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Jednym z wyzwan stojgcych przed menedzerami HR jest zatrzymanie
najlepszych  pracownikow w organizacji. Artykul stanowi probe
identyfikacji wymienianych w literaturze z zakresu POS warunkow, ktore
mogqg wphwacé na zdolmos¢ organizacji do retencji zasobow ludzkich.
Wybor perspektywy analizy wynikat z dwoch powodow. Pierwszy, to
bezposredni zwiqzek idei POS z zagadnieniem retencji pracownikow. Po
drugie, katalog czynnikow, ktore potencjalnie mogqg wplywaé na decyzje
pracownika o pozostaniu w firmie jest nieskonczony. Perspektywa POS
zaweza znacznie te liste. Dobor zaangazowania i intencji odejscia zostal
dokonany na podstawie wynikow badan nad POS opublikowanych od 1986
do 2012 roku. W artykule zostala dokonana analiza literatury w obszarze
badan nad zaangazowaniem i intencjq odejscia pracy, a takze zmiennymi
ktore sq z nimi powigzane. Wskazano takze na ich zmaczenie dla
utrzymania pracownikow w organizacji.

1. Wprowadzenie

Najwickszym wyzwaniem dla menedzerow HR w okresie nastepnych
dziesicciu lat, zgodnie z raportem z badan SHRM' z 2012 r., jest utrzymanie
najlepszych pracownikéw w organizacji. Liczba wskazan tego wyzwania jako
najistotniejszego wzrosla w porownaniu z badaniami z 2010 z 51% do 59%,
zmalalo natomiast postrzeganie jako wyzwania ,znalezienie odpowiednich,
wysoko wyspecjalizowanych pracownikow” (z 41% na 33% wskazan) [26].
Wraz ze zmieniajgcg si¢ rzeczywistoscig gospodarcza, mobilnoscia ludzi
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i globalizacja, zmieniajg si¢ problemy w obszarze HR. Celem niniejszego
artykutu  jest proba identyfikacji uwarunkowan budowania trwalych
i efektywnych relacji organizacji z pracownikiem w oparciu o zaangazowanie
i wsparcie.

Perceived Organizational Support (POS), czyli postrzegane wsparcie
organizacji, jest jednym z elementow wplywajacych na relacje pomigdzy
pracownikiem a organizacjg, a posrednio na zachowanie pracownika wobec
organizacji. Traktujac POS jako zmienng regulujacg zachowanie pracownika,
mozna przedstawi¢ warunki, ktéore pozwalaja traktowaé POS jako narzedzie
Human Resources Management(HR). W pierwszej czeSci artykutu zostang
przedstawione ramy pojeciowe POS, nastepnie zmienne powigzane, istotne
z punktu widzenia HR, takie jak zaangazowanie i intencja odej$cia, w oparciu
o0 teori¢ wymiany spotecznej.

2. POS jako regulator relacji pracownik-organizacja

Perceived Organizational Support (POS), czyli postrzegane wsparcie
organizacji, zostatlo po raz pierwszy dostrzezone jako wazny regulator relacji
pracownik-organizacja pod koniec lat 80. XX wicku w USA. Definicje¢, do ktorej
odwotuja si¢ wszyscy kolejni badacze tematu zaproponowali Eisenberger
i in., opisujac POS jako przekonanie o wsparciu uzyskiwanym przez organizacje.
Relacja ta odzwierciedla zakres, do jakiego organizacja docenia pracownika, jego
wktad, zaangazowanie i dba 0 jego dobro oraz dobrostan (well-being) [8, ss. 500-
507]. Do wyjasnienia postrzeganego wsparcia niezbedne jest okreslenie zrodta
bodzcoéw, ktore staja sie informacja dla pracownika, na ile jest doceniany
1 wspierany przez organizacj¢. Levinson lokuje to zroédlo w tzw. agentach
organizacji — osobach, ktére dziatajg w imieniu organizacji, sg jej
przedstawicielami wobec pracownika (menadzerowie, kierownicy). Zjawisko
personifikacji organizacji wyjasnia proces, w ktorym pracownicy identyfikuja
reprezentantow firmy z firma, a ich zachowania i postawy utozsamiaja z postawa
organizacji. Ten mechanizm jest ksztaltowany poprzez trzy elementy: po
pierwsze organizacja ponosi prawng, moralng oraz finansowg odpowiedzialnos¢
za dziatania swoich przedstawicieli, po drugie kultura organizacyjna okresla
pozadane i oczekiwane zachowania i postawy, po trzecie, organizacja poprzez
swoich reprezentantow kontroluje 1 wywiera wplyw na pracownikow
[13, ss. 370-390].

