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WSTĘP 

Współczesne organizacje funkcjonują w warunkach narastającej złożoności, niepew-

ności oraz dynamicznych zmian technologicznych, które w istotny sposób redefiniują spo-

sób zarządzania ludźmi oraz oczekiwania wobec pracowników. W tych warunkach zarzą-

dzanie zasobami ludzkimi (ZZL) przestaje pełnić wyłącznie funkcję operacyjną lub admini-

stracyjną, a coraz częściej postrzegane jest jako kluczowy obszar decydujący o zdolności 

organizacji do osiągania celów, utrzymania efektywności oraz budowania trwałych relacji z 

pracownikami. Rosnąca presja na wyniki, potrzeba adaptacji do zmiennych warunków ryn-

kowych oraz intensyfikacja pracy projektowej sprawiają, że skuteczność stosowanych prak-

tyk ZZL nabiera szczególnego znaczenia. 

Równolegle w literaturze przedmiotu obserwuje się wyraźny wzrost zainteresowania 

problematyką dobrostanu psychicznego pracowników, który coraz częściej analizowany jest 

jako istotny element funkcjonowania organizacji. Dobrostan bywa ujmowany zarówno jako 

pożądany rezultat działań organizacyjnych, jak i jako potencjalny mechanizm wyjaśniający 

relacje pomiędzy warunkami pracy a zachowaniami i postawami pracowników. W bada-

niach prowadzonych na gruncie nauk o zarządzaniu dobrostan coraz częściej pojawia się w 

kontekście efektywności pracy, zdolności adaptacyjnych oraz relacji pracownika z organi-

zacją. Jednocześnie dotychczasowe ustalenia empiryczne w tym obszarze nie prowadzą do 

jednoznacznych wniosków co do roli, jaką dobrostan odgrywa w relacjach pomiędzy prak-

tykami zarządzania zasobami ludzkimi a kluczowymi efektami organizacyjnymi. 

Szczególnie widoczna jest fragmentaryzacja badań obejmujących cztery konstrukty 

istotne z perspektywy zarządzania organizacją: praktyki zarządzania zasobami ludzkimi, do-

brostan psychiczny pracowników, wykonywanie zadań oraz przywiązanie do organizacji. 

Konstrukty te często analizowane są oddzielnie lub w ograniczonych konfiguracjach, co 

utrudnia pełne zrozumienie mechanizmów ich wzajemnych oddziaływań. W konsekwencji 

wciąż brakuje całościowych modeli badawczych integrujących te obszary i pozwalających 

wyjaśnić, w jaki sposób działania podejmowane w ramach ZZL przekładają się zarówno na 

bieżące funkcjonowanie pracowników, jak i na ich długofalową relację z organizacją. 

Dodatkowym problemem jest niejednoznaczne traktowanie dobrostanu w dotychcza-

sowych badaniach. W części prac dobrostan ujmowany jest jako bezpośredni antecedent 

szerokiego spektrum rezultatów pracowniczych, takich jak efektywność czy przywiązanie 

organizacyjne. Inne badania sugerują jednak, że jego rola może być bardziej złożona i 
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zależna od charakteru analizowanego rezultatu. W szczególności wciąż niewystarczająco 

rozpoznana pozostaje mediująca rola dobrostanu w relacjach pomiędzy praktykami zarzą-

dzania zasobami ludzkimi a wykonywaniem zadań oraz przywiązaniem do organizacji. 

Istotnym kontekstem dla analizy tych zależności jest branża IT, charakteryzująca się 

wysoką dynamiką zmian, dominacją pracy projektowej, znacznym obciążeniem poznaw-

czym oraz podwyższonymi wymaganiami adaptacyjnymi wobec pracowników. Organizacje 

działające w tym sektorze w szczególny sposób polegają na kapitale ludzkim, a skuteczność 

zarządzania zasobami ludzkimi ma bezpośrednie przełożenie na zdolność realizacji projek-

tów, innowacyjność oraz utrzymanie kluczowych specjalistów. Jednocześnie specyfika 

pracy w branży IT sprawia, że zagadnienia dobrostanu, adaptacyjności oraz przywiązania 

do organizacji nabierają szczególnego znaczenia z perspektywy zarządzania. 

W odpowiedzi na wskazane luki badawcze niniejsza rozprawa doktorska została 

oparta na pogłębionej analizie literatury przedmiotu, obejmującej zarówno klasyczne podej-

ścia teoretyczne, jak i aktualne wyniki badań empirycznych z zakresu zarządzania zasobami 

ludzkimi, dobrostanu psychicznego pracowników, jakości wykonywanej pracy oraz przy-

wiązania organizacyjnego. Analiza ta objęła publikacje dostępne w wiodących bazach da-

nych, takich jak ScienceDirect, Web of Science, Springer, Emerald, Wiley-Blackwell oraz 

Taylor & Francis, a także polskojęzyczne źródła naukowe. Zidentyfikowana na tej podsta-

wie luka badawcza — brak całościowych modeli integrujących dobrostan jako zmienną me-

diującą pomiędzy praktykami ZZL a wykonywaniem zadań oraz przywiązaniem do organi-

zacji — stała się punktem wyjścia do sformułowania celów niniejszego badania. 

Celem głównym dysertacji jest poznanie, zrozumienie i wyjaśnienie związku pomię-

dzy zarządzaniem zasobami ludzkimi, wykonywaniem zadań oraz przywiązaniem do orga-

nizacji, z uwzględnieniem mediującej roli dobrostanu psychicznego pracowników. Ze 

względu na złożoność tak sformułowanego celu jego realizacja wymagała dekompozycji na 

cele szczegółowe. 

Sformułowano następujące cele szczegółowe badania: 

1. zidentyfikowanie wpływu dobrostanu psychicznego pracowników na jakość wyko-

nywanych zadań; 

2. rozpoznanie wpływu dobrostanu psychicznego na przywiązanie organizacyjne; 

3. określenie wpływu praktyk zarządzania zasobami ludzkimi na poziom dobrostanu 

psychicznego pracowników; 

4. zbadanie bezpośredniego wpływu praktyk ZZL na jakość wykonywania zadań; 
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5. zbadanie bezpośredniego wpływu praktyk ZZL na przywiązanie organizacyjne; 

6. zweryfikowanie wpływu dobrostanu jako zmiennej pośredniczącej w relacji pomię-

dzy praktykami ZZL a wykonywaniem zadań; 

7. zweryfikowanie wpływu dobrostanu jako zmiennej pośredniczącej w relacji pomię-

dzy praktykami ZZL a przywiązaniem organizacyjnym. 

Realizacji powyższych celów podporządkowano główne pytanie badawcze: jaką rolę 

w relacji pomiędzy praktykami zarządzania zasobami ludzkimi a jakością wykonywanych 

zadań oraz przywiązaniem do organizacji pełni dobrostan psychiczny pracowników? 

Z pytania tego wynikają następujące szczegółowe problemy badawcze: 

1. Jak poziom dobrostanu jest powiązany z jakością wykonywanych zadań? 

2. Jak dobrostan wpływa na poziom przywiązania pracownika do organizacji? 

3. Jak praktyki ZZL wpływają na poziom dobrostanu pracowników? 

4. Jak praktyki ZZL wpływają na jakość pracy? 

5. Jak praktyki ZZL wpływają na przywiązanie organizacyjne? 

6. Jaką rolę w relacji ZZL z wykonywaniem zadań pełni dobrostan? 

7. Jaką rolę odgrywa dobrostan w relacji ZZL i przywiązania organizacyjnego? 

Na podstawie przeprowadzonych studiów literatury oraz przyjętego modelu teore-

tycznego sformułowano siedem hipotez badawczych wymagających empirycznej weryfika-

cji: 

H1: Dobrostan pracownika jest powiązany z poziomem wykonywania zadań. 

H2: Dobrostan pracownika jest powiązany z jego przywiązaniem do organizacji. 

H3: Praktyki zarządzania zasobami ludzkimi wpływają dodatnio na dobrostan pracownika. 

H4: Praktyki zarządzania zasobami ludzkimi wpływają na poziom wykonywania zadań. 

H5: Praktyki zarządzania zasobami ludzkimi wpływają na przywiązanie do organizacji. 

H6: Dobrostan pracownika mediuje zależność pomiędzy praktykami zarządzania zasobami 

ludzkimi a wykonywaniem zadań. 

H7: Dobrostan pracownika mediuje zależność pomiędzy praktykami zarządzania zasobami 

ludzkimi a przywiązaniem do organizacji. 

Rozprawa została osadzona w dyscyplinie nauk o zarządzaniu i jakości. Choć w ana-

lizach wykorzystano wybrane koncepcje i ustalenia z zakresu psychologii pracy, pełnią one 

funkcję pomocniczą i służą wyjaśnieniu mechanizmów istotnych z punktu widzenia zarzą-

dzania organizacją. 
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Rozprawa składa się ze wstępu, trzech rozdziałów merytorycznych oraz zakończe-

nia. Układ pracy odzwierciedla przyjętą logikę badawczą, prowadzącą od analizy teoretycz-

nej, przez projekt i realizację badań empirycznych, po interpretację i syntetyczną ocenę uzy-

skanych wyników. 

W pierwszym rozdziale przedstawiono teoretyczne podstawy analizowanych zależ-

ności, koncentrując się na czterech kluczowych konstruktach: zarządzaniu zasobami ludz-

kimi, dobrostanie pracowników, wykonywaniu zadań oraz przywiązaniu do organizacji. 

Omówiono pojęcie dobrostanu pracowników, jego definicje, wymiary oraz znaczenie w 

kontekście funkcjonowania organizacji. Następnie zaprezentowano dobrostan jako istotną 

determinantę przywiązania organizacyjnego, odnosząc się do klasycznych i współczesnych 

ujęć tego konstruktu oraz jego komponentów. Kolejna część rozdziału poświęcona została 

analizie dobrostanu jako zmiennej istotnej z perspektywy jakości wykonywania zadań oraz 

efektywności pracy. W dalszej kolejności omówiono wpływ stosowanych narzędzi i praktyk 

zarządzania zasobami ludzkimi na dobrostan, przywiązanie organizacyjne oraz wykonywa-

nie zadań, ujmując ZZL jako spójny system oddziaływań organizacyjnych. Rozdział zamyka 

syntetyczne omówienie mediującej roli dobrostanu w relacjach pomiędzy praktykami ZZL 

a wykonywaniem zadań oraz przywiązaniem do organizacji, stanowiące bezpośrednie teo-

retyczne uzasadnienie przyjętego modelu badawczego. 

Drugi rozdział poświęcony jest metodyce badań empirycznych. Przedstawiono w 

nim uzasadnienie podjęcia badań oraz przyjętą procedurę badawczą. Następnie zaprezento-

wano cel główny badania, cele szczegółowe oraz problemy badawcze, wyprowadzone bez-

pośrednio z analizy literatury i konstrukcji modelu teoretycznego. W dalszej części rozdziału 

sformułowano hipotezy badawcze oraz przedstawiono model badawczy, uwzględniający za-

równo bezpośrednie, jak i pośrednie zależności pomiędzy analizowanymi zmiennymi. Ko-

lejne fragmenty rozdziału obejmują opis przebiegu badania empirycznego, charakterystykę 

próby badawczej oraz szczegółową charakterystykę badanych zmiennych i zastosowanych 

narzędzi pomiarowych, odnoszącą się do przywiązania organizacyjnego, wykonywania za-

dań, dobrostanu pracowników oraz praktyk zarządzania zasobami ludzkimi. 

W trzecim rozdziale zaprezentowano wyniki badań empirycznych. Rozdział otwiera 

wprowadzenie do kontekstu interpretacji uzyskanych wyników. Następnie przedstawiono 

analizy wstępne, obejmujące m.in. statystyki opisowe oraz weryfikację założeń analitycz-

nych. Kolejne części poświęcone są analizie modelu pomiarowego oraz wynikom modelo-

wania równań strukturalnych, służącego weryfikacji hipotez badawczych. Istotnym 
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elementem rozdziału są analizy mediacji, umożliwiające ocenę pośredniczącej roli dobro-

stanu w relacjach pomiędzy praktykami zarządzania zasobami ludzkimi a wykonywaniem 

zadań oraz przywiązaniem do organizacji. Rozdział zamyka syntetyczne podsumowanie 

przeprowadzonych analiz wraz z oceną stopnia potwierdzenia poszczególnych hipotez oraz 

dyskusja uzyskanych wyników w odniesieniu do wcześniejszych ustaleń teoretycznych i 

empirycznych. 

