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PRZYWIAZANIE ORGANIZACYINE
- EFEKTYWNA ALTERNATYWA DLA PODWYZEK

Dla kaidej firmy wazine jest utrzymywanie w swoich strukturach tzw.
pracownikdw kluczowych. Zwykle organizacje wprowadzaja programy retencji
takze dla osob, ktére posiadaja wyjagtkowo cenione umiejetnosci czy
doswiadczenie. Nastanie rynku pracodawcy coraz czesciej wymusza natomiast
walke o kazde dostepne rece do pracy. Trudno w takiej sytuacji stosowac te same,
kosztowne i szyte na miare metody retencji, ktore sprawdzajgq sie w przypadku
dziatan zmierzajacych do zatrzymania pojedynczych pracownikéw.

Stabos¢ rozwigzan ad hoc w przyciaganiu i zatrzymywaniu pracownikéw
Dorazne rozwigzania finansowe, zwtaszcza bezrefleksyjne podwyzszanie
oferowanych ptac pod wptywem nagtych impulséw z rynku, moga przerodzié¢ budzet
wynagrodzen w studnie bez dna. Z drugiej strony, dziatania takie demoralizujg
samych pracownikéw. Poprzez wzajemne przelicytowywanie sie — na zasadzie kto
da wiecej — firmy skfaniajg zatrudnionych do tatwiejszego podejmowania decyzji o
zmianie pracodawcy. Sprzyjajg temu réwniez aktualne realia rynku pracy. Brak
poczucia presji zwigzanej z utratg zatrudnienia przyczynia sie do tego, ze nawet
niewielka korzy$s¢ finansowa staje sie gtéwnym lub jedynym powodem zmiany
pracy. tatwo zauwazyé, ze dziatania takie dezorganizujg prace przedsiebiorstw i
obnizajg jej jakos$é. Stosowane doraznie dodatki ,wabikowe” zaburzajg ponadto
strukture ptac w firmie i moga dziata¢ demotywujgco na pracownikéw z dtugim
stazem i zatrudnionych przed nastaniem rynku pracownika. Tracg oni poczucie
sprawiedliwosci systemu wynagradzania i mogg zastanawiac sie nad mozliwoscig
podniesienia wynagrodzenia poprzez przejscie do konkurencji.

Sita przywigzania organizacyjnego
Duzo korzystniejsze, zarowno dla firmy, jak i pracownika jest budowanie gtebszego
przywigzania organizacyjnego. Wedtug Meyera i Allen (1997), wyodrebni¢ mozna
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trzy komponenty (typy) przywigzania organizacyjnego: instrumentalny, afektywny
oraz normatywny. Kazdy z nich skutkuje innymi zachowaniami organizacyjnymi,
gdyz u ich podstaw lezg odmienne motywy do pozostania w organizacji. Postawe
kazdego pracownika ksztattujg jednoczesnie wszystkie trzy komponenty. Jednak
poprzez to, ze wystepujg one w réznym nasileniu, decydujg o bardzo indywidualnej
specyfice przywigzania kazdej osoby. Jak wskazujg dane zebrane przez badaczy,
osoby o réznych typach przywigzania wykazuja nie tylko rézny stopien gotowosci do
opuszczenia firmy. Wykazujg takze odmienny etos pracy — rézng gotowosc¢ zaréwno
do aktywnosci pozytywnych: posSwiecania sie zadaniom, udzielania wsparcia
wspoétpracownikom czy dziatania na rzecz rozwoju firmy, jak i negatywnych:
naruszania norm, szkodzenia celom i obnizania efektywnosci organizacji (Judge,
Heller, Mount, 2002; Spector, Fox, 2005). Dla firmy oparcie strategii rekrutacyjnej i
retencyjnej na stabilnej, afektywnej wiezi, a nie doraznych ,wabikach”,
ksztattujgcych przywigzanie instrumentalne, oznacza korzysci w dwdch obszarach —
fluktuacji oraz efektywnosci pracy. Jest to tez przekazywanie pozytywnego sygnatu
wizerunkowego w kierunku rynku pracy (Shore, Wayne, 1993; Judge, Heller, Mount,
2002). Dla pracownika dziatania pogtebiajgce przywigzanie organizacyjne oznaczajg
pomoc w zaspokojeniu waznych potrzeb, w tym potrzeby przynaleznosci, a takie
wspierajg budowanie jego poczucia wiasnej wartosci. Wsrdd korzysci czerpanych
przez pracownika znajduje sie takze mozliwos$¢ rozwoju zawodowego, osiggniecia
poczucia stabilizacji oraz satysfakcji z pracy (Hogg, Terry, 2001; Ashforth i in., 2008).

