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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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THE INFLUENCE OF HRM PRACTICES
ON THE EMPLOYEE ENGAGEMENT
IN INNOVATIVE ENTERPRISES
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Streszczenie: Celem opracowania byto zidentyfikowanie wplywu organizacyjnych czynni-
kow, takich jak wspieranie rozwoju i wspieranie innowacyjnosci oraz subiektywnie ocenianej
postawy samodoskonalenia na poziom zaangazowania pracownikow (employee engagement).
Ponadto w oparciu o przeglad literatury zidentyfikowano praktyki personalne, ktére w naj-
wigkszym stopniu wptywaja na ksztaltowanie poziomu zaangazowania pracownikow. Wnio-
ski z przeprowadzonego przegladu praktyk personalnych postuzyty jako podstawa doprecy-
zowania problemu badawczego. Badania zostaly przeprowadzone na grupie 530 pracownikow
trzech dobranych celowo podmiotéw innowacyjnych. Analiza regresji wielorakiej umozliwita
wskazanie prawdopodobnych zwigzkoéw pomigdzy zmiennymi. Z badan wynika, ze istotnie
statystyczng rolg w ksztaltowaniu poziomu zaangazowania odgrywajg praktyki personalne
zorientowane na rozwoj pracownikow i wspieranie innowacyjnosci.

Stowa kluczowe: zaangazowanie pracownikow (employee engagement), praktyki ZZL,
wspieranie rozwoju, wspieranie innowacyjnosci, samodoskonalenie.

Summary: The purpose of the study was to identify the influence of organizational factors,
such as: furthering the development and the promotion of innovation and subjectively assessed
self development attitude on the level of employee engagement. The study was conducted
among 530 employees of three deliberately chosen innovation entities. Multiple regression
analysis also identified a probable relationships between variables.

Keywords: employee engagement, HRM practices, supporting development, fostering inno-
vation, self development.
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1. Wstep

W literaturze przedmiotu istnieje zgodnos¢ co do przekonania, ze zaangazowani pra-
cownicy w znacznym stopniu przyczyniajg si¢ do osiggania sukcesu organizacji.
Jednoczesnie, w ostatnich czasach wskazuje si¢ na spadek poziomu zaangazowania
pracownikow.

Z przegladu literatury mozna wnioskowaé, ze mimo duzego zainteresowania
koncepcja zaangazowana, to w praktyce relatywnie rzadko mozna znalez¢ raporty
opisujace wyniki pomiaru zaangazowania pracownikow. Wedhug danych firmy Aon
Hewitt (2013) czterech na dziesigciu pracownikow nie jest zaangazowanych,
a dwoch na dziesieciu jest catkowicie wycofanych. Natomiast z badan M. Juchno-
wicz [2012] wynika, ze az 36% pracownikow jest niezaangazowanych. Autorka ta
proponuje pomiar poziomu zaangazowania pracownikéw z wykorzystaniem autor-
skiego wskaznika [ZPO [Juchnowicz 2010]. Na polskim gruncie cz¢$ciej niz wyniki
badan zaangazowania mozna znalez¢ wyniki badan dotyczacych przywigzania pra-
cownikow do organizacji (organizational commitment) [Stankiewicz, Moczulska
2013; Lewicka, Ksigzek 2015]. Na podstawie przegladu literatury mozna takze
wnioskowa¢, iz brakuje kompleksowych badan oraz modeli, ktore opisywatyby za-
leznosci migdzy zaangazowaniem pracownikow (employee engagement) a praktyka-
mi ZZL. Wielu autoré6w zauwaza, ze jesli organizacja dazy do wysokiego poziomu
zaangazowania, niezbedne jest zbudowanie i zastosowanie w tym celu zintegrowa-
nego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi [Guest 2014; Sparrow 2014]. Z kolei
R.R. Kehoe i P.M. Wright [2013] wskazujg na relacje migdzy praktykami systemow
wysoce efektywnej pracy (HPWS) a postawami pracownikow.

Budowanie zaangazowania w dobie gospodarki wiedzy jest coraz bardziej istot-
nym obszarem zainteresowania dziatow personalnych. Organizacje chcg zatrudnia¢
kreatywnych, produktywnych pracownikoéw, inicjujacych zmiany, takich, ktorzy
z przyjemnoscia i entuzjazmem wykonuja swojg prace, bedac réwnoczesnie rzeczni-
kami firmy w kontaktach zewnetrznych. Wydaje sig, iz istotna role w procesie ksztat-
towania i podtrzymywania zaangazowania powinny odgrywaé¢ wilasnie dziatania
w zakresie funkcji personalnej. W zwiazku z tym zatozono, ze praktyki ZZL w za-
kresie rozwoju pracownikow w powigzaniu z praktykami wptywajacymi na stymu-
lowanie innowacyjnych postaw i inicjatywy pracownikéw powinny przyczyniac si¢
do utrwalania wysokiego poziomu zaangazowania pracownikow.

Za cel niniejszego opracowania przyjeto wiec identyfikacje zaleznosci pomiedzy
subiektywng oceng mozliwos$ci rozwoju, organizacyjnych zachet majacych na celu
wspieranie innowacyjnosci i poziomu wiasnej aktywnosci jednostki w zakresie roz-
Wwoju a zaangazowaniem pracownikow.
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2. Przeglad literatury przedmiotu
2.1. Zaangazowanie pracownikow (employee engagement)

Zaangazowanie pracownikow odnosi si¢ do pojgcia osobistego zaangazowania
w pracg opracowanego przez W.A. Kahna [1990], ktory opisal, jak pracownik moze
doswiadczaé poczucia zwigzku z pracg lub wycofania z petnienia swoich rol w pra-
cy. W swoim opracowaniu analizowal problem wchodzenia w role zawodowa
w okreslonym momencie, giebokosci wejscia w nig, a takze ile pracownicy z siebie
daja oraz w jakich warunkach wycofujg si¢ z roli [Kahn 1990, s. 692—695]. Na pod-
stawie badan wskazal, ze pracownicy zaangazowani sa zwigzani emocjonalnie i po-
Znawczo ze swoja praca, skoncentrowani na pracy, wyrazaja w niej swoje ,,ja”’, wy-
kazuja w pracy pozytywna i empatyczng postawe wobec wspotpracownikow.
Niezaangazowani pracownicy zachowuja si¢ pasywnie, nie wktadaja w prace ener-
gii, zadania wykonuja mechanicznie, nie wykazuja kreatywnosci, zachowuja
dystans w stosunku do pracy.