Rozprawę zamyka zakończenie, w którym dokonano syntetycznego podsumowania 

przeprowadzonych analiz oraz najważniejszych ustaleń badawczych. Przedstawiono w nim 

implikacje teoretyczne wyników badań dla rozwoju wiedzy z zakresu zarządzania zasobami 

ludzkimi, w szczególności w odniesieniu do roli dobrostanu jako mechanizmu pośredniczą-

cego pomiędzy praktykami ZZL a efektami organizacyjnymi. Omówiono również implika-

cje praktyczne, odnoszące się do projektowania i wdrażania skutecznych praktyk zarządza-

nia zasobami ludzkimi w organizacjach, zwłaszcza w kontekście branży IT. W dalszej części 

zakończenia wskazano ograniczenia przeprowadzonych badań, wynikające m.in. z przyjętej 

metodyki i charakterystyki próby, a także zaproponowano kierunki dalszych badań, które 

mogą przyczynić się do pogłębienia i rozszerzenia uzyskanych rezultatów. 
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1. ZWIĄZKI MIĘDZY ZARZĄDZANIEM ZASOBAMI LUDZ-

KIMI, WYKONYWANIEM ZADAŃ I   PRZYWIĄZANIEM 

DO ORGANIZACJI. MEDIUJĄCA ROLA DOBROSTANU 

1.1. Dobrostan pracowników (wellbeing) 

Koniec drugiej i początek trzeciej dekady XXI wieku zostaną zapamiętane jako okres 

globalnego kryzysu wywołanego pandemią COVID-19 oraz niezwykłego napięcia między-

narodowego związanego z wojną na Ukrainie. Dodając do tego rosnącą zmienność, tempa 

życia i społeczne oczekiwania, możemy dojść do wniosku, że mamy doskonały “przepis” na 

epidemię zaburzeń psychicznych. Według raportu WHO z 2019 roku, co ósmy mieszkaniec 

Ziemi cierpiał na różne formy zaburzeń psychicznych, a pierwszy rok pandemii spowodował 

wzrost zaburzeń lękowych i depresji o 25% (Raport WHO highlights…). W raporcie doty-

czącym mieszkańców Unii Europejskiej dodano do listy zaburzeń demencję, uzależnienie 

czy bezsenność, co oznacza, że problemy psychiczne mogą dotyczyć nawet 38% mieszkań-

ców UE (Wittchen i in., 2011). W tym kontekście problem zaburzeń psychicznych i utrzy-

mania dobrego stanu psychicznego wydaje się być istotny również w miejscu pracy, zwłasz-

cza że statystyczny Europejczyk spędza w pracy ponad 40 godzin tygodniowo (Raport How 

many hours…). Wraz z narastającymi trudnościami społecznymi rośnie również naukowe 

zainteresowanie tematem zdrowia psychicznego oraz motywacja do badawczego zgłębiania 

tego zagadnienia (Keyes 1998). Coraz większą uwagę zaczynają poświęcać mu także nauki 

o zarządzaniu, co wynika z praktycznego zapotrzebowania, zgłaszanego przez przedsiębior-

stwa prywatne i organizacje publiczne. Właściciele i kierownicy firm poszukują odpowiedzi 

na pytanie, czy i w jaki sposób mogą wspierać zdrowie psychiczne pracowników, szczegól-

nie w kontekście dynamicznie zmieniającej się rzeczywistości (Wychowaniec, 2022). 

Dobrostan to pojęcie, które już od wielu lat cieszy się zainteresowaniem naukowców. 

Najogólniej mówiąc, dobrostan jest pozytywną postawą doświadczania emocji oraz kogni-

tywną pozytywną oceną własnego życia (Czerw, 2017, 20) 

Dobrostan to kompleksowe pojęcie, które obejmuje interakcję fizycznego, psychicz-

nego i emocjonalnego stanu jednostki z wpływami środowiskowymi i doświadczeniami ży-

ciowymi (Diener, 2006) To pojęcie jest, w pewnym sensie, nadrzędną metaforą, odzwier-

ciedlającą szerokie spektrum aspektów zdrowia psychicznego, które często przenikają do 

sfery zawodowej z życia osobistego. Obejmują one m.in. lęk, frustrację, rozczarowanie, de-

presję, wypalenie zawodowe, niezadowolenie i stres - lub ich brak (Bauer i in. 2014). 
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Koncepcja dobrostanu tradycyjnie była rozpatrywana z dwóch głównych perspek-

tyw: klinicznej (psychiatrycznej) i psychologicznej (Keyes, 1998). Pierwsza z nich skupiała 

się na eliminacji objawów takich jak depresja, stres, lęk czy uzależnienie, natomiast druga 

koncentrowała się na subiektywnym poczuciu satysfakcji (Hattie i in., 2011: 354). Nowsze 

badania jednak sugerują, że brak objawów chorobowych nie zawsze gwarantuje dobrostan, 

ponieważ podstawy dobrostanu i stanów chorobowych opierają się na różnych mechani-

zmach biologicznych (Ilska, Kołodziej - Zaleska, 2018). Współczesne ujęcia podkreślają 

wielowymiarowy charakter dobrostanu, obejmujący zarówno aspekty pozytywnego funk-

cjonowania, jak i obecność stanów negatywnych (Junça Silva i Dias, 2023) 

W dziedzinie badań nad dobrostanem psychicznym istnieją dwie główne szkoły czy 

orientacje badawcze: hedonistyczna (subiektywna) i eudajmonistyczna (obiektywna) (Die-

ner i in., 2018). Szkoła hedonistyczna definiuje dobrostan jako doświadczanie pozytywnych 

emocji i minimalizację negatywnych, a jego oceną jest subiektywne poczucie satysfakcji. 

Z kolei szkoła eudajmonistyczna określa dobrostan jako wykorzystanie potencjału jednostki 

i jest oceniana na podstawie obiektywnych kryteriów, takich jak radzenie sobie z wyzwa-

niami egzystencjalnymi (Ilska, Kołodziej - Zaleska, 2018). 

Przykładem teorii hedonistycznej jest koncepcja subiektywnego dobrostanu Micha-

ela Argyle'a, który definiuje szczęście jako zestaw czterech niezależnych elementów: zado-

wolenie z życia, częstotliwość i jakość pozytywnych uczuć, brak lub rzadkość negatywnych 

emocji oraz zdrowie (Argyle, 2004). W tym podejściu dobrostan polega na doświadczaniu 

przyjemności i braku bólu, obejmującym zarówno przyjemności fizyczne, psychiczne, jak 

i pozytywne emocje (Kahneman, 1999).  

 Z kolei najbardziej znaną teorią eudajmonistyczną jest model Carol Ryff, który 

opiera się na koncepcji optymalnego rozwoju, obejmującą sześć wymiarów dobrostanu, ta-

kich jak autonomia, opanowanie środowiska, rozwój osobisty, pozytywne relacje z innymi, 

sens życia oraz samoakceptacja (Ryff, 1989) To podejście do dobrostanu, dotyczy poczucia 

wartości życia i realizacji własnego potencjału (Deci, Ryan, 2008). Obejmuje ogólny dobro-

stan człowieka, który determinowany jest przez jego pozytywną samoocenę (Diener i in., 

1999; Hills, Argyle, 2002; Ryff, Keyes, 1995). 

W przeszłości, ekonomiści zwykli byli uważać, że subiektywne oceny nie zawsze 

dobrze odzwierciedlają poziom dobrostanu, dlatego szukali  innych sposobów jego mierze-

nia. Psychologowie częściej jednak korzystali z tzw. samoopisowych miar użyteczności. Su-

biektywny dobrostan to pojęcie, które opisuje, jak oceniamy i odczuwamy nasze życie. Choć 
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kiedyś budziło to wątpliwości, dziś takie miary uznaje się za dość wiarygodne wskaźniki 

dobrostanu (Dolan, White, 2007). Zamiast opierać się na miarach obiektywnych, czyli na 

ludzkich preferencjach wyrażonych w działaniach rynkowych lub w badaniach ankieto-

wych, podejście subiektywne skupia się na tym, jak ogólnie oceniamy swoje życie (Dolan, 

Peasgood, White, 2008). 

Podejście subiektywne lub hedonistyczne oraz podejście psychologiczne lub eudaj-

monistyczne stanowią podstawę różnych modeli dobrostanu pracownika (Zheng i in., 2015; 

Zhang i in., 2020).  

Łączenie obu szkół badawczych wydaje się być obiecującym podejściem, a model 

PERMA Martina Seligmana jest przykładem takiej integracji. Elementy tego modelu to po-

zytywne emocje, zaangażowanie, pozytywne relacje z innymi, sens oraz osiągnięcia (Selig-

man, 2018). W tej teorii ocena pozytywnych emocji i zaangażowania jest subiektywna, pod-

czas gdy pozostałe komponenty zawierają zarówno subiektywne, jak i obiektywne wskaź-

niki oceny (Zawadzka, Carkowska, 2015). 

Jak wspomniano wcześniej, hedonistyczne podejście do dobrostanu jest synonimem 

dobrostanu subiektywnego. Podejście to łączy dobrostan ze szczęściem i definiuje je jako 

dążenie do przyjemnych doświadczeń przy jednoczesnym unikaniu bólu. Negatywne emocje 

są zazwyczaj kojarzone z unikaniem kary, podczas gdy pozytywne emocje przyczyniają się 

do ogólnego dobrego samopoczucia. Optymalne funkcjonowanie jednostki prowadzi do po-

czucia satysfakcji lub szczęścia, jak twierdzą Guest (2017) oraz Viot i Benraiss-Noailles 

(2019). Diener i in. (1999) zidentyfikowali subiektywny dobrostan jako model trójskładni-

kowy, obejmujący pozytywne i negatywne doświadczenia emocjonalne oraz ocenę zadowo-

lenia z życia (Guest, 2017). 

Zróżnicowanie podejść teoretycznych do definiowania dobrostanu pracowników, 

obejmujące zarówno perspektywę kliniczną, jak i różne orientacje psychologiczne, zostało 

syntetycznie przedstawione w tabeli 1.1. 

Tabela 1.1. Zestawienie perspektyw definiowania dobrostanu pracowników 

Perspektywa / orientacja 

 

Główne założenia Przedstawiciele / przykładowe 

koncepcje 

Kliniczna (psychiatryczna) Dobrostan rozumiany jako brak 

objawów chorobowych (np. 

depresji, lęku, stresu, wypalenia) 

Keyes (1998); Bauer i in. (2014) 

Psychologiczna ogólna Dobrostan jako subiektywne 

poczucie jakości życia i 

satysfakcji 

Hattie i in. (2011); Diener (2006) 
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Psychologiczna subiektywna - 

hedonistyczna  

Dobrostan jako doświadczanie 

przyjemności, pozytywnych 

emocji i unikanie negatywnych 

Diener (1984, 2000); Argyle 

(2004); Kahneman (1999) 

Psychologiczna obiektywna - 

eudajmonistyczna 

Dobrostan jako realizacja 

potencjału, sens życia i 

optymalne funkcjonowanie 

Ryff (1989); Ryff i Keyes 

(1995); Deci i Ryan (2008) 

Psychologiczna integracyjna Dobrostan jako zbiór 

komplementarnych 

komponentów pozytywnego 

funkcjonowania 

Seligman (2011, 2018); Butler i 

Kern (2016) 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Diener (1984, 2000, 2006), Ryff (1989), Ryff i Keyes 

(1995), Kahneman (1999), Deci i Ryan (2008), Seligman (2011, 2018), Butler i Kern (2016), Guest 

(2017), Bias, Molek-Winiarska i Pelc (2022). 

Za Białas, Molek-Winiarską i Pelc (2022) warto wskazać, że z koncepcją dobrostanu 

związanych jest też wiele konstruktów teoretycznych, obejmujących satysfakcję ogólną 

(Diener i in., 2000) oraz satysfakcję w określonych obszarach (Bockerman, Ilmakunnas, 

2012; Edmansa, 2011; Judge i in. 2001). Inne czynniki obejmują dobrostan emocjonalny 

(Bastian i in., 2014; Diener i in., 2010) oraz poczucie szczęścia (Lyubomirsky, Lepper, 

1999). Dobrostan wiąże się także z zaangażowaniem, spójnością, motywacją wewnętrzną 

(Baard i in. 2004), akceptacją i efektywnością. 

Pomimo intensywnego rozwoju badań nad dobrostanem, w literaturze nadal brak 

konsensusu definicyjnego i strukturalnego, co utrudnia zarówno porównywalność wyników, 

jak i operacjonalizację tego konstruktu (Iasiello i in., 2023). 

Dobrostan pracownika w miejscu pracy obejmuje różne aspekty. Między innymi ro-

zumienie swoich możliwości, zaspokojenie podstawowych potrzeb, radzenie sobie ze stre-

sem, utrzymywanie produktywności i przyczynianie się do rozwoju społeczności. Dodat-

kowo obejmuje poczucie bezpieczeństwa, odnajdywanie sensu w pracy i doświadczanie sa-

tysfakcji z pracy (Guest, 2008; Van De Voorde, Paauwe, Van Veldhoven, 2012).  

Niektórzy badacze dzielą dobrostan pracowników na wymiary psychologiczne, fi-

zyczne i społeczne (Grant, Christianson, Price, 2007; Guest, 2017; Khoreva i Wechtler, 

2018; Cooper i in., 2019; Ponting, 2020), inni natomiast dzielą je na szczęście, zdrowie i re-

lacje (Van De Voorde i in., 2012). 

Dekonstruując pojęcie dobrostanu pracowników, można ująć czym są jego główne 

wymiary: 

• dobrostan psychiczny, który obejmuje subiektywne aspekty psychiczne, takie jak 

satysfakcja z pracy, poczucie własnej wartości, sprawczość i możliwości;  

• dobrostan fizyczny, który odnosi się do zdrowia ciała, w tym bezpieczeństwa, 

ergonomii i opieki zdrowotnej w pracy; 
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• dobrostan społeczny, który koncentruje się na jakości relacji, w tym na zaufaniu, 

wsparciu społecznym i współpracy (Grant, Christianson, Price, 2007).  