Moja praca jest dla mnie czyms$ wiecej, niz tylko sposobem na zarobienie
pieniedzy

Z cytowanym powyzej twierdzeniem nie zgadza sie okoto jednej trzeciej Polakdéw
(Ogodlnopolskie badanie satysfakcji z pracy, Sedlak & Sedlak). Jest tak ze szkodg nie
tylko dla satysfakcji zawodowej tych osdéb, ale rowniez dla efektywnosci
zatrudniajgcych je firm. Jak pokazujg badania, wiez zdominowana przez komponent
instrumentalny, a wiec oparta na prostym rachunku zyskow i strat, wigze sie z nizsza
produktywnoscig i gorszymi kontaktami ze wspétpracownikami. Osoba przywigzana
instrumentalnie postrzega swojg relacje z zatrudniajgcg organizacjg jako transakcje
o sumie zerowej. Nastawiona jest gtéwnie na zdobywanie i powiekszanie wiasnych
profitéw. Niemal pewne jest wiec odejscie takiej osoby w przypadku otrzymania
oferty pracy z wyzszymi zarobkami (Meyer, Allen, 1997). Podtrzymywanie retencji
pracownikow poprzez wiezi instrumentalne — przelicytowywanie oferty konkurencji
— jest jedynie pozornym rozwigzaniem problemu fluktuacji. Jest to kosztowne nie
tylko ze wzgledu na bezposrednie naktady na zrekrutowanie i utrzymywanie
pracownikdow, ale takze na gorsze niz mozliwe do uzyskania wyniki ich pracy
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(Spector, Fox, 2005). Pracodawca nie jest jednak w tej sytuacji bezradny i w znacznej
mierze od jego dziatan zalezy, czy i w jakim stopniu zespdt bedzie lojalny i

Zaangazowany.