Konstrukt ten definiowany jest jako zaangazowanie i satysfakcja jednostki,
a takze entuzjazm w stosunku do pracy [Harter i in. 2002], stopien, w jakim jednostka
jest oddana pracy i zaabsorbowana pelieniem roli zawodowej, pozytywny stan
$wiadomosci zwigzany z praca, ktory charakteryzuje si¢ wysokim poziomem energii
W pracy, pasja, oddaniem i pelng koncentracja na pracy, ktora czasami manifestuje
si¢ niemoznoscig jej przerwania [Schaufeli i in. 2002]. Stan ten jest zwigzany z po-
zytywnymi emocjami wobec pracy, takimi jak: duma czy przekonanie o jej znacze-
niu, entuzjazm, inspiracja i odczuwanie wyzwan zwigzanych z praca. Jak wskazuje
D. Robinson ze wspotpracownikami, zaangazowanie pracownikow jest definiowa-
nie na wiele sposobow, a definicje i miary czgsto brzmig jak inne lepiej znane
i sprawdzone konstrukty, takie jak przywigzanie organizacyjne czy zachowania oby-
watelskie [Robinson i in. 2004]. Autorzy podkreslaja, ze stan zaangazowania zawie-
ra wiele elementow obu tych konstruktow, podkreslajac jednak, ze posiada on swojg
odrebnosé.

W ujeciu psychologicznym traktuje si¢ zaangazowanie pracownikow jako prze-
ciwny biegun do wypalenia zawodowego. C. Maslach i in. [2001] postulowali, by
mierzy¢ zaangazowanie tym samym narz¢dziem co wypalenie, czyli kwestionariu-
szem MBI. W.B. Schaufeli i A.B. Bakker [2004] uwazali jednak, ze sg to wprawdzie
przeciwstawne pojecia, ale nie we wszystkich wymiarach, co sprawia, ze nalezy ich
pomiaru dokonywac oddzielnie, gdyz relacja migdzy parg przeciwstawnych stanow
nie koniecznie musi by¢ linearna.

J.R.B. Halbesleben na podstawie przeprowadzonej metaanalizy doszedt do wnio-
sku, ze zaangazowanie pracownikow (employee engagement) jest pozytywnie zwig-
zane z przywigzaniem do organizacji (organizational commitment), chgcig zmiany
pracy (p = 0,20) oraz wydajnoscia (p = 0,36) [Albrecht i in. 2015, s. 8]. Z kolei
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S.L. Albrecht ze wspotpracownikami [2015] i M. Juchnowicz [2014] podkreslaja, ze
poza oddziatywaniem praktyk organizacyjnych, duzy wptyw na zaangazowanie pra-
cownikodw maja ich cechy osobiste, np. ekstrawersja. Dodatkowo M. Juchnowicz
wskazuje na satysfakcje z pracy jako istotny czynnik majacy wptyw na zaangazowa-
nie pracownikoéw [Juchnowicz 2014].

2.2. Organizacyjne wspieranie innowacyjnosci

Do czynnikow organizacyjnych stymulujacych zachowania innowacyjne mozna za-
liczy¢ m.in. kulture organizacyjng zachecajaca do podejmowania ryzyka i kreatyw-
nosci [Bilton, Cummings 2010], polityke personalng i praktyki personalne [Borkow-
ska (red.) 2010], otwarta komunikacj¢, strukture organizacyjng pozbawiong
biurokracji i rodzaj przywodztwa [Jafri 2012; Cingdz, Akdogan 2011]. M. Arm-
strong i A. Baron [2008] wskazuja, Ze jedna z najwazniejszych zalet przewagi kon-
kurencyjnej uzyskanej dzieki wktadowi funkcji personalne;j jest to, ze jej nasladowa-
nie stwarza duze trudnosci. Dzieje si¢ tak dlatego, ze cechy osobowos$ci pracownikow,
kultura organizacji, style zarzadzania, zdolnosci i procedury obowiazujace w firmie
sa niepowtarzalne.

R.M. Verburg i inni autorzy wskazuja, ze celem ZZL jest stymulowanie beha-
wioralnych rezultatdow w postaci zaangazowanych postaw i zachowan pracownikow,
zorientowanych na wspotprace i partnerstwo [Verburg, Den Hartog 2004; Verburg
i in. 2007]. To one prowadza do efektow w postaci innowacji, produktywnosci i ja-
ko$ci. Wsrod nich warto wskaza¢ bardzo istotng role motywacji i systemu zachet
majacych na celu wspieranie innowacyjnosci [Lewicka 2013] oraz upelnomocnienie
pracownikow (empowerment). Ponadto jako czynniki wspierania innowacyjnosci
wskazuje si¢: usprawnienie przeplywu informacji, dostep do wiedzy, stawianie pra-
cownikom ambitnych celéw i u§wiadamianie zwiazku zadan pracownikoéw z osiaga-
niem celow firmy [Borkowska (red.) 2010]. Duza role przypisuje sie takze wsparciu
bezposrednich przetozonych, ktérzy powinni prezentowaé postawe otwartosci
na innowacje wyrazang poprzez: aprobate dla aktywnoS$ci, pomystow, poszukiwan
pracownikoéw i wyrazania dla nich uznania, a takze przyktad wlasny. Niezbednym
warunkiem dla powstawania innowacji jest stwarzanie odpowiedniego klimatu dla
innowacyjnosci, ktory mozna okresli¢ jako specyficzne powigzanie czynnikow obej-
mujacych przekonania, wartosci, normy i artefakty dotyczace organizacji przed-
sigbiorstwa, stylu komunikowania si¢ i nawiagzywania relacji pomiedzy interesariu-
szami, obowigzujacego modelu przywodztwa, systemu motywowania itp. Innowa-
cyjnosci sprzyjaja otwartos¢, swoboda dziatania, wsparcie dla twérczych pomystow,
zaufanie, wspotpraca. Ponadto warto$ci wspierajace innowacyjnos¢ to np. dzielenie
si¢ wiedza, tolerowanie ryzyka, otwarto$¢ na zmiany.
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2.3. Zwigzek praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
z zaangazowaniem pracownikow