Czasem dodaje się także czwarty wymiar - dobrostan finansowy (Budd, Spencer, 

2015), który można określić jako zdolność do realizacji głównych potrzeb, dzięki osiąga-

nemu wynagrodzeniu.  

 

 

Rys. 1.1. Wymiary dobrostanu 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Grant, Christianson, Price (2007) i Budd, Spencer 

(2015). 

Układ i wzajemne relacje pomiędzy wyróżnianymi w literaturze wymiarami dobro-

stanu pracowników zostały syntetycznie zilustrowane na rysunku 1.1. 

Warto zauważyć, że wspomniane wcześniej wymiary dobrostanu są ze sobą powią-

zane i rozpatrywane zarówno zbiorczo, jak i indywidualnie. 

Szeroko zakrojone badania pozwoliły zidentyfikować szereg czynników wpływają-

cych na dobrostan pracowników. Generalnie czynniki te można rozpatrywać na trzech po-

ziomach:  

• organizacyjnym, który obejmuje praktyki takie jak zapewnienie wspierającego  

i życzliwego środowiska pracy (Viot i Benraiss-Noailles, 2019), etyczne 

Wymiary 
dobrostanu

psychiczny

fizyczny

społeczny

finansowy
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przywództwo (Yang, 2014), skuteczna komunikacja (Sakka i Ahammad, 2020) 

oraz satysfakcjonujące wynagrodzenie i świadczenia (Bilan i in., 2020);  

• indywidualnym, na który składają się zdolności osobiste (Orsila i in., 2011), 

czynniki społeczno-demograficzne (takie jak wiek i płeć), wydarzenia życiowe 

(Schouten, 2019; Tuzovic i Kabadayi, 2020);  

• kontekstu, który obejmuje kulturę kraju (Zheng i in., 2015), czynniki ekono-

miczne, politykę rządu i technologię (Tuzovic i Kabadayi, 2020), a także po-

strzeganie dobrostanu i sprawiedliwości dystrybucyjnej w miejscu pracy 

(Miszczuk i in., 2018).  

W czasie pandemii COVID-19 szczególną uwagę zwrócono na jeden z czynników 

kontekstowych: dystans społeczny (Tuzovic i Kabadayi, 2020). Wpływa on na samopoczu-

cie pracowników, niezależnie od tego, czy nie są w stanie go zachować ze względu na cha-

rakter swojej pracy, czy też pracują z domu. Według Tuzovica i Kabadayi (2020) pracow-

nicy pierwszej linii (w bezpośrednim kontakcie z klientem/pacjentem) w kluczowych usłu-

gach, takich jak opieka zdrowotna, sklepy spożywcze, apteki i domy opieki długotermino-

wej, są narażeni na zwiększone ryzyko dla zdrowia, w tym infekcje, stres i problemy ze 

zdrowiem psychicznym. Zdaniem tych autorów nagłe przejście na pracę zdalną i samoizo-

lację miało nieprzewidziane konsekwencje dla zdrowia psychicznego, prowadząc do lęku, 

samotności, depresji, a nawet nadużywania substancji psychoaktywnych i samobójstw.  

Warto dodać, że w ostatnich latach, zwłaszcza podczas wzmiankowanej już pandemii 

COVID-19 (Andel i in., 2021) z dużą intensywnością uaktywniła się samotność w miejscu 

pracy, która jako zjawisko jednoznacznie negatywnie łączona jest z dobrostanem pracowni-

ków (Waltz i in. 2024). Jest ona (samotność) rozumiana jako subiektywne, nieprzyjemne 

doświadczenie odłączenia społecznego (Cacioppo i Cacioppo, 2018; Lam i in., 2024). Praca 

zdalna, odizolowanie od innych współpracowników i osób najbliższych stało się centralnym 

tematem dla przyszłości pracy (Kniffin i in., 2021), a szczególnie podatni na doświadczenie 

samotności wydają się być wszyscy ci, których działanie jest zależne od kontekstu (Wright 

i Silard, 2021. Działania te tworzą kontekst z wyzwalaczami samotności innymi niż te w ży-

ciu osobistym. 

W tych okolicznościach, aby zapewnić dobrostan i bezpieczne funkcjonowanie pra-

cowników, istotne jest, aby organizacje wdrażały praktyki zrównoważonego zarządzania za-

sobami ludzkimi, które odpowiadają ich potrzebom (Abid i in., 2020; Davidescu i in., 2020). 
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Z kolei satysfakcja z pracy odgrywa zasadniczą rolę w ogólnym dobrostanie (Cannas i in., 

2019). 

Jasne zdefiniowanie pojęcia „dobrostanu” stanowi wyzwanie ze względu na jego zło-

żoność. Dobrostan jako kompleksowe i holistyczne podejście do indywidualnej satysfakcji, 

obejmuje różne potrzeby, takie jak bezpieczeństwo, samorealizacja, radzenie sobie ze stre-

sem, odporność psychiczną i ogólne szczęście. Próba definicji to jednak tylko jedno z wy-

zwań, podjętych w niniejszym podrozdziale. Drugim wyzwaniem jest znalezienie odpowie-

dzi na pytanie: jak i pod wpływem jakich czynników pojawia się i rozwija dobrostan w wy-

miarze indywidualnym (pracownika). 

Udzielenie odpowiedzi na to pytanie jest tym ważniejsze, gdy zauważyć, że dobro-

stan indywidualny pracowników, nie funkcjonuje w próżni i bez kontekstów. Badacze 

i praktycy zarządzania poszukują wpływu różnych aspektów funkcjonowania organizacji, 

które na różne sposoby wpływają na poziom dobrostanu pracowników. Składają się na nie 

kultura organizacyjna, zarządzanie zasobami ludzki, rodzaje przywództwa, sposoby komu-

nikacja, struktura organizacyjna i wiele innych aspektów.  

W ostatnich latach obserwuje się także wśród praktyków zarządzania wzrost zainte-

resowania działaniami, mającymi na celu poprawę dobrostanu pracowników. Inicjatywy te 

są bowiem korzystne dla organizacji zarówno z punktu widzenia humanistycznego, jak 

i ekonomicznego (De Angelis i in., 2020; Molek-Winiarska, 2020). Szeroko zakrojone ba-

dania wykazały pozytywny wpływ dobrostanu na produktywność pracowników i zmniejsze-

nie rotacji w organizacjach (Viot i Benraiss-Noailles, 2019; Bernardi, 2019).  

Należy jednak zauważyć, że wiele z tych wysiłków koncentruje się wyłącznie na 

indywidualnych rozwiązaniach, a nie na podejściu kompleksowym. Ponadto często nie 

uwzględniają znaczenia wzmacniania kultury organizacyjnej (Paterson i in., 2021). Choć 

kultura organizacyjna jako taka nie jest przedmiotem badania w niniejszej pracy, to z pew-

nością warto poświecić jej nieco miejsca w kontekście kształtowania rzeczywistości organi-

zacyjnej.   

Organizacje mogą poprawić satysfakcję pracowników, poprawić relacje międzyludz-

kie oraz zmniejszyć stres, wypalenie zawodowe i problemy ze zdrowiem psychicznym, włą-

czając kulturę organizacyjną do inicjatyw na rzecz dobrego samopoczucia.  

Badanie kultury organizacyjnej jest przedmiotem zainteresowania zarówno badaczy, 

jak i praktyków zarządzania od lat 80. XX wieku, kiedy to uznano ją za kluczowy czynnik 

sukcesu i przewagi konkurencyjnej w przedsiębiorstwach. Co ciekawe, pojęcie kultury 
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organizacyjnej po raz pierwszy zdefiniował Jacques w latach pięćdziesiątych XX wieku, 

choć dopiero później w pełni doceniono jej znaczenie (Aniszewska, 2007). 

Ze względu na ogromne zainteresowanie i zawiłość kultury organizacyjnej niemoż-

liwe jest podanie jednej, ostatecznej definicji tego zjawiska. Według Scheina (1992) kultura 

organizacyjna to zbiór założeń wypracowanych przez grupę, uznawanych za najważniejsze  

oraz przekazywanych nowym członkom jako prawidłowy sposób postrzegania, myślenia  

i odczuwania.  

Biorąc pod uwagę różnorodność istniejących kultur organizacyjnych, konieczne staje 

się ich kategoryzowanie i klasyfikowanie w celu rozróżnienia pomiędzy różnymi typami.  

 W badaniach nad dobrostanem pracowników w kontekście kultur organizacyjnych 

często wykorzystuje się typologie jednowymiarowe, ze szczególnym naciskiem na rozróż-

nienie typów hierarchicznych i egalitarnych, zbiorowych i indywidualistycznych oraz biu-

rokratyczno-pragmatycznych (Sułkowski, 2012). Jednak nawet przy takich typologiach nie 

jesteśmy w stanie uzyskać kompleksowego zrozumienia kultury organizacyjnej, która 

sprzyja dobremu samopoczuciu pracowników. 

Teoria Camerona i Quinna (2015) jest szeroko stosowana przy kategoryzowaniu do-

brostanu pracowników, ponieważ zapewnia kompleksowe ramy. Teoria ta identyfikuje 

cztery odrębne typy kultury organizacyjnej, każdy charakteryzujący się dwoma kluczowymi 

wymiarami: poziomem elastyczności i autonomii oraz orientacją organizacji na środowisko 

zewnętrzne.  

W różnych kulturach organizacyjnych różne wartości wpływają na dobrostan pra-

cowników. Na przykład, kultura klanu promuje lojalność i zaangażowanie poprzez pracę 

zespołową i partycypację w podejmowaniu decyzji, co może przyczynić się do wyższego 

poczucia przynależności i więzi społecznych wśród pracowników, co z kolei może korzyst-

nie wpływać na ich dobrostan psychiczny. W kulturze adhokracji, gdzie kładzie się nacisk 

na innowacje i eksperymentowanie, pracownicy mogą doświadczać większej satysfakcji 

z pracy poprzez możliwość wyrażania swojej kreatywności i wkładu w tworzenie nowych 

rozwiązań. Natomiast w kulturze hierarchicznej, gdzie dominuje wysoka wydajność i mini-

malizowanie zakłóceń, pracownicy mogą odczuwać większe poczucie bezpieczeństwa i sta-

bilności, co może przekładać się na ich dobrostan psychiczny. W kulturze rynkowej, gdzie 

kluczowe są osiągnięcia i reputacja organizacji, pracownicy mogą być motywowani do osią-

gania sukcesów, co może przyczynić się do ich satysfakcji z pracy i ogólnego dobrostanu. 

Każda z tych kultur wymaga odpowiedniego stylu przywództwa, który nie tylko sprzyja 
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osiąganiu celów organizacyjnych, ale także wspiera dobrostan psychiczny pracowników 

(Białas i in., 2020). 

Badania wskazują, że praktyki zarządcze, w tym wzmacnianie pozycji, delegowanie 

uprawnień, wspieranie współpracy i różnorodności zadań, wykazują pozytywną korelację z 

dobrostanem pracowników (Lichtenthaler, Fischbach, 2018). Dodatkowo bardziej płaska 

hierarchia organizacyjna wiąże się z wyższą satysfakcją z pracy (Soonhee, 2002). Wykazano 

także że z poprawą zdrowia psychicznego i fizycznego pracowników wiąże się przywódz-

two transformacyjne (Nielsen, Randall, 2009; Carmeli, Ben-Hador, Waldman, Rupp, 2009). 

Według badań, jedną z kluczowych ról w budowaniu dobrostanu odgrywa także pro-

mowanie autonomii i delegowanie władzy przez lidera (Chumg, Seaton, Cooke, Ding, 

2016a; Kozioł, Wojtowicz, 2016). Dodatkowo, motywowanie pracowników, wyznaczanie 

im indywidualnych celów i traktowanie ich jako wyjątkowych jednostek przyczynia się do 

większego poczucia sensu ich pracy (Mockałło, 2011).  

Satysfakcję z pracy można dodatkowo zwiększyć poprzez przyjęcie elastyczności, 

przyjęcie partycypacyjnego stylu zarządzania, poprawę komunikacji i oferowanie konkuren-

cyjnego wynagrodzenia (Islam, Amin, 2022; McKinnon, Harrison, Chow, Wu, 2003).  

Poziom kolektywizmu w organizacji, charakteryzujący się ograniczoną indywidu-

alną konkurencją i kultywowaniem współpracy, również wpływa na dobrostan pracowni-

ków. Ponadto pewną rolę odgrywa poziom męskości kulturowej, ponieważ kultura ceniąca 

wsparcie, współpracę i zaufanie pracowników ma pozytywny wpływ na dobrostan. Tworzy 

to harmonijną atmosferę, która sprzyja przyjaznym relacjom w miejscu pracy, korzystnie 

wpływając na socjologiczny wymiar dobrostanu pracowników (Chumg, Seaton, Cooke, 

Ding, 2016a; Harter, Schmidt, Keyes, 2002). 