Uwazam sie za wazng czesc tej firmy

Drugim z wyodrebnionych przez badaczy komponentdéw wiezi organizacyjnej jest
przywigzanie afektywne. Pracownicy pozostajgcy ze swojg firmg w relacji o tym
charakterze identyfikujg sie z organizacjg oraz jej wartosciami i majg do niej
stosunek emocjonalny. Pozostajg w firmie nie dlatego, ze im sie to opfaca
finansowo, ale przede wszystkim dlatego, ze czujg sie i chcg by¢ jej czescig,
cztonkiem druzyny (Meyer, Allen, 1997). Osoby przywigzane afektywnie nie tylko
nie dadzg sie przekupi¢ konkurencji symboliczng podwyzka, ale sg réwniez lepszymi
pracownikami i ambasadorami marki oraz znacznie bardziej angazujg sie w swoja
prace (Meyer, Allen, 1991; Banka, Wotowska, Bazinska, 2002). Co trzeba zrobi¢, aby
zbudowac silng, podnoszacg lojalnosé pracownikéw wiez? Przede wszystkim pomadc
w zaspokajaniu waznych potrzeb i aspiracji oraz umozliwi¢ osiggniecie zawodowej
satysfakcji. Nie mozna powiedzie¢, ze kwestie zarobkéw nie s3 wazne, ale tym, co
szczegblnie motywuje osoby przywigzane do firmy emocjonalnie jest mozliwos$¢
m.in. realizowania osobistych i zawodowych celdw, wykonywania pracy w zgodzie z
cenionymi przez siebie wartosciami oraz zachowywania réwnowagi pracy i zycia
osobistego. Kluczowe jest rowniez dostrzeganie sensu i wartosci wykonywanej przez
siebie pracy oraz poczucie jej docenienia przez innych cztonkéw organizacji
(Shahidul, 2012). Niestety, niewiele firm wspiera rozwdj tego rodzaju wiezi u swoich
pracownikéow. Jak twierdzi Russeau (1998), w wielu z nich dzieje sie wrecz
przeciwnie: podejmowane dziatania budujg bariery utrudniajgce identyfikowanie sie
zatrudnionego z organizacjy. Podstawowymi z takich utrudnien sg3 m.in.
krétkotrwate, terminowe umowy, brak choé¢by ograniczonej mozliwosci wykazania
sie indywidualnym, twodrczym wktadem czy dystans pomiedzy pracownikiem a
przetozonymi. Wazne dla rozwijania przywigzania jest budowanie wizerunku firmy
jako miejsca przyjaznego aktywnosciom zwigzanym z zawodowag samorealizacja
oraz umozliwiajgcego realizowanie celéw osobistych i firmowych.

Wrodzona potrzeba przynaleznosci

Omawiana klasyfikacja wyrdznia jeszcze trzeci komponent wiezi — przywigzanie
normatywne. Jest to poczucie wewnetrznego zobowigzania do pozostawania w
firmie. Wywodzi sie ono z indywidualnych cech psychologicznych i sposobu
socjalizacji pracownika. Wptywa na nie poczucie obowigzku i lojalnosci,
wdziecznosci czy silna potrzeba przynaleznosci do grupy (Meyer, Allen, 1997).
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Oddziatywanie tego komponentu wiezi jest korzystne dla organizacji, jednak jego
geneza wyklucza mozliwosé intencjonalnego, wzmacniajgcego oddziatywania
pracodawcy. Inklinacje do nawigzywania wiezi o charakterze normatywnym warto
jednak diagnozowaé w trakcie rekrutacji i traktowaé jako jedno z kryterium oceny
kandydata, zwfaszcza na stanowiska szczegdlnie wymagajgce stabilnoSci
personalnej. Prostym testem tego, czy pracownik ma naturalne predyspozycje do
trwatego przywigzywania sie jest przesledzenie historii jego zatrudnienia i stazu
pracy w kolejnych firmach.

Dobrze ukierunkowane zmiany

Jak powiedziano, wszystkie trzy komponenty wiezi mogg sie tgczyé w rdzinych
proporcjach oraz wptywac¢ na postawe pracownika wobec stuzbowych zadan i firmy
jako pracodawcy. O ile na budowanie wiezi normatywnej nie mamy istotnego
wptywu, o tyle wiez afektywng mozemy w pracownikach rozwija¢ i dzieki temu
wygaszaé¢ niepozgdane oddziatywania wiezi typu instrumentalnego. Aby, jako
organizacja, skutecznie korzysta¢ na retencyjnym i wzmacniajgcym zaangazowanie
efekcie przywigzania afektywnego, trzeba opieraé dziatania personalne na faktach z
wnetrza organizacji. Trzema krokami, ktére nas do tego przygotuja sa:

