalych czynnikéw wplywajacych na badane konstrukty, wsrod ktorych
warto uwzgledni¢ przywigzanie organizacyjne, zaangazowanie w prace, wspar-
cie organizacji (POS) oraz charakterystyki osobowosciowe badanych.
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