Wsparcie i koleżeństwo wśród pracowników w kulturze kolektywistycznej ma 

istotny wpływ na ich dobrostan i zdrowie psychiczne (Looi, Allison, Bastiampillai, Kisely, 

2022). Charakter samej pracy również odgrywa ważną rolę w osiąganiu wysokiego poziomu 

dobrostanu. Obejmuje on wykonywanie różnorodnych zadań wymagających szeregu umie-

jętności, bycie istotnym zarówno dla interesariuszy wewnętrznych, jak i zewnętrznych, co 

skutkuje wymiernymi wynikami, pozwala na autonomię w podejściu i zapewnia możliwości 

samooceny. Wynika z tego, że pozytywny wpływ na dobrostan pracowników będzie miała 

kultura, w której kładzie nacisk na pracę zespołową, sprzyja pozytywnym relacjom, oferuje 

wsparcie ze strony przełożonych i współpracowników oraz zachęca do autentycznego wy-

rażania i odzwierciedlania emocji doświadczanych w pracy, a wszystko to przyczynia się do 
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ogólnego dobrostanu. Gdyby skorzystać z klasyfikacji kultur Camerona i Quina (2015) to 

można wyciągnąć wniosek, że szczególnie korzystne dla dobrostanu pracowników są kul-

tury klanowe i adhokratyczne. 

Potwierdzają to liczne dotychczas prowadzone analizy naukowe. Przykładowo bada-

nie Olynick i Li (2020) przeprowadzone wśród pracowników uniwersytetów w północnej 

Kanadzie wykazało, że najwyższy poziom satysfakcji z pracy zgłaszali osoby pracujące 

w organizacjach o kulturze klanowej i adhokracji, natomiast najniższy poziom satysfakcji 

wykazywali członkowie organizacji o kulturze rynkowej. Z kolei z badania Wziątek-Staśko 

(2017a), w którym wzięło udział ponad 660 osób aktywnie pracujących w swoich zawodach, 

wynika, że kultura klanowa jawi się jako wysoce sprzyjające środowisko pracy. Odkrycie to 

pokrywa się z badaniami przeprowadzonymi przez Camerona i Quinna (2015) oraz Came-

rona i Freemana (1985), które również podkreślają silną korelację między kulturą klanu a sa-

tysfakcją pracowników.  

Podobne wnioski przyniosły badania Lunda (2003), w których wzięło udział 360 

specjalistów ds. marketingu z różnych amerykańskich firm, a także badania Gong, Jiang 

i Liang; (2022). Z drugiej strony kultura organizacyjna może mieć negatywny wpływ na 

dobrostan pracowników. Kultury oparte na hierarchii, charakteryzujące się nadmierną biu-

rokracją, kontrolą i ograniczoną autonomią pracowników, mogą prowadzić do zmniejszenia 

satysfakcji z pracy ze względu na ograniczone możliwości samostanowienia (Wziątek-

Staśko, 2017a). Autonomia pracowników jest często postrzegana jako kluczowy czynnik 

wpływający na dobrostan psychiczny, co podkreślają Chumg i współpracownicy. (2016b). 

Autonomia w pracy to praktyka zarządzania zasobami ludzkimi, która odgrywa klu-

czową rolę w promowaniu zarówno dobrego samopoczucia, jak i wydajności. Dając jednost-

kom swobodę kontrolowania swojej pracy, pozwala im odnaleźć osobiste znaczenie w swo-

ich zadaniach. To poczucie sensu prowadzi pracowników do aktywnego poszukiwania 

pracy, która jest zgodna z ich wartościami i celami, wzmacniając silne poczucie identyfikacji 

z ich rolami i wiarę we własny wkład w cele organizacji (Anand i in., 2012; Heyns, Roth-

mann, 2018). 

Hierarchiczna struktura firmy, charakteryzująca się stylem transakcyjnym, sprzyja 

poczuciu wyobcowania wśród pracowników (Mockałło, 2011). Stwierdzono też, że przy-

wództwo autokratyczne wiąże się z niższym poziomem witalności pracowników (Nyberg 

i in., 2011).  
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Należy jednak zaznaczyć, że wyniki badań w tym obszarze nie są jednoznaczne i nie 

wszystkie badania wskazują na kulturę hierarchii jako istotny czynnik wpływający na inten-

sywność tego zjawiska (Marchand, Haines, Dextras-Gauthier, 2013). Autorzy wskazują, że 

kultura hierarchiczna może mieć zarówno pozytywne, jak i negatywne skutki dla zdrowia 

pracowników. Z jednej strony, jasne struktury i procedury mogą zapewniać poczucie bez-

pieczeństwa i przewidywalności, co może redukować stres. Z drugiej strony, nadmierna kon-

trola i brak elastyczności mogą prowadzić do poczucia frustracji i ograniczenia autonomii, 

co może negatywnie wpływać na zdrowie psychiczne pracowników.  

Najniższy poziom stresu wykazywali pracownicy organizacji o kulturze klanowej, 

a następnie pracownicy organizacji o kulturze adhokracji i hierarchii. Z kolei pracownicy 

organizacji o kulturze rynkowej, charakteryzującej się wzbudzaniem strachu i ciągłym nad-

zorem, doświadczali najwyższego poziomu stresu (Olynick, Li, 2020; Wziątek-Staśko, 

2017b). 

Wyniki badań wskazują, że w kulturach, w których priorytetem jest osiąganie wyni-

ków, pracownicy często doświadczają zwiększonego niepokoju i zwiększonego poziomu 

stresu, szczególnie gdy oczekiwania co do wyników są ustawione na niezwykle wysokim  

poziomie, a zadania muszą być realizowane pod znaczną presją czasu (Yip, Levine, Brooks,  

Schweitzer, 2021). Warto dodać, że sprawowanie władzy w sposób autokratyczny wiąże się 

ze zwiększonym ryzykiem wypalenia zawodowego u pracowników (Lubrańska, 2011).  

Na podstawie wyników badań można wnioskować, że oczekiwany jest model kultury 

organizacyjnej, który aktywnie wspiera dobrostan jej członków. Rozwijając myśl podjętą 

przez Białas i in., (2020) taki model powinien w pełni ucieleśniać cechy kultury klanowej, 

gdzie współpraca jest ceniona ponad konkurencję. W kulturze klanowej istotne są wzajemne 

wsparcie, zaufanie oraz zespołowość, co tworzy pozytywne i wspierające środowisko pracy. 

Pracownicy czują się bardziej związani z organizacją, co prowadzi do większego zadowole-

nia z pracy i lepszego samopoczucia. 

Dodatkowo, model wspierającej kultury organizacyjnej powinien charakteryzować 

się niskim poziomem hierarchii. Ważne jest, aby pracownicy mieli wysoki stopień autono-

mii, co jest charakterystyczne dla kultury adhokracji. W kulturze adhokracji kładzie się na-

cisk na innowacyjność, kreatywność i elastyczność, co pozwala pracownikom na większą 

swobodę w podejmowaniu decyzji i realizowaniu swoich pomysłów. Taka autonomia jest 

kluczowa dla ich motywacji i satysfakcji z pracy. 
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Jednakże, tworzenie modelu kultury organizacyjnej, który ma na celu poprawę do-

brostanu pracowników, nie jest uniwersalne. Każda organizacja musi uwzględnić specy-

ficzne czynniki, takie jak wiek pracowników, ich wykształcenie oraz branżę, w której działa. 

Na przykład, młodsi pracownicy mogą preferować większą autonomię i elastyczność, pod-

czas gdy starsi mogą cenić bardziej strukturalne i stabilne środowisko pracy. Podobnie, 

w różnych branżach mogą obowiązywać różne normy i wartości, które również powinny 

być brane pod uwagę. 

Implementacja takiego modelu kultury organizacyjnej wymaga więc elastycznego 

podejścia i ciągłego monitorowania potrzeb i oczekiwań pracowników, aby móc odpowied-

nio dostosować praktyki organizacyjne. Ważne jest również, aby liderzy organizacji aktyw-

nie promowali i wspierali wartości kultury klanowej i adhokracji, co w dłuższej perspekty-

wie przyczyni się do zwiększenia dobrostanu pracowników i ich zaangażowania w pracę. 

 Wpływ kultury organizacyjnej na dobrostan pracowników jest również zdetermino-

wany przez wymiary kultury narodowej. Badania wskazują na różnice między kulturami 

zachodnimi (głównie kraje Europy i Ameryki Północnej) a kulturami Wschodu (Białas, 

2013). 

W krajach Dalekiego Wschodu (Pye, 1985; Chen, Fosh, Foster, 2008; El Kahal, 

2001), wysoką wartość przypisuje się dużemu dystansowi władzy i kulturze biurokratycznej, 

gdzie decyzje są podejmowane hierarchicznie. Natomiast w kulturach zachodnich, takich 

jak USA i Australia (Malone, 1997; Conger, Kanungo, 1998), ceni się władzę opartą na 

efektywności lub kwalifikacjach oraz decentralizację decyzji i kontroli. 

W krajach zachodnich podkreśla się znaczenie kultury organizacyjnej wspierającej 

przywództwo transformacyjne (Nyberg i in., 2011), które wiąże się z poprawą zdrowia psy-

chicznego i fizycznego pracowników (Nielsen, Randall, 2009; Carmeli i in., 2009), zwięk-

szonym uczestnictwem w zarządzaniu (Nielsen i in., 2010) oraz otwartym dialogiem z pra-

cownikami (Senge, Scharmer, Jaworski, Flowers, 2005). 

W krajach zachodnich ważna jest również kultura organizacyjna, która ceni efek-

tywną komunikację i odpowiednie wynagrodzenie pracowników (McKinnon i in., 2003). 

Badania sugerują, że związek między kulturą organizacyjną a satysfakcją z pracy może się 

różnić w zależności od kontekstu (Jamka, 2014). 

Ponadto czynnikiem specyficznym przy projektowaniu kultury organizacyjnej wpły-

wającej na dobrostan pracowników jest też wiek. Różne pokolenia pracowników wyznają 
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odmienne wartości. (Juchnowicz, 2013; Rogozińska-Pawełczyk, 2017; Nieżurawska, Dziad-

kiewicz, Kowalewska, 2017). 

Analiza kwestii dobrostanu, w kontekście kultury organizacyjnej w ogóle, a także 

zestawienie z różnych typów kultur organizacyjnych wydaje się użyteczna dla lepszego po-

znania środowiska, w którym poczucie dobrostany indywidualnego ma szanse zaistnieć. 

Dzięki przedstawionemu przeglądowi literatury można zidentyfikować elementy kultury or-

ganizacyjnej, które przyczyniają się do utrzymania lub poprawy dobrostanu pracowników.  

Niedawne badania i raporty dotyczące inicjatyw na rzecz dobrostanu we współcze-

snych organizacjach pokazują, że niektóre przedsiębiorstwa, głównie międzynarodowe, włą-

czyły te inicjatywy do swojej kultury organizacyjnej. Inicjatywy te obejmują różne działa-

nia, takie jak przywództwo partycypacyjne, zapewnienie bezpieczeństwa psychicznego, 

zwiększenie autonomii, budowanie zaufania, wsparcie psychologiczne i promocję zdrowego 

stylu życia (Bersin, 2021; Trends in., 2023).  

Z biegiem czasu działania te mogą skierować kulturę organizacyjną w bardziej pro-

wellbeingowym kierunku (Czerska, 2003; Gong i in., 2022). 

Często interwencje w kierunku poprawienia dobrostanu mają charakter tymczasowy 

i izolowany, a ich zamierzeniem są konkretne wyzwania w sferze psychospołecznej lub or-

ganizacyjnej. Ich celem nie jest natomiast kultywowanie kultury sprzyjającej dobremu sa-

mopoczuciu pracowników i tworzeniu zdrowego środowiska pracy. Na podstawie ustaleń 

dotyczących korelacji między kulturą organizacyjną, a dobrostanem pracowników można 

wywnioskować, że interwencje te mają ograniczony wpływ na poprawę długoterminowego 

zdrowia psychicznego pracowników. 

Mimo wielu teorii i żywego dyskursu naukowego na temat definicji i składników 

dobrostanu psychicznego, wiele pozostaje jeszcze do odkrycia. W związku z rosnącym 

wpływem myśli postmodernistycznej, przyszłe badania prawdopodobnie będą bardziej sku-

pione na szkole hedonistycznej. Istotnym ograniczeniem w badaniach nad dobrem psychicz-

nym pracowników jest brak jasnego rozróżnienia między well-beingiem a dobrostanem psy-

chicznym, fizycznym i społecznym, mimo że te kategorie są ze sobą powiązane (Ilska, Ko-

łodziej - Zaleska, 2018; Iasiello i in., 2023) 

Konsekwencją tej niejednoznaczności są także istotne rozbieżności w zakresie po-

miaru dobrostanu, co wymaga świadomego doboru narzędzi badawczych dostosowanych do 

kontekstu badania (Zhang i in., 2024). 
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Z powodu jego złożoności, jednoznaczne zdefiniowanie terminu „dobrostan” sta-

nowi wyzwanie. W pracy przyjęto za Białas i in. (2020) traktować go jako holistyczne po-

dejście do człowieka, obejmujące zaspokajanie jego różnorodnych potrzeb, takich jak po-

czucie bezpieczeństwa, rozwijanie potencjału, umiejętność radzenia sobie ze stresem, budo-

wanie odporności psychicznej oraz doświadczanie szczęścia i satysfakcji z życia. 