1. Porédwnanie z rynkiem. Jesli chcemy upewnic¢ sie, czy dziatania wspierajgce
wiez z firma i zaangazowanie pracownikdw sg naszej firmie potrzebne i
priorytetowe, wystarczy poréwnaé sie z innymi firmami. W przypadku
watpliwosci, podja¢ decyzje pomoze zestawienie takich wskaznikow jak
poziom fluktuacji, absencji jednodniowych czy efektywnosci pracy w naszej
firmie z wynikami podobnych firm. Od obranej przez organizacje polityki i
priorytetow zalezy to, w jaki sposdb interpretowaé¢ wyniki takiego
porownania. Niektére firmy zadowoli osiggniecie lub utrzymanie sie na
poziomie sredniej. Inne organizacje, dgzgce do uzyskania pozycji lidera lub
optymalizacji kosztowej i personalnej, bedg chciaty przodowaé we
wszystkich lub wybranych przez siebie zestawieniach. Pordwnanie 41
istotnych wskaznikéw do ogdtu polskich firm oraz do danych szczegétowych
dla wybranych kryteriow jak region czy branza organizacji umozliwia
platforma wskaznikiHR.pl. Jesli wyznajemy filozofie méwigca, ze zawsze
mozna w firmie co$ poprawié, to krok ten mozna poming¢ i przejs¢ do
rozpoznania postaw pracownikow.

2. Diagnoza stanu aktualnego. Przed podjeciem dziatan warto dowiedzied sieg,
w jakim wtasciwie miejscu aktualnie sie znajdujemy — pozna¢ poziom
przywigzania pracownikdéw do naszej firmy oraz rozpoznac¢ charakter tej
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wiezi. Bedzie to pomocne nie tylko w podjeciu decyzji co do oséb
obejmowanych programem, ale i przy ocenie skutecznosci podjetych pdzniej
dziatan, selekcji najskuteczniejszych z nich lub ewentualnej korekcie
zawodzacych. Jesli firma ma zréznicowang strukture wewnetrzng i polityke
personalng, to z pewnoscig wyodrebnimy w niej grupy pracownikéw silniej
przywigzanych i zaangazowanych oraz tych bardziej sktonnych do rotacji i
mniej oddanych zadaniom. Druga grupa zatrudnionych bedzie oczywiscie
wymagata szerszego zakresu interwencji. W ocenie takiej pomogg
anonimowe badania zaangazowania w prace. Dla omawianych celéw warto
skupi¢ sie przede wszystkim na takich zagadnieniach, jak:

® poczucie wiezi z organizacja,

e zainteresowanie zmiang pracy,

e identyfikacja z normami i warto$ciami firmy,

e zainteresowanie zadaniami stuzbowymi,

e poczucie dumy z pracy w firmie.
Powyzsze obszary mozina zdiagnozowaé¢ w rzetelny sposéb w ramach
badania zaangazowania w prace platformy badaniaHR.pl. Badanie to
umozliwi réwniez odniesienie uzyskanych wynikéw do ogélnopolskich norm,
wesprze wiec lub pomoze zweryfikowaé decyzje podjete w ramach punktu 1.

3. Ukierunkowanie dziatan. Kiedy zdecydujemy sie budowaé¢ gtebsze
przywigzanie do firmy oraz okreslimy kogo projekt ma dotyczyé, nalezy
oczywiscie sprecyzowac forme konkretnych dziatan. Wiemy, ze zalezy nam
na zwigzaniu pracownikdw z organizacjg czynnikami innymi niz finanse, ale
jakimi? ...jest w koricu wiele sposobdw. Rekrutujgc pracownikéw do réznych
dziatédw  kierujemy sie  kryteriami  zréinicowanych predyspozycji,
doswiadczen zawodowych i cech osobistych. Podobnie jest w przypadku
potrzeb i oczekiwan — sg rdozne u réznych pracownikéw. Nie ma jednego
dziatania, ktére bedzie réwnie efektywne dla wzmacniania lojalnosci i
zaangazowania kazdego cztonka organizacji, a skuteczno$¢ wymaga
dostosowania narzedzi do specyfiki zatogi. Z pewnoscig wspieraé sie mozna
wtasnym doswiadczeniem, ale najpetniej o swoich potrzebach i aspiracjach
opowiedzg sami pracownicy. Dla ich nakreslenia skuteczne jest badanie
satysfakcji z pracy. Aby zebraé istotne w tego typu projekcie informacje,
warto poruszyé miedzy innymi takie watki, jak:

e ocena autonomii w pracy,
e zadowolenie z oferowanych przez firme form rozwoju zawodowego,

e ocena relacji interpersonalnych i atmosfery pracy,
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e postrzeganie wizerunku firmy jako pracodawcy,
e poziom dopasowania do obejmowanego stanowiska,
e poczucie bycia docenionym.