Zachowania przedstawicieli organizacji bgda odmiennie wptywaty na
postrzegane przez pracownikow wsparcie, ktore z kolei bedzie wplywato na
interpretacj¢ ich zachowan i lezacych u ich zrodta motywow. Szczegodlnie istotny
wplyw tego sprzezenia bedzie mial miejsce w sytuacjach takich jak choroba
i nieSwiadczenie w tym czasie pracy, pomylka czy zachowania niezgodne
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z przyjetymi w organizacji normami. To jak w tych przypadkach zachowa si¢
organizacja bedzie mialo znaczenie dla postrzegania organizacji jako
wspierajacej lub nie, z kolei poziom, na jakim to wsparcie jest odbierane, bedzie
mial znaczenie dla zinterpretowania zachowan agentéw organizacji W Wy-
mienionych sytuacjach.

Instrumenty, ktoérymi organizacja postuguje si¢ budujac poczucie wsparcia,
to czynniki materialne, takie jak wysoko$¢ ptacy, dodatki, premie oraz czynniki
pozamaterialne, w tym sposob komunikacji, umozliwianie rozwoju
pracownikowi czy respektowanie jego potrzeb. Wymienione elementy buduja
przekonanie pracownika, na ile organizacja docenia jego wktad i zaangazowanie.
Regulatorem wsparcia sg jednak nie tylko same czynniki, ale rowniez warunki
wspotistniejace z ich zapewnieniem. Korzysci w relacji beda miaty wptyw na
postrzegane wsparcie, jesli pakiet uzyskiwanych przez pracownika nagrod jest
wynikiem oceny pracownika przez organizacjg, indywidualnego podejscia
i odpowiedzig na specyficzne potrzeby pracownika, a nie funkcjg zunifikowane;j
polityki traktujacej wszystkich pracownikéw zgodnie z ujednoliconym
schematem [10, ss. 161-178]. Kolejnym warunkiem jest dobrowolnos¢. Dobra
otrzymane w wyniku zewnetrznego nacisku (zwiagzki zawodowe, wymagania
wynikajace z uregulowan prawnych) nie beda budowaty poczucia wsparcia [2].

3. Wzajemnos$¢ i zaangazowanie

W literaturze przedmiotu postrzegane wsparcie organizacji (POS) jest czgsto
analizowane w kontekscie wzajemnos$ci oraz zaangazowania.

Wzajemnos¢ (reciprocity) jest jednym z wazniejszych zatozen teorii
odnoszacych si¢ do funkcjonowania spotecznego. Norma wzajemnos$ci mowi
o reakcji odwdzieczenia si¢ za dobro, jakie osoba dostaje. Reakcja ta bedzie
miala miejsce, jesli:

1. obdarowany ma poczucie, ze zostal obdarowany;
2. ma zinternalizowana zasade wzajemnosci, wedlug ktérej odwzajemnienie
uwaza za wlasciwe zachowanie.

Stad reguta wzajemno$ci moze nie mie¢ odzwierciedlenia w zachowaniu
socjopatow. Potrzeba odwzajemnienia si¢ za otrzymang warto§¢ wynika
z nieprzyjemnego uczucia dhugu, ktére moze zniwelowaé zrekompensowanie
darczyncy poniesionych naktadéw [10, ss. 161-178].