1.2. Dobrostan jako znacząca determinanta wobec przywiązania 

organizacyjnego (commitment) 

Temat przywiązania organizacyjnego pozostaje ważnym aspektem w teorii i prak-

tyce zarządzania (Lewicka, Rożenek, 2016; Peplińska i in., 2018). Jest to zrozumiałe, biorąc 

pod uwagę jego znaczenie dla zapewnienia stabilności i efektywnego funkcjonowania firmy, 

a także jej pozycji na rynku. W związku z tym temat ten obejmuje zagadnienia istotne z eko-

nomicznego punktu widzenia.  

Należy podkreślić, że na przywiązanie organizacyjne wpływają różne czynniki. Do 

czynników tych zalicza się zaspokajanie przez pracowników potrzeb psychospołecznych. 

Sugeruje się, że postrzegana zdolność do zaspokajania podstawowych potrzeb poprzez za-

angażowanie w organizację jest kluczowym warunkiem psychologicznym identyfikacji 

z konkretną firmą i uznania jej za atrakcyjną do długotrwałej współpracy (Motyka, Krzyżak, 

2020).  

Według klasycznej koncepcji przywiązania organizacyjnego, zaproponowanej przez 

Johna P. Meyera i Natalie J. Allen (1991, 1997), składa się ono z trzech kluczowych kom-

ponentów: 

• przywiązania emocjonalnego (ang. affective commitment). Ten komponent od-

nosi się do emocjonalnej więzi pracownika z organizacją, identyfikacji z jej ce-

lami i wartościami oraz poczucia przynależności. Pracownicy, którzy są silnie 

zaangażowani emocjonalnie, pozostają w organizacji, ponieważ tego chcą - 

czują, że jest to zgodne z ich wartościami i odczuwają satysfakcję z bycia częścią 

organizacji. Jest to najbardziej pożądany rodzaj zaangażowania, ponieważ wiąże 

się z większą motywacją, lepszą wydajnością oraz mniejszą chęcią odejścia. 

• przywiązania wytrwałościowego (ang. continuance commitment). Ten kompo-

nent opisuje zaangażowanie, które wynika z postrzegania kosztów związanych 

z opuszczeniem organizacji. Pracownicy pozostają w organizacji, ponieważ 

czują, że odejście wiązałoby się z utratą czegoś wartościowego, takiego jak 
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stabilność finansowa, znajomości zawodowe czy korzyści związane z długim sta-

żem pracy. W tym przypadku zaangażowanie nie wynika z przywiązania emo-

cjonalnego, ale raczej z przekonania, że odejście byłoby zbyt kosztowne lub ry-

zykowne. 

• przywiązania normatywnego (ang. normative commitment). Ten komponent od-

nosi się do poczucia obowiązku pracownika wobec organizacji. Pracownicy 

czują, że powinni pozostać w organizacji ze względu na lojalność, zobowiązania 

moralne lub etyczne. Mogą odczuwać to zobowiązanie z powodu inwestycji, 

które organizacja w nich poczyniła (np. szkolenia, rozwój zawodowy), lub ze 

względu na normy społeczne, które promują lojalność i długoterminowe zatrud-

nienie. 

Klasyczny trójkomponentowy model przywiązania do organizacji, obejmujący przy-

wiązanie afektywne, wytrwałościowe i normatywne, został syntetycznie przedstawiony na 

rysunku 1.2. 

 

Rys. 1.2. Komponenty przywiązania do organizacji 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Meyer i Allen (1991, 1997) 

 

 Warto zauważyć, że Frank i Branstatter (2002) przedstawili interpretację trójczyn-

nikowego modelu przywiązania, sugerując, że teoretyczną podstawą wyodrębnienia tych 

wymiarów mogą być różne aspekty motywacji. Według ich interpretacji aspekt afektywny 

reprezentuje pozytywną orientację motywacyjną (chcę pracować w tej organizacji), nato-

miast dwa pozostałe aspekty reprezentują orientację negatywną (jestem w tej organizacji 

z konieczności) lub (jestem w niej, ponieważ powinienem być). 

Komponenty przywiązania do 
organizacji

przywiązanie normatywne przywiązanie wytrwałościowe przywiązanie emocjonalne
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Także w ostatnich latach pojawiają się badania nad przywiązaniem do organizacji, 

które rozwijają klasyczną koncepcję Meyera i Allen, która definiuje przywiązanie organiza-

cyjne jako wielowymiarowe zjawisko obejmujące trzy główne komponenty: przywiązanie 

afektywne (emocjonalne), przywiązanie wytrwałościowe (kontynuacyjne) oraz przywiąza-

nie normatywne. Te trzy składniki stanowią fundament dla zrozumienia złożonej natury re-

lacji pracownika z organizacją i są kluczowe dla badania lojalności oraz długoterminowego 

przywiązania pracowników. 

Wydaje się więc, że przywiązanie pracowników można zdefiniować jako stopień, 

w jakim są oni związani z organizacją i wspierani przez nią. W literaturze przedmiotu przy-

wiązanie do organizacji jest często przedstawiane jako kombinacja trzech składników: pra-

gnienia, potrzeby oraz obowiązku, które odzwierciedlają różne aspekty przywiązania orga-

nizacyjnego zgodnie z modelem Meyera i Allen.  

Przywiązanie wytrwałościowe odnosi się w szczególności do sytuacji, w której pra-

cownicy pozostają w organizacji ze względu na koszty związane z ewentualnym odejściem. 

Mogą to być straty finansowe, utrata stażu pracy, a także obawy związane z trudnościami 

w znalezieniu innego zatrudnienia. Anwar i Abdullah (2021) podkreślają, że ten rodzaj przy-

wiązania jest bardziej racjonalny niż emocjonalny, ponieważ pracownicy kalkulują poten-

cjalne straty wynikające z opuszczenia organizacji. Przeciwieństwem przywiązania emocjo-

nalnego jest przywiązanie wytrwałościowe, które wiąże się z pewną dozą niepewności i oba-

wami przed zmianą. 

Przykładem przywiązania emocjonalnego może być sytuacja, która opiera się na 

spójności wizji i emocji. Pracownicy, którzy odczuwają silne zobowiązanie emocjonalne 

wobec organizacji, mogą pozostać w niej, ponieważ czują, że powinni to zrobić z powodu 

np. poczucia spójności z transformacyjnymi przywódcami (Anwar i Balcioglu, 2016). Ten 

typ przywiązania jest często wynikiem wcześniejszej socjalizacji w organizacji oraz kon-

traktu psychologicznego między pracownikiem a pracodawcą, który wzmacnia poczucie lo-

jalności i obowiązku. W efekcie, pracownicy mogą czuć się odpowiedzialni za swoją pracę 

i korzyści otrzymywane od organizacji, co dodatkowo zwiększa ich przywiązanie norma-

tywne (Anwar i Qadir, 2017). 

Wszystkie te składniki przywiązania organizacyjnego są kluczowe dla zrozumienia, 

jak pracownicy budują i utrzymują swoje relacje z organizacją oraz jak te relacje wpływają 

na ich długoterminowe przywiązanie i lojalność wobec firmy. 
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Warto podkreślić za Motyką i Krzyżak (2020), że na temat przywiązania organiza-

cyjnego i czynników na nie wpływających istnieje obszerna literatura, zarówno krajowa, jak 

i zagraniczna (Lewicka, Pec, 2017; Łaguna i in., 2015; Choi i in., 2015; Rego i in., 2016). 

Czynniki determinujące przywiązanie mogą mieć charakter subiektywny lub sytuacyjny, 

w zależności od warunków funkcjonowania organizacji (Bańka, Wołoska, 2006). 

Do czynników subiektywnych zalicza się poczucie własnej skuteczności, nadzieję 

i optymizm (Rego i in., 2016), a także wiarę w pozytywne znaczenie ciężkiej pracy i uzna-

wanie pracy za centralną wartość w życiu (Chrupała-Pniak, Grabowski, 2016).  

Różne czynniki sytuacyjne, takie jak bezpieczeństwo pracy, satysfakcja z pracy 

i możliwość uczestniczenia w decyzjach organizacyjnych, a także elastyczność zatrudnienia 

i cechy kultury organizacyjnej, w tym postrzegane wsparcie, są powiązane z charakterystyką 

oraz warunkami pracy (Ramay, Ramay, 2012; Choo i in., 2016; Talib i in., 2015; Bilgin, 

Demirer, 2012).  

Pojęcie przywiązania organizacyjnego odnosi się do głębokiego zaangażowania pra-

cownika, które obejmuje silną chęć nawiązania i utrzymania relacji z organizacją, identyfi-

kację z jej celami i wartościami, oraz aktywne uczestnictwo w jej działaniach. Pracownik 

przywiązany do organizacji jest skłonny do podejmowania inicjatyw, akceptacji odpowie-

dzialności i lojalności, co prowadzi do wyższej produktywności i lepszych wyników orga-

nizacji (Pocztowski, 2007). Zaangażowanie to złożony konstrukt, który obejmuje zarówno 

elementy racjonalne, jak i emocjonalne. 

U podstaw tego założenia leży przekonanie, że pracownicy, którzy są zaangażowani 

w działalność organizacji, nie tylko zachowują się w sposób spójny i przewidywalny, ale 

także wykazują silne poczucie lojalności wobec swojej firmy. Tacy pracownicy są skłonni 

poświęcać znaczny wysiłek na rzecz realizacji celów organizacji, co przekłada się na ich 

wyższą produktywność i lepsze wyniki całej organizacji. Tradycyjne czynniki, które sprzy-

jają wyższemu poziomowi zaangażowania organizacyjnego, to przede wszystkim godziwe 

traktowanie pracowników, które buduje zaufanie, satysfakcjonujące wynagrodzenie, które 

motywuje do dalszej pracy, stabilność zatrudnienia, która zapewnia poczucie bezpieczeń-

stwa, oraz włączenie pracowników w procesy decyzyjne, co daje im poczucie wpływu na 

rozwój organizacji i umacnia ich więź z firmą (Griffin, 2017). 

Robinson, Perryman i Hayday (2004) przeprowadzili wszechstronną analizę istnie-

jącej literatury, aby nakreślić kluczowe cechy zaangażowanego pracownika. Z ich ustaleń 

wynika, że zaangażowany pracownik charakteryzuje się kilkoma kluczowymi cechami: 
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• wiara w organizację: Zaangażowani pracownicy wierzą w cele i wartości swojej 

organizacji. 

• chęć do działania na rzecz organizacji: Mają silne pragnienie, aby przyczyniać 

się do poprawy funkcjonowania organizacji. 

• zrozumienie kontekstu biznesowego: Są świadomi szerszego kontekstu bizneso-

wego, w którym działa organizacja. 

• szacunek i pomoc współpracownikom: Szanują swoich kolegów i są skłonni po-

magać im w ich zadaniach. 

• gotowość do przekraczania oczekiwań: Są gotowi podejmować dodatkowe wy-

siłki, aby wspierać organizację. 

Te cechy sugerują, że przywiązanie pracowników wykracza poza samo przywiązanie 

organizacyjne; obejmuje ono także aktywne działanie na rzecz jej sukcesu, co jest wynikiem 

wzajemnej relacji między pracownikiem a pracodawcą. 

Wydaje się, że przywiązani pracownicy mają też szersze spojrzenie na różne sprawy, 

nawet jeśli wiąże się to z osobistymi wyrzeczeniami w związku z działaniami firmy. Co 

więcej, priorytetem dla nich jest bycie na bieżąco z najnowszymi osiągnięciami w swojej 

dziedzinie, aktywnie poszukując możliwości ulepszenia swojej organizacji (Motyka, Krzy-

żak 2020). 

W odrębnym badaniu Vance (2006) zbadał programy zaangażowania realizowane 

przez różne firmy i zidentyfikował dziesięć wspólnych cech: 

• duma z pracodawcy: pracownicy są dumni z bycia częścią organizacji i utożsa-

miają się z jej celami oraz wartościami, 

• satysfakcja z pracodawcy: pracownicy odczuwają ogólną satysfakcję z warun-

ków pracy, relacji z przełożonymi oraz perspektyw rozwoju, 

• satysfakcja z pracy: pracownicy czerpią zadowolenie z wykonywanych obowiąz-

ków, co przekłada się na wyższą motywację do pracy, 

• możliwość wykonywania wymagającej pracy: pracownicy mają szansę zaanga-

żować się w zadania, które są wyzwaniem i które pozwalają im rozwijać swoje 

umiejętności, 

• uznanie i pozytywna informacja zwrotna za wkład: pracownicy regularnie otrzy-

mują uznanie i konstruktywną informację zwrotną za swoje osiągnięcia. 
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• osobiste wsparcie od przełożonego: Pracownicy otrzymują wsparcie od swoich 

przełożonych, co zwiększa ich poczucie wartości i bezpieczeństwa w pracy, 

• wysiłek wykraczający poza minimum: zaangażowani pracownicy są skłonni do 

podejmowania dodatkowych działań i przekraczania oczekiwań, 

• zrozumienie związku między pracą a misją organizacji: pracownicy rozumieją, 

jak ich codzienne działania przyczyniają się do realizacji szerszych celów orga-

nizacji, 

• perspektywy na przyszły rozwój w firmie: pracownicy widzą możliwości roz-

woju zawodowego w ramach organizacji, co motywuje ich do dłuższego pozo-

stania w firmie, intencja pozostania z pracodawcą: pracownicy planują długoter-

minową współpracę z organizacją, co jest wynikiem ich zaangażowania i satys-

fakcji z pracy. 