Wielokrotnie usitowano wyjasni¢ relacje miedzy praktykami ZZL a zaangazowa-
niem pracownikow, jednakze wnioski sg niejednoznaczne [Guest 2014; Sparrow
2014]. Jednakze niektore badania wskazujg na zwigzki miedzy praktykami ZZL
a wynikami organizacji, ktore sg efektem wysokiego zaangazowania pracownikow
[Alfes iin. 2013; Sparrow 2014; Truss i in. 2013]. Zdaniem A. Rakowskiej i A. Sit-
ko-Lutek [2015] na zaangazowanie w prac¢ majg takze wptyw wsparcie ze strony
organizacji i menedzera.

Na uwagg zastuguje model Albrechta i in. [2015], ktory opisuje zwigzki miedzy
praktykami ZZL, zaangazowaniem a przewagg konkurencyjng organizacji. Autorzy
wymieniajg cztery kluczowe praktyki ZZL, ktore sg w najwiekszym stopniu powig-
zane z zaangazowaniem pracownikow. Autorzy zatozyli, ze system ZZL wpltywa na
percepcje klimatu organizacyjnego, a klimat organizacyjny wptywa na zasoby pra-
cownika, ktorymi sa do$wiadczenie zwiazane z bezpieczenstwem pracy, poczucie
sensu i poczucie bycia potrzebnym w organizacji, ktore to wptywaja na zaangazowa-
nie. Ponadto jesli praktyki ZZL maja pobudza¢ zaangazowanie, to nie moga stano-
wi¢ wylacznie zbioru rutynowych dziatan, takich jak np. coroczne badanie zaanga-
zowania. Ksztattowanie zaangazowania musi stanowi¢ integralny element polityki
ZZL oraz musi by¢ zwigzane czterema praktykami ZZL, ktérymi sg:

* selekcja,

* socjalizacja,

* zarzadzanie wydajnoscia,
e szkolenia i rozwoj.

Osoby aplikujace o prace zazwyczaj poszukuja stanowisk, ktore pozwolg im wy-
korzysta¢ posiadane umiejetnosci, rozwija¢ nowe umiejetnosci, realizowaé si¢ za-
wodowo. Jesli organizacje chca mie¢ zdolnych, zaangazowanych i przywiazanych
pracownikoéw, powinny oferowac miejsca pracy, ktére pozwola na dopasowanie roli
oczekiwanej i roli przyjetej w organizacji. Wlasciwie przeprowadzona selekcja
umozliwia zatrudnienie utalentowanych pracownikoéw. Ponadto selekcja, a potem
socjalizacja pomagajg zatrzymac w organizacji zdolnych i zaangazowanych pracow-
nikéw. Organizacje, ktore chcg zatrudnia¢ energicznych i oddanych pracownikow,
musza skoncentrowa¢ w trakcie selekcji na poszukiwaniu tych kandydatow, ktorzy
potem beda chcieli si¢ angazowa¢ [Guest 2014]. Nalezy takze zwraca¢ uwage na
cechy osobiste kandydatow, np. ekstrawertycy czesciej niz introwertycy sa sktonni
si¢ angazowac. Ponadto wykazujg si¢ czgstsza aktywnos$cig i maja wigkszy entu-
zjazm [Christian i in. 2011, s. 100].

Socjalizacja i adaptacja sg takze wazne dla budowania zaangazowania. W trak-
cie procesu socjalizacji pracownik dowiaduje sig, jakie wartosci, umiejetnosci, ocze-
kiwania i zachowania sg istotne dla pehlienia przekazywanej roli. Zazwyczaj
w pierwszym okresie pracy wigkszo$¢ przyjetych pracownikow stara si¢ wypasé
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jak najlepiej. Jednak po przejsciu probnego okresu zaangazowanie moze si¢ zmniej-
sza¢. W.A. Kahn [1990] stwierdzil, Ze poziom osobistego zaangazowania (level of
engagement) jest zalezny od trzech psychologicznych czynnikdéw: psychologicznie
postrzeganego sensu pracy, psychologicznego bezpieczenstwa pracy, poczucia bycia
potrzebnym w pracy (psychological availability). Wymienione czynniki sg szczegol-
nie wazne dla ksztaltowania postaw nowo przyjetych pracownikow.

E.M. Mone i M. London [2010] zidentyfikowali pi¢e¢ praktyk (HPWS), ktore
maja duzy wplyw na poziom zaangazowania: Sg to: ustalanie poziomu wydajnosci
i celow rozwojowych, dostarczanie biezgcej informacji zwrotnej 1 informacji doty-
czacej osiagnig¢é 1 uznania, zarzadzanie rozwojem pracownikow, przeprowadzanie
oceny pracowniczej, tworzenie klimatu zaufania i uprawomocnienie. Z kolei
J.A. Gruman i A.M. Saks [2011] zaproponowali model, w ktorym zaangazowanie
ma prowadzi¢ do wysokiej wydajnosci. Zastosowano tu tradycyjne techniki, ktore
majg zwigksza¢ wydajno$¢, ale z pewna modyfikacja. Techniki majg stuzy¢ stwarza-
niu psychologicznych warunkéw do pojawienia si¢ zaangazowania. Sg to: umowa
dotyczaca wydajnosci (ustanawianie celdw z pracownikiem); utatwienia dotyczace
zaangazowania (m.in. projektowanie miejsca pracy, doradztwo, wsparcie spoteczne,
szkolenia), ocena wydajnosci i zaangazowania, udzielanie informacji zwrotne;.