Zaangazowanie jest pojeciem wykorzystywanym do tlumaczenia wielu
zachowan ludzkich z zakresu zarzadzania w tym HR czy zachowan
organizacyjnych, ale rowniez religii, polityki etc. O ile postrzegane wsparcie
organizacji (POS) odnosi si¢ do zaangazowania organizacji w relacje
z pracownikiem, o tyle zaangazowanie (commitment) okresla zaangazowanie
pracownika w organizacj¢ i jest definiowane jako poczucie bycia zwigzanym
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emocjonalnie badz intelektualnie, w ramach $wiadczenia pracy dla organizacji.
Dziatania pracownikéw silnie zaangazowanych czesto wykraczaja poza obszar
ich obowiazkow, sktaniaja do poswiecen na rzecz organizacji a takze do
identyfikowania si¢ z organizacja, jej wartoSciami, misjg i kulturg [7, ss. 51-59].

W ramach studiow nad pojeciem zaangazowania wylania si¢ podziat
zaangazowania na dwa podstawowe rodzaje: afektywne oraz trwania. Pierwsze
dotyczy zaangazowania emocjonalnego, identyfikowania si¢ z organizacja i z jej
celami a takze radosci z bycia jej cztonkiem. Drugi rodzaj mowi o tendencji
pracownika do konsekwentnego angazowania si¢ w zadania w wyniku oceny
strat, jakie mogtby ponies¢, gdyby zaniechat dzialan i zerwal dotychczasowa
relacje¢ z organizacjg. W duzym zwigzku z typem afektywnym wystepuje trzecia
forma zaangazowania — normatywna. Normatywne zaangazowanie wynika
z poczucia moralnego obowigzku i przejawia si¢ w lojalnej postawie wobec
organizacji [11, ss. 1536-155; 20, ss. 74-780].

Zaangazowanie pracownika jest zjawiskiem wysoce pozadanym. Wiele
badan pokazuje, ze zaangazowanie ma odzwierciedlenie w efektywnosci
organizacji, przyczynia si¢ do jej sukcesu. Badania przeprowadzone przez
Watson Wyart International na 7500 amerykanskich pracownikach pokazaty, ze
firmy, gdzie wystepowal wysoki wspolczynnik zaangazowania wsrod
pracownikéw, odnotowaly w okresie trzech lat wyzszy poziom zwrotu z kapitatu
(112%) w poréwnaniu z firmami, gdzie wystepowat niski poziom zaangazowania
(76%). Opracowanie rowniez wskazuje na istotne znaczenia praktyk HR oraz
zaufania do kierownictwa. Rezultaty badan pokazaty te zmienne jako najsilniej
wplywajace na budowanie zaangazowania pracownikow [24]. Dostrzegajac
sprzezenie zwrotnie pomigdzy zaangazowaniem pracownika 1 percepcja
zaangazowania organizacji (POS), badacze zaczgli poszukiwaé regut
okreslajacych te relacje.

4. Zwiazek zaangazowania z POS

Wielu badaczy wskazuje na zwigzek zaangazowania pracownikow
Z postrzeganym wsparciem organizacji [7, ss. 51-59; 8, ss. 500-507].

W latach 90. Shore zbadal na ile pracownicy odrozniaja wlasne
zaangazowanie od postrzeganego zaangazowania organizacji. Wyniki umozliwity
zdecydowane rozroznienie tych pojeé, ale rowniez wskazaly na korelacje
pomiedzy zaangazowaniem afektywnym a postrzeganym wsparciem
organizacji(POS) [20, ss. 74-780; 21, ss. 637-743].

Whitener jako jeden z pierwszych postawit i zweryfikowat hipotezg
0 znaczgcej zalezno$ci pomigdzy postrzeganym wsparciem ze strony organizacji
a zaangazowaniem pracownikow. Badania na probie 1689 pracownikoéw
dotyczyly zaangazowania, postrzeganego wsparcia organizacji (POS), zaufania
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pracownikow, a takze praktyk HR. Wyniki zostaty poddane bardzo doktadnej
analizie statystycznej i pokazaly pozytywna korelacje pomiedzy POS
i afektywnym zaangazowaniem pracownikow. POS okazal sie¢ rowniez
pozytywnie skorelowany z zaufaniem do kierownictwa. Badania zalezno$ci
pomigdzy POS a zaangazowaniem w firmach zréznicowanych pod wzgledem
praktyk HR ujawnity, ze charakter polityki HR ma moderujaca role. Zgodnie
z podzialem systemow HR Waltona (na oparte na kontroli Iub na
zaangazowaniu), badacze podzielili badane firmy na dwa rodzaje. Wyniki
badania ujawnity, ze sita zwigzku pomiedzy poczuciem wsparcia
1 zaangazowaniem byta wyzsza w firmach, w ktorych system HR jest oparty na
zaangazowaniu [25].