Warto ponadto daé pracownikom mozliwosé swobodnego opowiedzenia o
swoich oczekiwaniach, aspiracjach i cenionych warto$ciach. Pomocnym
moze okaza¢ sie takize zapytanie wprost o czynniki, ktére trzymaja
zatrudnionych przy firmie, jak rowniez o to, co sktonitoby ich do odejscia lub
interesuje w ofercie konkurencji. Analiza wynikéw pod katem istotnych
kryteridw, jak dziat pracy, staz w firmie, wiek (generacja) czy pte¢, pomogg w
nakierowaniu odpowiednich dziatan do specyficznych grup pracownikéw. W
przeprowadzeniu tego rodzaju badain pomocne sg narzedzia platformy
badaniaHR.pl, takie jak badanie satysfakcji z pracy, badanie stresu
zawodowego oraz badanie rwnowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym.

Podsumowanie

Oczywiscie, nie da sie w petni ograniczy¢ rotacji. Z resztg w wiekszosSci organizacii
bytoby to niewskazane, gdyz naturalna wymiana pracownikéw sprzyja budowaniu
dobrze dobranego zespotu oraz przyswajaniu wiedzy i inspiracji z zewnatrz. Nalezy
jednak starac sie, aby fluktuacja sprzyjata realizacji celdw organizacji i nie wptywata
negatywnie na jej zadaniowg i finansowga efektywnos$¢. W czasach dominacji rynku
pracownika, kiedy koszty zwigzane z zapewnieniem firmie personelu znacznie rosng,
budowa wiezi organizacyjnej moze okaza¢ sie jednym z kluczowych dziatan
wspierajgcych sprawne funkcjonowanie organizacji. Pracownika zwigzanego z firmg
jedynie materialnie tatwo jest ,,podkupi¢”, a decydujgcym dla niego argumentem
moze by¢ nawet 100 PLN brutto wiecej zaoferowane przez konkurencje. Dla firmy
natomiast utrata pracownika wigze sie z wysokimi kosztami. Szacuje sie je na od
30% rocznej pensji w przypadku pracownika niewykwalifikowanego do nawet 400%
pensji w przypadku utraty wysokiej klasy specjalisty (Phillips , Edwards , Preiffer,
2009). Dla zapewnienia optymalnej retencji nie jest wskazane ciggte licytowanie sie
z konkurencjg, podnoszenie oferowanych wynagrodzen i tym samym srubowanie
kosztéw. Sztuka jest takie oddziatywanie na pracownika, aby chciat pracowad
motywowany trwalszymi, wewnetrznymi bodzcami, a jednoczesnie sam na tym
korzystat. Osoba przywigzana emocjonalnie wykaze sie nie tylko znacznie wyisza
lojalnoscia w przypadku prob zwerbowania przez konkurencje, ale réwniez
produktywng pracg i oddaniem na co dzien.
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Wez udziat w Ogolnopolskim Badaniu Satysfakcji z Pracy 2016.

wynagrodzenia.pl

Sedlak & Sedlak wyraza zgode na publikacje niniejszego opracowania pod warunkiem
podania w tresd publikacji aktywnego linku do strony kwestionariusza Ogdlnopolskiego

Badania Satysfakgi z Pracy 2016 (http://badaniahr.pl/ogolnopolskie-badanie-satysfakcji-z-
pracy-2016).
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