Czwarta grupg praktyk ZZI w modelu Albrechta i in. [2015], ktéra ma wplyw na
zaangazowanie, sg szkolenia i rozwdj. Szkolenia i procesy rozwojowe odgrywaja
wazng role w rozwoju kompetencji pracownikow, ale maja takze pozytywny wplyw
na zaangazowanie [Luthans i in. 2010]. S. L. Albrecht i wspolpracownicy na podstawie
przegladu literatury doszli do wniosku, ze zaangazowanie ro$nie w sytuacji gdy pra-
cownikom stawia si¢ wyzwania oraz gdy pracownicy majg zasoby do ich realizowa-
nia [Albrecht i in. 2015, s. 18]. Ponadto pracownicy, ktorzy cechuja si¢ skuteczno-
$cig, lepiej potrafia mobilizowaé zasoby pracy i bardziej si¢ angazuja w prace.
Zauwazano takze, ze zaangazowani pracownicy potrafig lepiej rozwija¢ swoje zaso-
by. Autorzy wymieniaja trzy dziatania zwigkszajace zaangazowanie pracownikow:
e optymalne taczenie wymagan pracy i zasobow pracownika,

* optymalizacj¢ zasobow osobistych poprzez szkolenia,
* zachgcanie pracownikow do projektowania wlasnej pracy.

W zwiazku z tym konieczne sg takie dziatania, jak: analiza wymagan pracy, po-
miar i analiza posiadanych zasobow przez pracownikdéw, pomiar zaangazowania,
wyciaganie wnioskéw i okresowe wprowadzanie zmian. Badania potwierdzaja rela-
cje miedzy wysokim umiejetnosciami pracownika a zaangazowaniem [Xanthopo-
ulou i in. 2009], dlatego wazne jest umozliwianie pracownikom doskonalenia posia-
danych kompetencji. Pracownicy, ktorzy maja pozytywna samoocen¢ swoich
kompetencji, lepiej radza sobie w $rodowisku pracy, a mozliwos¢ wptywania na
kompetencje przez pracownika zwigksza motywacje i wydajnos¢. Jedng z drog po-
prawy samooceny posiadanych kompetencji jest umozliwianie pracownikom wybo-
ru zadan lub sposobu ich wykonywania. Ponadto pracownicy moga rozwija¢ swoje
zasoby pracy dzigki informacjom zwrotnym od przetozonych, a takze poprzez mo-
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bilizowanie swojej aktywnosci w sieciach spotecznosciowych, przez co dodatkowo
staja si¢ bardziej energiczni i oddani pracy ([Morrison 2014], za: [Albrecht i in.
2015, s. 18]).

Warto takze zwroci¢ uwage, ze poziom zaangazowania pracownikow moze za-
leze¢ od tego, w jakich organizacjach przeprowadza si¢ badania, poniewaz jest on
wyzszy w przypadku tzw. organizacji biznesowych niz w przypadku organizacji sek-
tora publicznego [Rakowska i in. 2014].

Podsumowujac: organizacje poprzez odpowiednie praktyki ZZL moga wplywac
na poziom zaangazowania pracownikoéw. W szczegolnosci kluczowa role odgrywaja
procesy zwigzane z mozliwo$cig wykorzystania i rozwoju wlasnych kompetencji
pracownika.

2.4. Samodoskonalenie

ZYozonos¢ procesu rozwoju zawodowego sprawia, Ze wymaga on znacznego wysil-
ku i nastawienia na wprowadzanie zmian. Bardzo istotnym jego elementem jest
samodoskonalenie, ktore charakteryzuje si¢ tym, ze pracownik bierze odpowiedzial-
no$¢ za wlasny rozwoj, wyznacza cele rozwojowe 1 podejmuje inicjatywy, aby je
zrealizowa¢. Podobnie samodoskonalenie definiowane jest przez innych autorow.
Wedhug A. Rakowskiej i A. Sitko-Lutek [2000, s. 95] samodoskonalenie pozwala
na pelng indywidualizacj¢ aktywnos$ci w zakresie doskonalenia si¢. J. Penc [2005,
s. 303] z kolei podkresla zwigzek samodoskonalenia z realizowanymi zadaniami lub
rozwigzywanymi problemami, wskazujac, ze proces ten oparty jest na poszukiwaniu
wiedzy uzytecznej i polega na uczeniu si¢ na swych wilasnych do$wiadczeniach,
obserwacjach, w procesie wspolpracy czy tez na podstawie ksiazek czy innych zro-
det pisanych. Aktualnie podkresla sie, ze za rozwdj kariery odpowiedzialny jest
w najwigkszym stopniu sam pracownik. Jest to zwigzane z dokonujacg si¢ zmiang
kontraktu psychologicznego, w ktéorym pracodawcy nie oferujg juz pracy na cate
zycie, ale tez nie oczekuja dozgonnej lojalnosci. W tym kontrakcie pracodawca od-
powiedzialny jest za zapewnienie pracownikowi inspirujacego srodowiska, w kto-
rym ten moze si¢ rozwija¢ i uczy¢ oraz zdobywac¢ do$wiadczenie i umiejetnosci
podnoszace jego warto$¢ na rynku pracy (employability). W zamian pracodawca
oczekuje wnoszenia istotnej wartosci do firmy i przejecia odpowiedzialnosci za wias-
ng kariere. W zwiazku z tym samodoskonalenie staje si¢ koniecznos$cia wynikajaca
nie tylko z wewnetrznych potrzeb rozwojowych, ale i z oczekiwan zewngtrznych.