Podobne badania zostaly powtorzone na gruncie innych kultur narodowych.
W Chinach Farh, Hackett i Liang w 2007 roku badaniu poddali grupe 163 par
pracownik-przetozony. Wyniki i tu pokazaty silng zalezno$¢ pomigdzy POS
1 zaangazowaniem, a dodatkowo wskazaty na silng warto$§¢ moderujaca wymiaru
kultury ,,dystans wtadzy” oraz stabsza, na granicy istotno$ci, zmiennej, jaka jest
»chinska tradycja” [9, ss. 715-729]. Rok wczesniej Loi, Hang-Yue i Foley
zbadali 514 prawnikéw pracujagcych w Hong Kongu, odkrywajac zaleznosé
pomigdzy zaangazowaniem a poczuciem sprawiedliwosci przy udziale zmiennej
posredniczacej, jaka byto w tym modelu badawczym postrzegane wsparcie
organizacji (POS) [14, ss. 101-120]. W Hiszpanii z kolei Blancero, Delcampo,
Gao i Lewis w 2009 dowiedli korelacji pomiedzy zaangazowaniem,
postrzeganym wsparciem organizacji (POS), a poczuciem uczciwosci kontraktu
psychologicznego z pracodawca (na probie 1046 pracownikéw) [1, ss. 106-111].
Panaccio i Vandenberghe jako kolejni potwierdzili silng pozytywna korelacje
pomigdzy zaangazowaniem a postrzeganym wsparciem organizacji (POS),
odkryli rowniez znaczenie zaangazowania dla dobrostanu (well-being).
W badaniu 220 pracownikoéw potwierdzono hipoteze o posredniczacej roli
afektywnego zaangazowania w pozytywnej relacji POS z psychologicznym
dobrostanem (psychological well-being) [17, ss. 224-236].

Takze to, czy organizacja jest postrzegana jako prestizowa, ma dodatni
wplyw na afektywne zaangazowanie. Do takich wnioskow doszli Guerreroa
i Herrbach w badaniach obejmujacych 249 kanadyjskich menadzerow [11, ss.
1536-155]. Zaangazowanie mierzone, z kolei, przez koreanskich badaczy na
grupie ponad tysigca pracownikow bankow pozwolito potwierdzi¢ postawione
hipotezy dotyczace pozytywnej korelacji pomiedzy postrzeganym wsparciem
organizacji (POS) a zaangazowaniem, a takze poczuciem wlasnej wartosci
pracownika  (organization-based  self-esteem, OBSE) jako zmiennej
posredniczacej. Poczucie wilasnej wartosci pracownika (OSBE) zostalo przez
autorow zdefiniowane jako samoocena pracownika w roli czlonka danej
organizacji jako mniej lub bardziej przydatnego i wartoSciowego.
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Wyniki wskazaly réowniez na pozytywny wplyw postrzeganego wsparcia
(POS) na poczucie wiasnej wartosci pracownika (OSBE), a OSBE na
zaangazowanie afektywne. Niepewno$¢ dotyczaca zatrudnienia (job insecurity)
ma negatywny wplyw na sile zwigzku pomiedzy postrzeganym wsparciem
organizacji i zaangazowaniem [12, ss. 661-685].

Wyniki badan w r6znych §rodowiskach zawodowych oraz réznych kulturach
narodowych wskazuja na wyrazny wplyw POS na zaangazowanie, jednak nie
zachodzi zalezno$¢ w druga strong; zaangazowanie nie zwigksza poczucia
wsparcia [18, ss. 825-836].