Wielu autorów, przykładowo wspomniani już Meyer i Allen, uważa, że zaangażo-

wanie organizacyjne ma zarówno komponenty poznawcze, jak i emocjonalne. Aspekt po-

znawczy dotyczy myśli, jakie ludzie mają na temat swojej organizacji i przekonań, jakie na 

jej temat posiadają, aspekt emocjonalny dotyczy emocji, których ludzie doświadczają w da-

nym miejscu, a aspekt behawioralny dotyczy działań, jakie ludzie tam podejmują i wysiłku, 

jaki wnoszą. w nie włożyć. aby jej odpowiednio pomóc. Treść terminu „zaangażowanie or-

ganizacyjne” jest oczywista, w pewnym stopniu przypomina treść „zaangażowania”. Jednak 

ta pierwsza koncentruje się przede wszystkim na znaczeniu przygotowania do podjęcia wy-

siłku na rzecz organizacji, podczas gdy druga koncentruje się na znaczeniu trwałości, aby 

związać się z organizacją na stałe. Zasoby ludzkie są niezbędne do osiągnięcia sukcesu każ-

dej firmy, gdyż kontrolują wszystkie aktywa organizacji i są uważane za najważniejsze dla 

przewagi konkurencyjnej współczesnego przedsiębiorstwa (Motyka, Krzyżak 2020). 

Dobrostan zależny od kontekstu, np. w miejscu pracy, był mało badany (Sun i in., 

2016; Warr, 1987). Warr (1987) jako pierwszy zbadał naukowo związek między dobrosta-

nem, a przywiązaniem do pracą i doszedł do wniosku, że dobrostan związany z pracą to 

ogólna ocena doświadczeń afektywnych i funkcji pracowników w ich codziennym życiu. 

Innymi słowy praca jako istotny element życia, pozwala jednostce wykorzystywać swoje 

talenty, tworzyć sieci społecznościowe i mieć wiarę we własne możliwości (Dagenais-De-

smarais, 2012).  

Do wyjaśnienia przyczyn dobrostanu w miejscu pracy tradycyjnie wykorzystuje się 

Teorię COR (Conservation of Resources - Teoria zachowania zaosbów) (np. zaangażowania 
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w pracę, afektu związanego z pracą i wypalenia zawodowego). Podstawą teorii COR jest to, 

że jednostki zazwyczaj starają się zdobywać, utrzymywać i przechowywać cenne zasoby. 

Teoria COR stwierdza, że różne zasoby, w tym zasoby organizacyjne, zawodowe i osobiste, 

są korzystne dla pracowników w odniesieniu do ich celów zawodowych; zmniejszają koszty 

wydatków fizjologicznych i psychologicznych oraz promują osobiste uczenie się i rozwój. 

W efekcie poprawiają samopoczucie pracowników w pracy (Demerouti i in., 2001; 

Kalshoven i Boon, 2012; Salanova i in., 2005).  

Teoria zachowania zasobów (COR) autorstwa Hobfolla (1989) może być efektywnie 

stosowana do wyjaśnienia mechanizmów przywiązania pracowników do organizacji. Hob-

foll opisał zasoby jako przedmioty, cechy osobiste, warunki lub energię posiadane przez 

jednostkę. Utrata zasobów powoduje stres, niepokój i inne negatywne doświadczenia emo-

cjonalne, podczas gdy pozyskiwanie i ochrona zasobów pomaga jednostkom łagodzić skutki 

utraty zasobów i promować dobrostan.  

Zgodnie z tą teorią, pracownicy starają się gromadzić i chronić swoje zasoby, które 

mogą obejmować czas, energię, wsparcie społeczne, stabilność zatrudnienia oraz uznanie. 

Organizacje, które dostarczają pracownikom odpowiednie zasoby, takie jak możliwości roz-

woju, wsparcie ze strony przełożonych, sprawiedliwe wynagrodzenie i stabilne warunki 

pracy, zwiększają ich przywiązanie organizacyjne. Pracownicy, którzy odczuwają, że ich 

zasoby są chronione i wzmacniane, są bardziej skłonni do lojalności i przywiązania do or-

ganizacji. Z drugiej strony, jeśli pracownicy doświadczają utraty zasobów (np. redukcja wy-

nagrodzenia, brak możliwości awansu, niepewność zatrudnienia), może to prowadzić do 

spadku ich przywiązania i motywacji. Teoria COR sugeruje, że organizacje, które aktywnie 

wspierają gromadzenie i ochronę zasobów swoich pracowników, mogą zwiększać ich przy-

wiązanie i lojalność, co ma bezpośredni wpływ na stabilność kadry i ogólną wydajność or-

ganizacyjną. 

Zjawisko przywiązania organizacyjnego może ujawniać się w organizacji w wyso-

kiej, bądź niskiej rotacji pracowników. W literaturze przedmiotu coraz większą uwagę po-

święca się zjawisku rotacji pracowników nowej generacji (Sun i in., 2016), które stanowi 

poważne wyzwanie dla współczesnych organizacji. Proponowane podejście zakłada wielo-

wymiarowe działania menedżerów i liderów, zarówno w obszarze działań prewencyjnych, 

jak i interwencyjnych, które powinny być podejmowane na każdym etapie cyklu zatrudnie-

nia. Kluczowe znaczenie przypisuje się tutaj zintegrowanemu zarządzaniu środowiskiem 
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pracy - wewnętrznym i zewnętrznym - w kontekście potrzeb i oczekiwań młodszych pokoleń 

pracowników. 

W wymiarze zewnętrznym skuteczne zarządzanie rotacją powinno opierać się na 

zdolności organizacji do szybkiego reagowania na zmieniające się trendy społeczne i zawo-

dowe. Przedsiębiorstwa, które na bieżąco monitorują trendy rynkowe i potrzeby pracowni-

ków nowej generacji, mogą wdrażać celowane działania służące zatrzymaniu kluczowych 

talentów. 

W wymiarze wewnętrznym skuteczna polityka antyrotacyjna opiera się na komplek-

sowym podejściu do zarządzania kapitałem ludzkim, które obejmuje m.in.: 

• strategiczne rozwijanie kompetencji i planowanie kariery - organizacje po-

winny tworzyć ścieżki rozwoju zawodowego dostosowane do indywidual-

nych potrzeb i potencjału pracowników, 

• sprawiedliwe i transparentne systemy oceny oraz wynagradzania - wdrożenie 

rzetelnych mechanizmów ewaluacji pracy oraz systemów motywacyjnych 

zwiększa poczucie sprawczości i satysfakcję pracowników, 

• indywidualizacja polityki motywacyjnej - dostosowywanie narzędzi moty-

wacyjnych do oczekiwań różnych grup pracowników sprzyja budowaniu ich 

przywiązania, 

• wysoka jakość usług personalnych - oferowanie elastycznych form zatrud-

nienia, programów wsparcia pracowników (EAP) oraz spersonalizowanego 

podejścia do zarządzania. 

Silna i wyróżniająca się kultura organizacyjna - tworzenie środowiska pracy opartego 

na zaufaniu, integracji i wspólnych wartościach wspiera lojalność pracowników. 

zarządzanie dobrostanem psychicznym - podejmowanie działań z zakresu profilak-

tyki zdrowia psychicznego i dobrostanu, szczególnie w odniesieniu do pracowników młod-

szych pokoleń. 

Model ten zakłada, że skuteczna retencja talentów wymaga połączenia działań ukie-

runkowanych na optymalizację środowiska pracy z dostosowaniem praktyk organizacyjnych 

do dynamicznie zmieniających się oczekiwań nowych pokoleń pracowników (Sun i in., 

2016). 

Analizując kwestię wpływu dobrostanu jako znaczącej zmiennej wobec przywiąza-

nia pracowników, warto zwrócić uwagę na związek między satysfakcją z pracy a przywią-

zaniem do organizacji. Satysfakcja z pracy, definiowana jako pozytywne uczucia związane 
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z wykonywaniem obowiązków zawodowych, odgrywa kluczową rolę w kształtowaniu emo-

cjonalnego przywiązania pracowników i ich lojalności wobec firmy. Badania wykazują, że 

wysoki poziom satysfakcji z pracy często prowadzi do silniejszego emocjonalnego związku 

z organizacją, co przekłada się na wyższy poziom afektywnego przywiązania — jednego 

z głównych komponentów przywiązania organizacyjnego (Ćulibrk i in., 2018). 

Potwierdza to między innymi badanie Ćulibrk i in. (2018), które wykazało, że istnieje 

silny związek między satysfakcją z pracy a przywiązaniem organizacyjnym. Satysfakcja 

z pracy wpływa na emocjonalne przywiązanie pracowników, co przekłada się na ich lojal-

ność wobec organizacji. Przywiązanie do organizacji częściowo mediuje wpływ satysfakcji 

z pracy na przywiązanie organizacyjne, co wskazuje na wielowymiarowy charakter tej rela-

cji. Badanie potwierdziło, że satysfakcja z pracy jest kluczowym czynnikiem w budowaniu 

silnego emocjonalnego związku pracowników z organizacją, co dostarcza empirycznych do-

wodów na to, że wysoki poziom satysfakcji z pracy prowadzi do silniejszego afektywnego 

przywiązania organizacyjnego. 

Robbins i Judge (2009) definiują satysfakcję z pracy jako pozytywne uczucia wyni-

kające z oceny różnych atrybutów pracy. Anwar i Abdullah (2021) podkreślają, że satysfak-

cja z pracy jest rezultatem kombinacji czynników psychologicznych, fizjologicznych i śro-

dowiskowych, które wspólnie przyczyniają się do przywiązania pracownika do jego miejsca 

pracy. Pracownik, który jest zadowolony ze swojej pracy, ma tendencję do pozytywnego 

postrzegania zarówno swojego stanowiska, jak i całej organizacji, co zwiększa jego chęć do 

długoterminowej współpracy. 

Vroom w swojej definicji satysfakcji z pracy uwzględnia udział pracownika w śro-

dowisku pracy, opisując ją jako emocjonalne przywiązanie do tych aspektów pracy, które 

pracownik jest w stanie realizować z zaangażowaniem i entuzjazmem (Anwar i Abd Zebari, 

2015). To emocjonalne przywiązanie nie tylko zwiększa satysfakcję pracownika, ale także 

wzmacnia jego lojalność wobec organizacji, co jest kluczowe dla utrzymania zaangażowania 

pracowników i ich długoterminowej lojalności wobec pracodawcy. 

W praktyce, emocjonalne przywiązanie może prowadzić do tego, że pracownicy stają 

się ambasadorami swojej firmy - aktywnie promują jej wartości i cele, zarówno wewnątrz, 

jak i na zewnątrz organizacji, co czyni ich niezwykle cennym zasobem. 

Ponadto, pracownicy z silnym emocjonalnym przywiązaniem do organizacji są 

skłonni do większej lojalności i wytrwałości w dążeniu do celów organizacyjnych. To przy-

wiązanie nie ogranicza się jedynie do satysfakcji z pracy - obejmuje również poczucie 
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spełnienia i identyfikację z celami firmy, co prowadzi do długoterminowego zaangażowania. 

Nawet w obliczu atrakcyjnych ofert pracy z zewnątrz, takich jak wyższe wynagrodzenie lub 

lepsze warunki, emocjonalnie zaangażowani pracownicy mogą odrzucić te propozycje, po-

nieważ priorytetem jest dla nich ich związek z obecną organizacją oraz jej misją (Anwar, 

Abdullah, 2021).  

W literaturze pojawiają się próby ujęcia wpływu dobrostanu na zaangażowanie lub 

przywiązanie organizacyjne. Badania wskazują, że istnieje istotna zależność między dobro-

stanem pracowników a ich zaangażowaniem w pracę. Dobrostan, rozumiany jako ogólne 

poczucie zadowolenia z życia i pracy, wpływa pozytywnie na różne aspekty zaangażowania, 

takie jak wigor (energia i odporność psychiczna), oddanie się pracy (poczucie sensu i dumy) 

oraz zaabsorbowanie (skupienie i pochłonięcie zadaniami) (Makowski, 2017). Jednocześnie 

pojawiają się też analizy o odwrotnym kierunku wpływu: zaangażowanie pracowników 

może być warunkiem dobrostanu, przy czym wysoki poziom zaangażowania, w tym wigor 

i oddanie się pracy, wpływa pozytywnie na dobrostan pracowników. Odczuwanie energii 

i zapału oraz chodzenie do pracy z przyjemnością i poczuciem dumy z wykonywanych za-

dań przyczyniają się do lepszego samopoczucia pracowników. Wyniki badań sugerują, że 

organizacje powinny skupić się na budowaniu zaangażowania poprzez stwarzanie warun-

ków sprzyjających wigorowi i oddaniu się pracy, co może prowadzić do poprawy dobrostanu 

pracowników i lepszych wyników organizacji (Kinowska, 2021) . 