3. Metodyka badania

W niniejszym badaniu przyj¢to zatozenie o prawdopodobnym wplywie organizacyj-
nych mozliwo$ci rozwoju i dziatan majacych na celu wspieranie innowacyjnosci
oraz oceny wiasnej aktywnosci w zakresie samodoskonalenia na zaangazowanie
pracownikow (employee engagement). W celu weryfikacji przyjetej hipotezy zasto-
sowano analiz¢ regresji wielorakiej.
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W zwiazku z tym zadano nastgpujace pytania badawcze:

1. Czy praktyki ZZL zwigzane z rozwojem pracownikow sg skorelowane z zaan-
gazowaniem pracownikow?

2. Czy pozytywna postawa wobec samodzielnego rozwoju pracownika jest sko-
relowana z zaangazowaniem pracownikow?

3. Czy praktyki ZZL zwigzane z kreowaniem innowacyjnych rozwigzan sg sko-
relowane z zaangazowaniem pracownikow?

3.1. Dobér i opis préoby

Badania zostaly zrealizowane w ramach projektu badawczego NCN'. Dobér przed-
siebiorstw miat charakter celowy ($rednie i duze innowacyjne przedsigbiorstwa).
W badaniu prezentowanym do celow niniejszej publikacji braty udziat trzy przedsie-
biorstwa. Dwa z nich to duze przedsigbiorstwa (spotki akcyjne Skarbu Panstwa;
branza energetyczna, branza chemiczna) oraz przedsicbiorstwo $redniej wielkosci,
prywatne, dzialajace w branzy ustug medycznych. Z 631 otrzymanych kwestiona-
riuszy poprawnie wypetnionych byto 530. W grupie 530 respondentow kadra kie-
rownicza stanowita 16,6%, specjalisci 52,3%, a pracownicy wykonawczy 15,1%.
Z kolei z uwagi na rodzaj wykonywanych zadan struktura proby jest nastgpujaca:

e zadania i prace techniczne, produkcja, utrzymanie ruchu — 49,57%,

* zadania administracyjne, organizacyjne, prawne, kadrowe — 27,40%,

* zadania w obszarze finansow, rachunkowosci, sprawozdawczosci — 12,10%,

e prace projektowe, badania, innowacje — 3,90%,

e prace zwigzane z technologiami i technikami informatycznymi — 3,60%,

* marketing, sprzedaz, logistyka — 3,40%.

3.2. Zastosowane narzedzia

W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety ze skala porzagdkowg pigciopunkto-
wa (17 twierdzen). W pierwszej czesci dotyczacej oceny zaangazowania wykorzy-
stano kwestionariusz UWES (9 twierdzen wedlug Utrecht Work Engagement Scale
[www.Schaufeli.com]) badajacy trzy sktadowe zaangazowania: wigor (np. ,,w pracy
czuj¢, ze rozpiera mnie energia”, ,.kiedy rano wstaj¢, mam ochote¢ iS¢ do pracy”);
dedykacj¢, oddanie si¢ pracy (np. ,,jestem oddany swojej pracy”, ,,moja praca jest
dla mnie natchnieniem”), absorpcje (np. ,,czuje si¢ szczesliwy, kiedy intensywnie
pracuje”, ,,zatracam si¢, kiedy pracuje”).

W pozostalej czesci kwestionariusza zamieszczono twierdzenia stuzace do po-
miaru dwoch zmiennych, ktére wezesniej zostaty opracowane przez autoréw niniej-
szego artykutu: wsparcia rozwoju i wsparcia innowacyjnosci [Lewicka 2010].
Wsparcie rozwoju w organizacji badano w oparciu o 4 twierdzenia (np. ,,moja orga-

! Potencjat kompetencyjny wybranych grup pracownikdéw w aspekcie zarzadzania roznorodnos$cia
w innowacyjnych przedsigbiorstwach” (2013/09/B/HS4/01307).
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nizacja/dziat kadr wspiera doskonalenie moich kompetencji”, ,,organizacja w petni
wykorzystuje moj potencjal”), oraz wsparcie innowacyjnosci (3 twierdzenia) (np.
,formalne praktyki stosowane w mojej organizacji sprzyjaja poszukiwaniu nowych
innowacyjnych pomystéw przez pracownikéw’). Dodatkowo wykorzystano poje-
dyncze twierdzenie dotyczace samodoskonalenia (,,sam/a bior¢ odpowiedzialnosé¢
za swoje doskonalenie”). Wspolczynniki oo Cronbacha sa nastepujace: zaangazowa-
nie catkowite (9 pozycji) 0,814; wigor (3 pozycje) 0,690; dedykacja (3pozycje)
0,717; absorpcja (3 pozycje) 0,610; wsparcie rozwoju (4 pozycje) 0,734; wsparcie
innowacyjnosci (3 pozycje) 0,899.

4. Wyniki badania
W pierwszym kroku obliczono wspotczynniki korelacji Spearmana (tab. 1), a na-
stepnie obliczono modele regresji dla kazdej ze poszczegdlnych sktadowych zaan-

gazowania oraz dla calo$ciowego zaangazowania.

Tabela 1. Wspolczynniki korelacji Spearmana

. . . Wspieranie Wspierani.e Samodo-
Wigor | Dedykacja | Absorpcja rozwoju 1nn0wya?y]- skor.la-
nosci lenie
Wigor 1,000 ,664™ ,428™ 3217 421 ,309"
Dedykacja ,664™ 1,000 421 ,384™ ,493™ ,249™
Absorpcja ,428™ 4217 1,000 ,203™ 268" ,176™
Wspieranie rozwoju 321" 384" 203" 1,000 ,586™ ,089°
Wspieranie innowacyjnosci 421" 493" 268" ,586™ 1,000 ,196™
Samodoskonalenie ,309" ,249™ 176 ,089° ,196™ 1,000

" Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie); ™ korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwu-
stronnie).

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Na podstawie danych z tab. 1 mozna zauwazy¢, ze najsilniejsze sg zwiazki prak-
tyk zwigzanych ze wspieraniem innowacyjnosci i dotycza kazdej z trzech sktado-
wych zaangazowania, tj. wigoru, dedykacji 1 absorpcji. Nieco stabsze sg zwigzki
praktyk zwigzane ze wspieraniem rozwoju pracownikéw. Ponadto wspieranie inno-
wacyjnosci jest najsilniej zwiazane z oddaniem si¢ pracy (dedykacja; » = 0,49).
Mozna to interpretowa¢ w ten sposob, iz wprowadzajac odpowiednie praktyki
wspierania innowacyjnosci, mozna wptywac na poziom zaangazowania.