Na podstawie badan nad zalezno$cia pomigdzy zaangazowaniem i POS
jednoznacznie mozna skonstatowaé, ze gdy pracownik odczuwa wsparcie swojej
organizacji, odwdzigcza si¢ zaangazowaniem. Wzajemno$¢ w zaangazowaniu
moze zrealizowaé poprzez wypeklianie swoich obowiazkéw z maksymalna
mozliwg staranno$cig, wykraczanie poza ich zakres, dodatkowy wysilek,
poswiecanie dla organizacji zycia prywatnego, a takze poprzez zachowania
prospoteczne — postawe obywatelska (organizational citizenship behaviour,
OCB) [6, ss. 42-51].

Warto w tym kontekscie wskazaé teori¢, do ktorej odwotuje sie¢ wigkszos¢
badaczy zajmujacych si¢ problematyka POS, osadzajac swoje analizy w ramach
teorii wymiany spotecznej (Social Exchange Theory).

Teoria wymiany spotecznej tlumaczy zasady, na jakich dochodzi do
wymiany pomiedzy ludzmi w konteks$cie spolecznym. Aplikacja teorii na grunt
organizacji prowadzi do rozumienia zaangazowania pracownika oraz ttumaczy
odwzajemnianie korzy$ci, ktore pracownik dostaje w relacji z organizacja
i w oparciu o ktore buduje obraz organizacji i przekonanie o poziomie wsparcia,
ktore otrzymuje od organizacji. Pozytywne, warto§ciowe dziatania organizacji
lub jej przedstawicieli wobec pracownika wywotuja jego wzajemnos$¢ w postaci
wigkszego zaangazowania, przejawiajagcego si¢ m.in. w zwiekszonym naktadzie
pracy czy lojalnosci. Warto§¢ wymiany sukcesywnie rosnie do poziomu, nha
jakim partnerzy chcg ugruntowaé relacje¢. Jesli obdarowany nie jest w stanie
zrewanzowac si¢ darczyncy, pozostaje zakladnikiem tej relacji. W celu
uniknigcia takiej sytuacji obdarowany moze nie przyjmowac korzys$ci. Jednak
takie rozwigzanie naraza go na zerwanie relacji w ogole, niekorzystny wizerunek
oraz niech¢¢ innych do inicjowania relacji wymiany [2].

Manipulowanie obligowaniem innych do wzajemnosci i1 poczuciem
wdzigczno$ci w relacji moze by¢ narzedziem ksztaltowania postaw i zachowan
innych. Korzystaja z tego specjaliéci w marketingu i sprzedazy. Analizg tej
techniki przedstawit Robert Cialdini w klasyczne] pozycji dotyczacej
manipulowania w biznesie [3].



Znaczenie zaangazowania i intencji odejscia dla retencji... 133

5. Intencja odejScia

Kolejnym aspektem istotnym z perspektywy HR, zwlaszcza z punktu
widzenia zarzadzania talentami i retencji pracownikow w organizacji, jest ich
odchodzenie. Do pewnego stopnia wymiana pracownikow jest korzystna
1 przyczynia si¢ do rozwoju organizacji. Jednak wysoki wspolczynnik
dobrowolnych zwolnien powoduje negatywne konsekwencje. Liczne badania
wskazuja na spadek efektywnos$ci przedsiebiorstw i wzrost kosztow wraz ze
wzrostem odej$¢ pracownikow. Decyzja o odejsciu poprzedzona jest intencja
odejscia (turnover intention) [16, ss. 64-80]. Odkrycie czynnikow powodujacych
odejscie pracownika z pracy daje szans¢ dzialom HR na przeciwdziatanie
niepozadanemu zjawisku oraz skuteczne zatrzymywanie pracownikow
w organizacji, zwlaszcza pracownikow kluczowych.

POS, podobnie jak zaangazowanie, jest negatywnie skorelowane z intencja
odejscia. Takie hipotezy postawili 1 potwierdzili przywotywani juz Loi,
Hang-yue i Foley, badajac 514 chinskich prawnikéw z Hong Kongu
[14, ss. 101-120].