Obecnie badania nad przywiązaniem do organizacji uwzględniają nowe wyzwania 

i zmieniające się warunki pracy, które wynikają z globalnych przemian, takich jak pandemia 

COVID-19. W obliczu tych zmian, zarówno sposób zarządzania organizacjami, jak i rola 

liderów w kształtowaniu zaangażowania pracowników stały się kluczowymi obszarami ba-

dawczymi. Analizy te nie tylko pogłębiają naszą wiedzę na temat przywiązania organizacyj-

nego, ale także wskazują na konieczność adaptacji strategii zarządzania w dynamicznie 

zmieniającym się środowisku pracy. 

Chauhan, Howe i Nachmias (2022) w swoim artykule analizują, jak pandemia CO-

VID-19 znacząco zmieniła pojęcie przywiązania organizacyjnego. Autorzy argumentują, że 

przywiązanie organizacyjne, które wcześniej opierało się na tradycyjnych aspektach, takich 

jak stabilność zatrudnienia i fizyczna obecność w miejscu pracy, uległo transformacji w wy-

niku pandemii. Wprowadzenie masowego pracy zdalnej, wzrost niepewności ekonomicznej 

oraz szybkie zmiany technologiczne przyczyniły się do przewartościowania przez pracow-

ników ich relacji z organizacją. Przywiązanie organizacyjne zaczęło bardziej opierać się na 
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elastyczności pracy, możliwościach rozwoju zawodowego oraz wsparciu emocjonalnym ze 

strony organizacji. W efekcie, organizacje muszą dostosować swoje strategie zarządzania 

zasobami ludzkimi, aby skutecznie budować i utrzymywać przywiązanie pracowników w 

nowym, post-pandemicznym świecie. W tym kontekście, przywództwo oparte na empatii i 

zaangażowaniu, a także tworzenie kultury organizacyjnej, która promuje zrównoważony 

rozwój i zdrowie psychiczne pracowników, staje się kluczowe dla utrzymania lojalności i 

zaangażowania. 

Równocześnie Wang i inni (2022) badali wpływ transformacyjnego przywództwa na 

afektywne przywiązanie organizacyjne oraz wyniki pracy pracowników. Autorzy wykazują, 

że transformacyjne przywództwo, które charakteryzuje się wizjonerstwem, inspiracją oraz 

indywidualnym wsparciem dla pracowników, ma pozytywny wpływ na ich emocjonalne za-

angażowanie w organizację. Pracownicy, którzy są prowadzeni przez liderów o takich ce-

chach, wykazują wyższy poziom afektywnego przywiązania, co z kolei prowadzi do lep-

szych wyników w pracy. Kluczową rolę w tym procesie odgrywa zaangażowanie pracowni-

ków, które działa jako mediator między transformacyjnym przywództwem a przywiązaniem 

organizacyjnym. Innymi słowy, transformacyjne przywództwo zwiększa zaangażowanie 

pracowników, co wzmaga ich afektywne przywiązanie organizacyjne, a to przekłada się na 

poprawę wyników pracy. Wyniki tego badania podkreślają znaczenie kultywowania trans-

formacyjnych cech w liderach organizacji, aby wzmocnić lojalność i zaangażowanie pra-

cowników, co jest kluczowe dla sukcesu organizacji. 

Dobrostan pracowników ma istotny wpływ na ich przywiązanie organizacyjne, choć 

analiza korelacji pomiędzy dobrostanem a przywiązaniem może nie być w pełni klarowna. 

Badania wskazują, że klimat organizacyjny odgrywa kluczową rolę w kształtowaniu za-

równo dobrostanu, jak i przywiązania pracowników do organizacji (Zerbe, Springer, 2024; 

Lewicka, 2017). Pozytywny klimat pracy, charakteryzujący się dobrymi relacjami między 

pracownikami i przełożonymi, sprzyja poczuciu dobrostanu i zwiększa afektywne przywią-

zanie pracowników do organizacji (Zerbe, Springer, 2024). Wyniki analiz korelacyjnych 

potwierdzają dodatni związek pomiędzy klimatem pracy a przywiązaniem organizacyjnym, 

przy czym najsilniejszy związek istnieje z komponentem afektywnym przywiązania (Zerbe, 

Springer, 2024). Komponent ten charakteryzuje się pozytywnymi emocjami wobec organi-

zacji i jest związany z poczuciem dobrostanu pracowników. Model PERMA Seligmana, 

który obejmuje takie komponenty dobrostanu jak pozytywne emocje, zaangażowanie, rela-

cje międzyludzkie, znaczenie oraz osiągnięcia, wskazuje na to, że dobrostan może pośrednio 
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wpływać na przywiązanie poprzez te komponenty (Seligman, 2018). Dalsze analizy wyka-

zały, że komponenty dobrostanu, takie jak znaczenie, osiągnięcia oraz pozytywne emocje, 

są dodatnio skorelowane z afektywnym komponentem przywiązania Zwiększenie tych kom-

ponentów dobrostanu może prowadzić do wzrostu więzi z organizacją, opartych na pozy-

tywnych emocjach, co przekłada się na wzrost afektywnego przywiązania. W związku 

z tym, organizacje powinny skupić się na tworzeniu klimatu pracy, który wspiera dobrostan 

pracowników, aby zwiększyć ich przywiązanie organizacyjne i osiągać lepsze wyniki (Ze-

rbe, Springer, 2024). 

Pozytywny wpływ dobrostanu na przywiązanie organizacyjne odnosi się też do pra-

cowników pracujących zdalnie. Aby lepiej ocenić poziom komfortu pracowników w pracy 

zdalnej oraz ich ogólne zadowolenie z pracy, menedżerowie powinni regularnie przeprowa-

dzać ankiety opinii, oferować sesje doradztwa na żywo oraz inicjować indywidualne spo-

tkania online z bezpośrednimi przełożonymi. Dbanie o dobrostan pracowników przynosi or-

ganizacjom liczne korzyści, w tym zmniejszenie absencji, zwiększenie zaangażowania i lo-

jalności wobec pracy, wzrost produktywności, a także potencjalne obniżenie kosztów opieki 

zdrowotnej (Pradhan, Hati, 2022). 

Badania wykazały, że wysoki poziom przywiązania organizacyjnego charakteryzuje 

się silną wiarą w cele i wartości organizacji, wyraźną chęcią wniesienia wkładu, oraz silnym 

pragnieniem pozostania członkiem organizacji (Mowday i in., 1979). Wsparcie udzielane 

przez organizację może mieć wpływ, nie tylko na przywiązanie, ale także na poziom wyko-

nywania zadań przez pracownika. Opierając się na teorii wymiany społecznej stwierdzono, 

że zachowania społeczne mogą być postrzegane jako wzajemna wymiana między dwiema 

stronami (Homans, 1958). Kiedy organizacja wykazuje troskę o swoich członków i nadaje 

priorytet ich interesom, pracownicy nie tylko rozwijają pozytywne nastawienie do organiza-

cji, ale także czują się zobowiązani do przyczyniania się do jej sukcesu (Cropanzano i in., 

2001). Perspektywa ta jest poparta badaniami empirycznymi.  

Badania potwierdziły, że poprawa klimatu organizacyjnego, w tym wsparcie organi-

zacyjne (Sun i in., 2008), zwiększa przywiązanie pracowników do organizacji (Gattiker i in., 

2014). Co więcej, wyższy poziom przywiązania organizacyjnego prawdopodobnie zaowo-

cuje lepszą wydajnością zadań. Zgodnie z teorią wyznaczania celów, świadoma intencja na-

pędza działania, które są wyrażane jako cele (Locke, 1968). Kiedy pracownicy przyjmują 

cele organizacyjne, prowadzi to do zwiększonego wysiłku i wytrwałości, co skutkuje po-

prawą wyników (Vigoda-Gadot, Angert, 2007).  
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Pracownicy, którzy są silnie przywiązani do organizacji, nie tylko mają silniejszą 

wiarę i pragnienie osiągnięcia celów organizacyjnych (Mowday i in., 1979), ale także wy-

znaczają sobie bardziej ambitne cele i wkładają więcej wysiłku w ich osiągnięcie (Wallace, 

1995). W rezultacie na ogół działają lepiej.  

Metaanaliza potwierdza pozytywny związek między przywiązaniem organizacyj-

nym, a wykonaniem zadań (Wang i in., 2019). Ponadto badanie longitudinalne pokazuje, że 

przywiązanie organizacyjne ekstrapoluje wyniki pracy w perspektywie trzech lat (Maia i in., 

2016). Co więcej, metaanaliza badań Riketta (2008) pokazuje, że przywiązanie wskazuje na 

pozytywne wykonanie zadań w przyszłości zarówno w perspektywie krótko-, jak i długoter-

minowej, podczas gdy wyniki nie są istotnym predyktorem przywiązania.  

W tym miejscu warto jednak podkreślić, że nowsze badania wskazują jednak, że re-

lacje pomiędzy dobrostanem a przywiązaniem organizacyjnym mają charakter złożony i nie 

zawsze przyjmują postać prostych zależności liniowych (Anwar i Abdullah, 2021; Kinow-

ska, 2021; Zerbe i Springer, 2024). 

Wyjątkowe przywiązanie organizacyjne pracowników jest niezbędne do pomyślnej 

realizacji złożonych zadań i przydzielonych obowiązków w organizacjach. Poziom psycho-

logicznego przywiązania doświadczanego przez jednostki odzwierciedla ich zdolność do in-

ternalizacji cech osobistych (O'Reilly, Chatman, 1986). Jednak różni badacze zaobserwo-

wali, że niesprawiedliwe traktowanie rodzi niezadowolenie wśród pracowników, co skut-

kuje zmniejszonym przywiązaniem i wynikami.  

Kiedy pracownicy są traktowani sprawiedliwie pod względem sprawiedliwości pro-

ceduralnej, dystrybucyjnej, informacyjnej i interakcyjnej, jest bardziej prawdopodobne, że 

zareagują pozytywnie poprzez swoje zachowanie i działania, ostatecznie przynosząc korzy-

ści organizacji (Folger, Konovsky, 1989; Kerman, Hanges, 2002; McFarlin, Sweeney, 

1992).  

W szerszym sensie, gdy pracownicy czują, że są traktowani sprawiedliwie, sprzyja 

to przywiązaniu do organizacji, współpracy i poczuciu wzajemności w zakresie umiejętności 

i wiedzy, które wnoszą do swojej pracy. Wobec powyższego dział HR musi dobrze opraco-

wać strategię, aby przyciągać talenty, promować przywiązanie i efektywnie wykorzystywać 

siłę roboczą. Polityka personalna powinna być dopasowana do potrzeb pracowników na róż-

nych szczeblach hierarchii organizacyjnej. Jednocześnie, wdrażając praktyki HR wpływa-

jące na przywiązanie, organizacje mogą wspierać rozwój kapitału ludzkiego i zachęcać do 
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dzielenia się wiedzą, co ostatecznie prowadzi do poprawy wykonywania zadań (Ceylan, 

2013).  

1.3. Dobrostan jako znacząca determinanta wykonywania zadań 

Wykonywanie zadań (task performance) można zdefiniować jako realizację obo-

wiązków określonych w opisie stanowiska pracy, opartą na zdolności pracownika do sku-

tecznego wykonywania tych obowiązków (Van Dyne i in., 1998). Konstrukt ten odnosi się 

do efektów pracy rozumianych jako wyniki działań podejmowanych w ramach formalnie 

przypisanej roli organizacyjnej i odzwierciedla stopień, w jakim pracownicy wywiązują się 

ze swoich zobowiązań wobec organizacji. Wykonywanie zadań przez pracowników wy-

wiera bezpośredni lub pośredni wpływ na wszystkie aspekty działalności przedsiębiorstwa, 

w tym na jego ogólne wyniki oraz produktywność (Motowidlo, Van Scooter, 1994). 

Jednocześnie Motowidlo i Van Scooter (1994) wskazują, że wykonywanie zadań po-

winno być wyraźnie odróżniane od efektywności kontekstowej, traktowanej jako odrębny 

konstrukt opisujący inny typ efektów pracy. Wykonywanie zadań odnosi się do skuteczności 

realizacji obowiązków bezpośrednio związanych z technicznymi aspektami pracy i rdze-

niem działalności organizacji. Efektywność kontekstowa natomiast obejmuje zachowania, 

które nie są bezpośrednio związane z realizacją zadań, lecz przyczyniają się do tworzenia 

i podtrzymywania społecznego, organizacyjnego oraz psychologicznego kontekstu, w któ-

rym zadania są wykonywane. Wyniki badań wskazują, że choć oba typy efektów są istotne 

dla całościowej oceny funkcjonowania pracownika, powinny być one analizowane i oce-

niane oddzielnie (Motowidlo, Van Scooter, 1994). 