Zmienna wspieranie rozwoju (w oparciu o praktyki ZZL) jest takze najmocniej
skorelowana z dedykacja, (» = 0,38). Z kolei samodoskonalenie wykazuje najstabsze
skorelowanie ze sktadowymi zaangazowania (wigor » = 0,309, dedykacja r = 0,249,
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absorpcja r = 0,176), co moze si¢ wigza¢ z tym, iz ch¢¢ samodoskonalenia jest
w duzej mierze zwigzana z cechami osobniczymi pracownika i w mniejszym stopniu
moze by¢ ksztaltowania przez praktyki ZZL. Nie oznacza to jednak, Ze nie moze
mie¢ wplywu na zaangazowanie.

Aby mozna byto lepiej pozna¢ prawdopodobne zwiazki, zbudowano modele re-
gresji wielorakiej. W tworzeniu modeli regresji zmiennych wplywajacych na po-
ziom zaangazowania pracownikow zatozono, iz na zaangazowanie pracownikow
wplyw majg nastgpujgce zmienne: x, — wsparcie innowacyjnosci, x, — wsparcie roz-
woju, x, — samodoskonalenie. Jednakze, jak wynika z tab. 1, istnieje relatywnie silny
zwigzek migdzy dwoma zmiennymi niezaleznymi, tj. x, (wsparcie innowacyjnosci),
a x, (wsparcie rozwoju r = ,586™"). Dodatkowo jest on silniejszy niz zwigzki miedzy
zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi, co ogranicza mozliwos$ci zastosowania mode-
lu regresji wielorakiej. Metoda eliminacji wstecznej przeprowadzono symulacje dla
modeli z trzema zmiennymi, oraz obliczono korelacje czastkowe i1 semiczastkowe
migdzy zmiennymi (x, i x,). Nastgpnie dokonano eliminacji jednej z tych zmiennych.
W przypadku zmiennej zaleznej wigor, wybrano model, ktory opisuje tab. 2.

Tabela 2. Czynniki wptywajace na poziom wigoru w pracy

] Wspotczynnik niestandardowy Wspolezynnik Istotnosé
Zmienne Test ¢
b btad standardowy standardowy /3 p<0,05
Stata 2,614 ,124 21,043 ,000
Wspieranie innowacyjnosci 227 ,028 335 8,207 ,000
Samodoskonalenie ,160 ,030 218 5,350 ,000

Zrodto: opracowanie wiasne.

Y wigor = 2,614 + 0,227 x wsp. innow. + 0,160 x samodosk.

R?=0,208, btad standardowy oszacowania = 0,58, F = 70,35 (istotnos¢ ,000).

R? = 0,208 oznacza to, ze ok. 21% zmienno$ci zmiennej, jaka jest wigor, jest
wyjasniane za pomocg zmiennych niezaleznych, jakimi sa tu wsparcie innowacyjno-
$ci oraz samodoskonalenie.

Podobnie postagpiono w przypadku zmiennej zaleznej, jaka jest dedykacja (wy-
eliminowano zmienng mozliwosci rozwoju w organizacji). Charakterystyke modelu
zamieszczono w tab. 3.

Tabela 3. Czynniki wplywajace na poziom dedykacji w pracy

) Wspotczynnik niestandardowy Wspolezynnik Istotnosé
Zmienne Test ¢
b btad standardowy standardowy /3 p<0,05
Stata 2,87 123 23,249 ,000
Wspieranie innowacyjnosci 288 ,028 ,422 10,479 ,000
Samodoskonalenie ,095 ,030 128 3,171 ,002

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Y dedykacja = 2,87 + 0,288 x wsp. innow.+ 0,095 x samodosk.
R*=0,23, blad standardowy oszacowania = 0,58, F = 79,780 (istotno$¢ ,000).

W tym przypadku R? jest nieco wyzszy i §wiadczy o tym, ze ok. 23% zmiennoS$ci
zmiennej, jakg jest dedykacja, jest wyjasniane za pomoca wsparcia innowacyjnosci
oraz samodoskonalenia. W przypadku trzeciego modelu, podobnie jak wcze$niej,
dokonano obliczen dla trzech zmiennych niezaleznych, a nastgpnie wyeliminowano
jedna zmienna, tj. wsparcie innowacyjnosci (istotnos¢ = 0,084, korelacja czastkowa
(0,75), semiczastkowa (0,72). Obliczenia dotyczace modelu dla absorpcji z dwoma
zmiennymi zawiera tab. 4.

Tabela 4. Czynniki wptywajace na poziom absorpcji w pracy

Wspolczynnik niestandardowy
Zmienne Wspotczynnik Test ¢ Istotnos¢
b biad standardowy S p<0,05
standardowy
Stata 2,886 ,153 18,845 ,000
Wspieranie rozwoju ,163 ,032, 216 5,166 ,000
Samodoskonalenie ,106 ,029 ,152 3,643 ,000

Zrodto: opracowanie wilasne.

Yabsorpcja =2,88+ 0,163 x wsp. rozw. + 0,106 x samodosk.
R*=,075; btad standardowy oszacowania = ,60240, F=21,517.

W tym przypadku R? jest znacznie nizsze, poniewaz tylko ok. 8% zmienno$ci
zmiennej, jaka jest absorpcja w pracy, wyjasnia wsparcie rozwoju oraz samodosko-
nalenie. Moze to mie¢ zwiazek z tym, ze cechy osobowosci i dopasowanie cztowie-
ka do charakteru pracy maja znaczenie dla poziomu absorpcji. W tym przypadku
sluszne moze by¢ wykorzystanie innych niz tu przyjete praktyk ZZL, np. moga to
by¢ optymalne taczenie wymagan pracy i zasobow pracownika, zachgcanie pracow-
nikow do projektowania wtasnej pracy [Albrecht i in. 2015] oraz uwzglednianie w
procesach rekrutacji i adaptacji czynnikow sprzyjajacych zaangazowaniu. Wymaga
to jednak konstrukcji innego modelu badawczego.