Waznym elementem wptywajacym na relacje pracownika z organizacja jest
kontrakt psychologiczny. Szczegdlnie duzo uwagi w kontekscie kryzysu i zmian
na rynkach pracy, poswigca si¢ nastgpstwom naruszeniu kontraktu
psychologicznego. Badania przeprowadzone przez Dulac, Coyle-Shapiro,
Henderson i Wayne na préobie 159 belgijskich pracownikow dowodza zalezno$ci
miedzy naruszeniem kontraktu a intencjg odejscia. Zgodnie z wynikami
przytoczonych badan, postrzeganie kontraktu jako naruszonego stanowi zmienng
posredniczaca dla relacji pomigdzy POS a intencjg odejscia. Nie wplywa jednak
na zaangazowanie czy zaufanie. Naruszenie kontraktu psychologicznego
posredniczy rowniez pomigdzy intencjg odej$cia a poczuciem wartosci wymiany
pracownika w relacji z przetozonym (leader- member exchange, LMX)
[5, ss. 1079-1098].

Badania Thompsona i Prottasa wskazaty, ze dostepnos¢ w firmie korzysci
odnoszacych si¢ do rodziny jest negatywnie skorelowana z intencja odejscia.
Takze autonomia w pracy jest negatywnie skorelowana z intencja odejscia oraz
z nasileniem konfliktu praca-rodzina. Wsparcie organizacji w godzeniu zycia
zawodowego z rodzinnym (np. prorodzinna kultura organizacyjna) jest takze
negatywnie skorelowane z intencjg odejécia, z poziomem stresu, z natgzeniem
konfliktu rodzina-praca, a pozytywnie skorelowane z satysfakcja z zycia
[23, ss. 100-118].

POS podnosi dobry humor pracownika w czasie pracy, co moze wptywac na
skojarzenie dobrego nastroju z organizacja i w efekcie powigzania obrazu
organizacji z dobrymi emocjami, co, idac dalej, moze przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia zaangazowania (afektywnego) i zmniejszenia intencji do odejscia
[18, ss. 825-836]. Zaangazowanie (afektywne) w badaniach nad zwiazkiem POS
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z intencjg odejscia, pelni role zmiennej posredniczacej. Negatywna zaleznos¢
pomigdzy POS a intencja odejscia jest tym silniejsza, im wyzszy jest mierzony
poziom zaangazowania.

Badania potwierdzity hipoteze wyprowadzong z zatozenia, Ze poczucie
wsparcia (POS) buduje poczucie wiezi z organizacja, intensyfikuje
zaangazowanie, co prowadzi do potrzeby wspierania organizacji. Negatywna
korelacja pomigdzy POS i intencjg odejscia zostala rowniez wykazana
w badaniach Takeuchi i Taylor. Tutaj zmienng posredniczaca byta satysfakcja
z pracy [22, ss. 146-157].

W badaniach nad wpltywem POS na intencje¢ odejscia z organizacji i ich

zwigzku z zaangazowaniem badacze analizowali gléwnie zaangazowanie
afektywne. Dzigki badaniom Maertza, Griffeth, Campbell i Allen, ktorzy jako
pierwsi zatozyli, ze zaangazowanie normatywne odgrywa rOwnie wazng role,
okazato sig¢, ze poczucie obowigzku i z niego wynikajace i przywigzanie do
organizacji wplywa na nasilenie relacji tak samo jak emocjonalna wigz
[15, ss. 1059-1075].
Badacze oparli wnioskowanie o regule wzajemnos$ci. Poczucie wsparcia ze
strony organizacji wzbudza w pracowniku poczucie obowigzku wobec
organizacji, aby ja wspomaga¢, a to, jak dowodza, wymaga pozostania
w organizacji. Autorzy wprowadzili do badan jeszcze jedna zmienna,
Postrzegane Wsparcie Przetozonego (Perceived Supervisor Support, PSS), ktoéra
odnosi si¢ do poczucia pracownika, ze jest on wspierany przez swojego
przetozonego, ktory dba o dobro pracownika, liczy si¢ z jego zdaniem.
Rozréznienie PSS od POS zaktada, ze pracownik niezaleznie ocenia wsparcie,
jakie otrzymuje od organizacji i to od przelozonego. Perspektywa relacji
pracownika ze zwierzchnikiem jako wiezi laczacej dwoje ludzi bez udziatu
organizacji w budowie tej relacji wyklucza podane przez Levinsona rozumienie
roli przelozonego jako ograniczonej do funkcji agenta organizacji
[13, ss. 370-390]. Te dwie wykluczajace si¢ perspektywy maja swoje
odzwierciedlenie w badaniach przyjmujacych rdézne zalozenia w analizie
postrzeganego wsparcia organizacji (POS).