Przeprowadzano takze obliczenia dla catosciowego modelu zaangazowania dla
trzech zmiennych, a nastgpnie wyeliminowano zmienng samodoskonalenie (istot-
no$¢ ,055). Dokonano obliczen dla dwoch modeli zaangazowania catkowitego z jed-
ng zmienng tj. wsparciem rozwoju i wsparciem innowacyjnosci. Jednakze ze wzgle-
du na stosunkowo mate R?, zwigzki miedzy x, oraz x, i zwigzki miedzy trzema
sktadowymi zaangazowania, w tym przypadku stuszne wydaje si¢ poszukiwanie
innej metody niz metoda regresji wielorakie;j.
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5. Konkluzje

1. Wyniki badan pozwalajg pozytywnie odpowiedzie¢ na wszystkie trzy pytania
badawcze dotyczace skorelowania praktyk ZZL (wspieranie rozwoju pracownikow,
wspieranie innowacyjnosci) oraz pozytywnej postawy wobec samodzielnego rozwo-
ju z zaangazowaniem pracownikow. Jednak rozna jest sita tych zwigzkéw w zalez-
nos$ci od typu sktadowej zaangazowania. Najsilniejszy zwiazek dotyczy wspierania
innowacyjnosci.

2. Najstabsze sa zwiazki wspierania innowacyjno$ci oraz wspierania rozwoju
z absorpcja, co moze wynika¢ ze specyfiki tej sktadowej i wigzaé si¢ z cechami
osobniczymi respondentow. W tym przypadku nalezy rozwazy¢ praktyki ZZL, ktore
maja zwigzek z dopasowaniem pracownika do charakteru pracy. Jak wynika z litera-
tury, do takich praktyk mozna by zaliczy¢ wlasciwg selekcje, adaptacje, udziat pra-
cownika przeprojektowywaniu pracy [Guest 2014].

3. Z literatury wynika, ze stwarzanie szans rozwoju zwicksza zaangazowanie
pracownikoéw [Xanthopoulou i in. 2009]. W badaniach potwierdzono istnienie takich
korelacji.

4. Najstabsze sg zwiagzki samodoskonalenia z zaangazowaniem. W przyszlych
badaniach mozna t¢ zmienng odrzuci¢ i uwzglednia¢ inne zmienne. Ta zmienna wy-
daje si¢ takze zwigzana z cechami jednostkowymi (warto$ci postawy).

5. Zaprezentowane tu modele regresji wielorakiej w kazdym przypadku maja
stosunkowo mate R* (23, 21, 8%), co moze $wiadczy¢ o tym, ze oprocz wymienio-
nych zmiennych istniejg takze inne, niebrane tu pod uwage zmienne, ktére maja
wplyw na poziom zaangazowania. Na przyktad zdaniem M. Juchnowicz w budowa-
niu zaangazowania duzg rol¢ poza czynnikami organizacyjnymi odgrywaja czynniki
osobowos$ciowe oraz satysfakcja z pracy [Juchnowicz 2014]. Jednakze modele z R?
23%, 21%, wskazujace na wptyw zmiennych: wspieranie innowacyjnosci i samodo-
skonalenie na wymiary zaangazowania w prace¢ (dedykacje i wigor), sg juz satysfak-
cjonujace dla podjecia si¢ proby ksztaltowania zaangazowania pracownikow w
oparciu o praktyki organizacyjne.

6. Uzyskane wyniki §wiadczg o szczeg6lnej roli technik zwigzanych ze wspiera-
niem innowacji w ksztalttowaniu zaangazowania. Mozna takze przypuszczaé, ze sta-
by zwigzek technik wspierania innowacyjnosci z absorpcja (r = ,268"") wynika z jej
specyfiki, ktéra jest stanem calkowitej koncentracji na pracy, stanem pochlonigcia
nig bez reszty oraz trudnos$cig z oderwaniem od niej. Taki stan zwigzany jest z moty-
wacja wewnetrzng 1 checig uzyskania zadowolenia w wyniku wykonywanej pracy.
Wydaje si¢ ze czynnik wspieranie innowacyjnosci, zwiazany ze stymulacjg ze-
wngtrzng, w niewielkim stopniu moze wptywaé na osiagnigcie takiego stanu. Nato-
miast zmiana charakteru pracy i dopasowanie jej do zdolnosci i potrzeb pracownika
moga istotnie zwigkszy¢ poziom absorpcji. Moze to takze oznaczac, ze trudne be-
dzie znalezienie jednego modelu dla catosciowego zaangazowania, poniewaz kazda
ze skladowych moze wykazywac¢ roézne zwigzki 1 o rdznej sile z poszczegdlnymi
praktykami ZZL.
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7. W przysztosci konieczne jest uwzglednienie w modelu dodatkowych praktyk
ZZL oraz klimatu organizacyjnego. Ze wzgledu na ztozono$¢ zwigzkow migdzy
zmiennymi wystepujacymi w modelu zastosowany tu model regresji wielorakiej nie
daje w petni zadowalajacych rezultatéw. Jednakze w poczatkowej fazie poszukiwan
byt on zasadny dla okreslenia dalszych kierunkéw poszukiwan. W trakcie kolejnych
badan warto byloby si¢ skupi¢ na potwierdzeniu wzbogaconego modelu, w oparciu
o metod¢e modelowania rownan strukturalnych (SEM).

Literatura

Albrecht S.L., Bakker A.B., Gruman J.A., Macey W.H., Saks A.M., 2015, Employee engagement, hu-
man resource management practices and competitive advantage: An integrated approach, Journal
of Organizational Effectiveness: People and Performance, vol. 2, no. 1, s. 7-35.

Alfes K., Shantz A.D., Truss C., Soane E.C., 2013, The link between perceived human resource mana-
gement practices, engagement and employee behavior: A moderated mediation model, Internatio-
nal Journal of Human Resource Management, vol. 24, no. 2, s. 330-351.

Armstrong M., Baron A., 2008, Human Capital Management: Achieving Added Value through People,
Kogan Page, London.

Bilton C., Cummings S., 2010, Creative Strategy: Reconnecting Business and Innovation, Wiley-Blac-
kwell.