Wyniki badan przeprowadzonych na 384 sprzedawcach, ktore miaty
zweryfikowaé hipotezy dotyczace: intencji odejécia, PSS, POS, poczucia
sprawiedliwosci, a takze zwigzku tych zmiennych z wynikami sprzedazy,
wskazaly, ze wsparcie, jakie otrzymuja sprzedawcy od swoich menadzerow, jest
pozytywnie skorelowane z ich wynikami sprzedazy. Intencja odejécia okazala si¢
negatywnie skorelowana z zaangazowaniem i pozytywnie skorelowana z decyzja
odejScia. Interesujace Swiatto na uwarunkowania odej$¢ z pracy rzuca hipoteza,
ktora zaktada, Zze intencja odej$cia jest negatywnie skorelowana z wysokimi
wynikami sprzedazy. Hipoteza zostala poparta wynikami z badan, ktore
potwierdzily, ze wyniki sprzedazy sprzedawcoOw sg pozytywnie skorelowane
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z zaangazowaniem w prace. Stad wniosek, ze im bardziej zaangazowany
w relacj¢ z organizacja jest sprzedawca, tym lepiej sprzedaje [4, ss. 333-350].

Kolejne badania, ktore zostana przytoczone w tym artykule, zostaty
przeprowadzone réwniez na sprzedawcach, jednak w kontekscie kulturowym
(w Chinach) [19, ss. 423-436]. Proba badawcza skladata sie z 292 Kkobiet.
W modelu badawczym oprdcz wczesniej opisanych zmiennych pojawito sie
roOwniez emocjonalne wyczerpanie. Emocjonalne wyczerpanie okazalo si¢
negatywnie skorelowane z poziomem zaangazowania oraz pozytywnie zwigzane
z intencja odejscia. Nie zostaly potwierdzone hipotezy zakladajace negatywna
korelacje pomigdzy intencja odej$cia a wynikami sprzedazy i pomiedzy intencja
odejscia a POS, co r6zni te badania od wczesniejszych badan przeprowadzonych
na gruncie europejskim i amerykanskim.

6. Dyskusja

Wyniki przedstawionych badan oraz dokonana analiza moga by¢
odpowiedzig na wyzwania stojace przed menadzerami HR i stanowi¢ pomoc
w budowaniu polityki HR, w obszarze dotyczacym ksztattowania relacji
organizacja-pracownik opartej na zaangazowaniu i wsparciu. Artykul moze by¢
inspiracjg do tworzenia efektywnego systemu zasobow ludzkich. Bilans, jakiego
dokonuje pracownik zgodnie z teoria wymiany spolecznej, oceniajac relacje
wymiany z organizacjg, dostarcza danych dla analizy roli postrzeganego
wsparcia organizacji. Otrzymujac wsparcie, pracownik odwzajemnia si¢ m.in.
zaangazowaniem. Dochodzi do ciaglej wymiany, ktora pracownik na biezaco
oszacowuje. Jesli wynik oceny jest korzystny dla pracownika, moze podniesé
jako$¢ swojej pracy lub umocni¢ zaangazowanie. Jesli jednak na podstawie
bilansu pracownik ma poczucie straty moze dojs¢ do checi zbalansowania tej
relacji. Narzedzia zwickszajace warto$¢ tadunku wymiany po stronie organizacji
leza w gestii organizacji, na to pracownik na ogo6t nie ma bezposredniego
wptywu. Pracownik moze jedynie obnizy¢ warto§¢ swojego wkladu w relacje.
Mozliwosci, jakimi dysponuje pracownik, to m.in. zmniejszenie zaangazowania,
obnizenie jakosci wykonywanej przez siebie pracy, odejScie czy wreszcie
szkodzenie firmie poprzez zachowania sabotujace czy dewiacyjne (kradziez
papieru, niszczenie sprzetu itp.). Rozwazajac postrzegane wsparcie organizacji
(POS) w obszarze zagadnien budujacych HR, kultur¢ organizacyjng oraz
potencjat firmy, warto zwroci¢ uwage na drugi koniec kontinuum, gdzie brak
wsparcia organizacji moze przyczynia¢ si¢ do negatywnych zjawisk
w organizacji i w efekcie zmniejszenia jej potencjatu. Wychodzac z zatozenia, ze
celem HR jest wspieranie organizacji w osigganiu jej celow strategicznych, warto
si¢ zastanowi¢, na ile bardziej swiadome podejscie i regulowanie postrzeganego
wsparcia organizacji jest w stanie zwigkszy¢ efektywnos¢ funkcji HR w obszarze