Borkowska S. (red.), 2010, Rola ZZI w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, C.H. Beck, Warszawa.

Christian M.S., Garza A.S., Slaughter J.E., 2011, Work engagement: A quantitative review and test
of its relations with task and contextual performance, Personnel Psychology, vol. 64, no. 1,
s. 89-136.

Cing6z A., Akdogan A.A., 2011, An empirical examination of performance and image outcome expec-
tation as determinants of innovative behavior in the workplace, Procedia — Social and Behavioral
Sciences, vol. 24, s. 847-853.

Gruman J.A., Saks A.M., 2011, Performance management and employee engagement, Human Resour-
ce Management Review, vol. 21, no. 2, s. 123-136.

Guest D.E., 2014, Employee engagement: A skeptical analysis, Journal of Organizational Effective-
ness: People and Performance, vol. 1, no. 2, s. 141-156.

Harter J., Schmidt, Frank L., Hayes T., 2002, Business-unit-level relationship between employee satis-
faction, employee engagement, and business outcomes: A meta-analysis, Journal of Applied Psy-
chology, vol. 87, no. 2, s. 268-279.

Jafri H., 2012, Psychological capital and innovative behaviour: An empirical study on apparel fashion
industry, Journal of Contemporary Management Research, vol. 6, no. 1, s. 42-52.

Juchnowicz M., 2010, Zarzqdzanie przez zaangazowanie pracownikow, PWE, Warszawa.

Juchnowicz M., 2012, Zaangazowanie w prace. Sposoby oceny i motywowanie, PWE, Warszawa.

Juchnowicz M., 2014, Satysfakcja zawodowa pracownikow. Kreator kapitatu ludzkiego, PWE, War-
szawa.

Kahn W.A., 1990, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work,
Academy of Management Journal, vol. 33, no. 4, s. 692-724.

Kehoe R.R., Wright PM., 2013, The impact of high-performance human resource practices on employ-
ees’ attitudes and behaviors, Journal of Management, vol. 39 no. 2, s. 366-391.

Lewicka D., 2010, The impact of HRM on creating proinnovative work environment, International Jo-
urnal of Innovation and Learning, vol. 7, no. 4, s. 430-449.



Wplyw praktyk ZZL na zaangazowanie pracownikéw w innowacyjnych przedsigbiorstwach 115

Lewicka D., 2013, Supporting innovation through HRM practices — importance of motivation, Interna-
tional Journal of Innovation and Learning, vol. 14, no. 2, s. 217-240.

Lewicka D., Ksiazek D., 2015, Rola zaufania jako czynnika wzmacniajqcego zaangazowanie afektywne
pracownikow w polskich organizacjach, Marketing i Rynek, nr 5, s. 1174-1185.

Luthans F., Avey J.B., Avolio B.J., Peterson S.J., 2010, The development and resulting performance
impact of positive psychological capital, Human Resource Development Quarterly, Vol. 21, no. 1,
s. 41-67.

Maslach C., Schaufelli W.B., Leiter M.P., 2001, Job burnout, Annual Review of Psychology, vol. 52,
s. 397-422.

Mone E.M., London M., 2010, Employee Engagement through Effective Performance Management:
A Practical Guide for Managers, Routledge, New York.

Morrison E.W., 2014, Employee voice and silence, Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior, vol. 1, s. 173-197.

Penc J., 2005, Role i umiejetnosci menedzerskie, Difin, Warszawa.

Rakowska A., Sitko-Lutek A., 2000, Ddoskonalenie kompetencji menedzerskich, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.

Rakowska A., Sitko-Lutek A., 2015, Zarzgdzanie zréznicowanymi zasobami ludzkimi — koncepcja
i model, [w:] Kaczmarek J., Szymla W. (red.), Teoria i praktyka zarzqdzania w obliczu nowych
wyzwan, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow.

Rakowska A., Valdés-Conca J., de Juana-Espinosa S., 2014, Affecting factors of public employees’
organizational commitment, International Journal of Synergy and Research, vol. 3, s. 5-26.

Robinson D., Perryman S., Hayday S., 2004, The Drivers of Employee Engagement. IES Report 408,
Institute for Employment Studies, Brighton.

Schaufeli W.B., Bakker A.B., 2004, Job demands, job resources, and their relationship with burnout
and engagement: A multi-sample study, Journal of Organizational Behavior, vol. 25, no. 3,
s. 293-315.

Schaufeli W.B., Salanova M., Gonzalez-Roma V., Bakker A.B., 2002, The measurement of engagement
and burnout: A two sample confirmatory factor analytic approach, Journal of Happiness Studies,
vol. 3,no. 1,s. 71-92.

Sparrow P., 2014, Strategic HRM and employee engagement, [w:] Truss C., Delbridge R., Alfes K.,
Shantz A., Soane E. (red.), Employee Engagement in Theory and Practice, Routledge, London—
New York, s. 99-115.

Stankiewicz J., Moczulska M., 2013, Wartosci jako czynnik warunkujqcy zaangazowanie pracownikow
w organizacji w swietle badan empirycznych, Kwartalnik Zarzadzanie i Finanse, vol. 4, nr 1,
s. 333-345.

Truss C., Shantz A., Soane E., Alfes K., Delbridge R., 2013, Employee engagement, organisational
performance and individual well-being: Exploring the evidence, developing the theory, Internatio-
nal Journal of Human Resource Management, vol. 24, no. 14, s. 2657-2669.

Verburg R.M., Den Hartog D.N., 2004, High performance work systems, organisational culture and
firm effectiveness, Human Resource Management Journal, vol. 14, no. 1, s. 55-78.

Verburg R.M., Den Hartog D.N., Koopman P.L., 2007, Configurations of human resource management
practices: A model and test of internal fit, The International Journal of Human Resource Manage-
ment, vol. 18, no. 2, s. 184-208.

www.Schaufeli.com.

Xanthopoulou D., Bakker A.B., Demerouti E., Schaufeli W.B., 2009, Reciprocal relationships between
job resources, personal resources, and work engagement, Journal of Vocational Behavior, vol. 74,
no. 3, s. 235-244.