136 Milena Gojny

motywowania pracownikéw do pracy, budowania ich identyfikacji z firma oraz
zaangazowania, rowniez w Polsce. W zachodnio-europejskich i amerykanskich
organizacjach dzialania majace na celu zwigkszanie postrzeganego wsparcia
wsrod pracownikow sg wplecione w polityke HR. Zwickszaja zaangazowanie
pracownikéw, ich identyfikacje z firma, a w efekcie budujg lojalne zespoty
pracownikow. Swiadomos$é roli, jaka odgrywa postrzegane wsparcie organizacji
w polskich firmach, nie =zostalo jeszcze =zbadane. Bioragc pod uwage
zréznicowanie firm na polskim rynku ze wzgledu na ich pochodzenie, mozna
przyja¢ zatozenie, ze $wiadomos$¢ POS wsrod kadry zarzadzajacej bedzie
roOwniez zroznicowana, w wielu przypadkach przejeta wraz z kulturg
organizacyjng z centrali firmy. Uwarunkowania postrzeganego wsparcia
organizacji (POS) w polskich przedsigbiorstwach beda przedmiotem
planowanych badan autorki.

Kolejnym zagadnieniem wyptywajacym z analizy dokonanej w artykule,
mogacym stymulowaé dyskusje jest watek dotyczacy granic w postugiwaniu si¢
mechanizmem wdzigcznosci. Elementy wymiany spotecznej w relacji
pracownik-organizacja czesto traktowane sa instrumentalnie w  strategii
personalnej w ramach czytelnego dla pracownika uktadu. Z drugiej strony,
mozliwo$¢ manipulowania spirala wdziecznosci i wzbudzania poczucia dtugu
w $wiadomos$ci pracownika budzi dylematy moralne. Madre wykorzystywanie
POS w budowaniu relacji z pracownikiem przy zachowaniu etycznych
standardow stanowi niewatpliwie wyzwanie dla kadry zarzadzajace;.
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ROLE OF COMMITMENT AND TURNOVER INTENCION OF
EMPLOYEE IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT. THE
CONTRIBUTION OF PERCEIVE ORGANIZATIONAL SUPPORT

Summary

One of the biggest challenge for HR managers is to make key employees
stay with the company. This paper tries to find an applicable solutions and
answer for question of conditions of retention referring to employer- employee
relationship approach from Perceived Organizational Support point of view.
Perceived Organizational Support (POS) reflects perceptions of an organization’s
commitment to its employees, beliefs that employees develop concerning the
extent to which the organization values their contribution and cares about their
well-being. In an article POS is investigated in a context of factors influencing
employee’s behaviour, attitude and relationship with the company.

In management studies POS is considering mainly in Social Exchange
Theory. In this paper is presented an analysis of variables interdependent with
POS, and its impact for HRM and relationship employee-company. There is also
presented results of researches conducted on commitment and turnover intention.