Dwuczynnikowe ujęcie wyników pracy zostało rozwinięte przez Bormana i Moto-

widlo (1993), którzy zaproponowali model zakładający, że większość stanowisk pracy obej-

muje zarówno wykonywanie zadań, jak i efektywność kontekstową. W tym ujęciu efektyw-

ność kontekstowa nie stanowi „kontekstu wykonywania zadań”, lecz osobny wymiar zacho-

wań pracowniczych, który wspiera funkcjonowanie organizacji jako systemu społecznego 

i pośrednio sprzyja realizacji celów zadaniowych. 

W odpowiedzi na potrzeby rekrutacji i selekcji Borman i Motowidlo (1993, 1997) 

opracowali koncepcję obejmującą zestaw zachowań mogących służyć jako kryteria oceny 

pracowników (Motowidlo, Van Scooter, 1994). Model ten wyodrębnia skuteczność zada-

niową oraz efektywność kontekstową, które odpowiadają odpowiednio systemowi technicz-

nemu i systemowi społecznemu organizacji, wspólnie determinując jej funkcjonowanie 
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(Viswesvaran, Ones, 2000). Podział zaproponowany przez Motowidlo i Van Scootera 

(1994) opiera się na stopniu formalizacji zachowań, ich bezpośrednim związku z realizacją 

zadań oraz charakterze relacji społecznych, w których są one osadzone. 

Wykonywanie zadań charakteryzuje się specyficznymi zachowaniami oraz mierzal-

nymi efektami pracy, natomiast efektywność kontekstowa jest determinowana przede 

wszystkim interakcjami jednostki z innymi członkami organizacji (Van Scooter, Motowidlo, 

1996). Wykonywanie zadań można klasyfikować jako bezpośredni lub pośredni wkład 

w rdzeń techniczny organizacji. Wkłady bezpośrednie obejmują realizację procesów tech-

nologicznych, natomiast wkłady pośrednie polegają na dostarczaniu zasobów, informacji 

lub usług niezbędnych do funkcjonowania tego rdzenia. Pracownicy na stanowiskach innych 

niż kierownicze zazwyczaj realizują zadania bezpośrednio związane z rdzeniem technicz-

nym, podczas gdy menedżerowie oraz osoby alokujące zasoby częściej odpowiadają za 

wkład pośredni. 

Wykonywanie zadań obejmuje zatem czynności określone w opisie stanowiska, 

które pracownicy podejmują po zawarciu umowy o pracę. Campbell (2012) zwrócił jednak 

uwagę na problem definicyjny związany z pojęciem rdzenia technicznego, stawiając pytanie, 

czy jest on zawsze tożsamy z produktem lub usługą organizacji. Analizując organizacje 

świadczące usługi społeczne, autor wskazał na możliwość istnienia nietechnicznych rdzeni 

organizacyjnych, co może prowadzić do trudności w jednoznacznym rozgraniczeniu wyko-

nywania zadań od efektywności kontekstowej. Wątpliwości te nie podważają jednak zasad-

niczego rozróżnienia obu konstruktów, lecz wskazują na ich zmienną treść w zależności od 

charakteru organizacji. 

Efektywność kontekstowa, określana również jako efektywność obywatelska, od-

grywa kluczową rolę w kształtowaniu organizacyjnego, społecznego i psychologicznego 

kontekstu pracy. Pełni funkcję katalizatora procesów zadaniowych, przyczyniając się po-

średnio do ogólnej efektywności organizacji (Borman i in., 2001; Borman, Motowidlo, 

1997). Termin „efektywność obywatelska” stanowi tłumaczenie angielskiego pojęcia „citi-

zenship performance” i w naukach o zarządzaniu i jakości odnosi się do dobrowolnych dzia-

łań pracowników, które wykraczają poza formalnie przypisane obowiązki i wspierają funk-

cjonowanie organizacji, nie będąc jednocześnie bezpośrednio nagradzanymi przez system 

wynagrodzeń (Podsakoff i in., 2000). 

Taksonomia efektywności kontekstowej została opracowana poprzez integrację 

i syntezę koncepcji wywodzących się z różnych nurtów teoretycznych (Van Scotter, 
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Motowidlo i Cross, 2000). Do kluczowych pojęć zaliczają się organizacyjne zachowania 

obywatelskie (Smith i in., 1983; Organ, 1988) oraz organizacyjne zachowania prospołeczne 

(Brief, Motowidlo, 1986). Chociaż oba typy zachowań mogą sprzyjać dobrostanowi jedno-

stek lub grup, zachowania prospołeczne nie zawsze są zgodne z interesem organizacji, pod-

czas gdy zachowania obywatelskie są z definicji ukierunkowane na jej dobro (Organ, 1997). 

Rozróżnienie to podkreśla Borman i Motowidlo (1997), wskazując, że zachowania 

obywatelskie zawsze służą organizacji, natomiast zachowania prospołeczne mogą w pew-

nych sytuacjach kolidować z realizacją zadań. Przykładowo, pracownik angażujący się 

w pomoc współpracownikowi może ograniczyć czas przeznaczony na realizację własnych 

obowiązków zadaniowych, co z perspektywy organizacyjnej może być niepożądane. 

W ramach efektywności kontekstowej wyróżnia się m.in. ułatwienia interpersonalne 

oraz zaangażowanie w pracę. Ułatwienia interpersonalne obejmują zachowania sprzyjające 

relacjom międzyludzkim i realizacji celów organizacyjnych, takie jak altruizm, pomaganie 

współpracownikom, usuwanie przeszkód w działaniu, promowanie współpracy oraz wzmac-

nianie morale (Motowidlo, Van Scotter, 1996). Zaangażowanie w pracę odnosi się natomiast 

do samodyscypliny, przestrzegania zasad oraz gotowości do podejmowania inicjatywy (Mo-

towidlo, Van Scooter, 1996). Spontaniczność organizacyjna (Coleman, Borman, 2000) sta-

nowi kolejny wymiar efektywności kontekstowej i obejmuje dobrowolne zachowania wy-

kraczające poza formalną rolę, takie jak wspieranie współpracowników, ochrona organiza-

cji, formułowanie konstruktywnych sugestii, dążenie do samorozwoju oraz wzmacnianie 

kultury życzliwości. 

W przeciwieństwie do klasycznych zachowań obywatelskich, spontaniczność orga-

nizacyjna może być bezpośrednio nagradzana przez organizację (George, Brief, 1992). Na 

podstawie analizy zachowań organizacyjnych Borman i Motowidlo (1997) zaproponowali 

pięcioczynnikową klasyfikację efektywności kontekstowej, obejmującą utrzymywanie en-

tuzjazmu i wysiłku w realizacji pracy, gotowość do wykonywania zadań wykraczających 

poza formalne obowiązki, pomaganie innym i współpracę, przestrzeganie zasad i procedur 

oraz wspieranie celów organizacji. 

Sonnentag i Frese (2005) rozszerzyli to ujęcie, wyróżniając dwa typy działań kon-

tekstowych: zachowania podtrzymujące sprawne funkcjonowanie organizacji w jej obecnym 

kształcie oraz działania ukierunkowane na zmianę i doskonalenie procedur oraz procesów 

organizacyjnych. 
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Organ (1988) wskazał ponadto na zachowania sprzyjające dobrostanowi pracowni-

ków, takie jak altruizm, sumienność, cnoty obywatelskie, uprzejmość czy sportowa rywali-

zacja, a także spontaniczne działania przynoszące korzyści organizacji. Zachowania proak-

tywne obejmują natomiast podejmowanie osobistej inicjatywy (Frese, Garst i Fay, 2007) 

oraz przejmowanie kontroli nad własną pracą (Morrison, Phelps, 1999). 

Borman i Motowidlo (1997) wskazali trzy zasadnicze różnice między wykonywa-

niem zadań a efektywnością kontekstową. Po pierwsze, zakres zadań różni się w zależności 

od stanowiska, podczas gdy efektywność kontekstowa pozostaje względnie spójna niezależ-

nie od roli organizacyjnej (Borman i in., 2001; Poropat, 2002; Van Scooter, Motowidlo, 

1996). Po drugie, wykonywanie zadań jest silnie powiązane z formalną rolą i zwykle 

uwzględniane w systemach ocen okresowych, natomiast efektywność kontekstowa obej-

muje zachowania wykraczające poza przypisaną rolę (Conway, 1996; Sonnentag, Frese, 

2005). Po trzecie, wykonanie zadań w większym stopniu determinowane jest zdolnościami 

poznawczymi, podczas gdy efektywność kontekstowa silniej wiąże się z cechami osobowo-

ści i motywacją (Borman i Motowidlo, 1993, 1997; Motowidlo, Van Scooter, 1994; Van 

Scooter, Motowidlo, 1996). 

Jednocześnie wykazano, że sumienność - czynnik osobowości w modelu Wielkiej 

Piątki - stanowi istotny predyktor zarówno wykonywania zadań, jak i efektywności kontek-

stowej (Viswesvaran, Ones, 2000). Motowidlo i Van Scooter (1994) potwierdzili empirycz-

nie, że wykonywanie zadań i efektywność kontekstowa stanowią odrębne wymiary wyni-

ków pracy. Wykazali oni, że wykonanie zadań wyjaśniało od 17% do 44% ogólnej wariancji 

wydajności, niezależnie od efektywności kontekstowej, natomiast efektywność kontekstowa 

odpowiadała za dodatkowe 12% do 34% wariancji ponad to, co wyjaśniało wykonanie za-

dań. 

Dalsze potwierdzenie odrębności obu konstruktów dostarczyli Befort i Hattrup 

(2003), wykazując, że przełożeni są w stanie rozróżnić wydajność związaną z wykonywa-

niem zadań od efektywności kontekstowej. Co więcej, autorzy ci stwierdzili, że wraz ze 

wzrostem doświadczenia menedżerów rośnie znaczenie przypisywane zachowaniom kon-

tekstowym, w szczególności tym, które przyczyniają się do tworzenia pozytywnego środo-

wiska pracy. 

Z perspektywy pracownika wykonywanie zadań obejmuje zatem działania, które są 

"oczekiwane, oceniane i nagradzane" (Leung, 2007). Czynniki takie jak kompetencje zawo-

dowe, odpowiednie środowisko pracy i etyka mają kluczowe znaczenie dla osiągania 
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wysokich wyników wykonania, podobnie jak precyzyjny i jasny opis stanowiska pracy po-

prawia jakość pracy (Gül, 2013). Niejasny opis stanowiska pracy ją obniża (Akca i in. 2018). 

Postrzeganie pracowników przez pryzmat ich wyników pozwala objąć zarówno za-

dania określone w kluczowych wskaźnikach (KPI), jak i różne inne obowiązki, które podej-

mują w ciągu dnia w organizacji. Te dodatkowe zadania, które nie zostały wyraźnie wymie-

nione w KPI, przyczyniają się do dwóch odrębnych sposobów postrzegania wykonywania 

zadań: ogólnego i szczegółowego (Nguyen, Vuong, 2022). 

Postrzeganie ogólnej realizacji zadań obejmuje wszystkie działania podejmowane 

przez jednostkę w firmie, niezależnie od ich bezpośredniego związku z KPI. Obejmuje to 

takie aspekty, jak punktualność, pomoc udzielaną współpracownikom, ogólną jakość świad-

czonych usług oraz wkład w działania firmy wykraczający poza zakres opisu stanowiska 

i kluczowych wskaźników efektywności. Z drugiej strony, szczegółowe wykonanie zadań 

odnosi się do tego, jak pracownicy postrzegają swoje wyniki w odniesieniu do podstawo-

wych działań określonych w opisie stanowiska, często określonych w KPI (Aslan i in., 

2022).  

Jeśli pracownik postrzega wysoką skuteczność wykonywanych przez siebie zadań, 

oczekuje, że poprawi się również jego ogólne postrzeganie. W ten sposób skuteczność ta 

odnosi się do osiągania celów i zadań w pożądanym kierunku. Z drugiej strony, wykonywa-

nie zadań wiąże się z wkładem pracownika w wyniki organizacji poprzez realizację jego 

obowiązków i branie odpowiedzialności w procesie produkcyjnym, co skutkuje wymiernym 

wzrostem firmy (Befort, Hattrup, 2003), który obrazuje efektywność wykorzystania zaso-

bów organizacyjnych do dostarczania klientom produktów i usług spełniających standardy 

jakości, we właściwym miejscu i we właściwym czasie (Inuwa, 2016; Rıfat, Akgün, 2011).  

Kiedy pracownicy internalizują wartości organizacji, wydobywa to ich umiejętności  

i zdolności, które sprzyjają firmie w osiąganiu przewagi konkurencyjnej. Odpowiednia po-

lityka organizacji może odgrywać istotną rolę w motywowaniu pracowników do pozostania 

w organizacji oraz wykonywania zadań z entuzjazmem (Şehitoğlu, Zehir, 2010). W rezulta-

cie, wzrost wartości organizacyjnych w pozytywnym sensie stanowi warunek wstępny dla 

przyszłego istnienia organizacji. Liczne badania wykazały, że gdy następuje spadek zaufania 

w organizacji, następuje też spadek zaangażowania emocjonalnego, co w konsekwencji pro-

wadzi do spadku zaangażowania w wykonywane zadania (Demir, Zehir 2021).  

Wykonywanie zadań odnosi się do zdolności osoby do realizowania zadań i ról po-

przez zorganizowane działania podejmowane w określonym kontekście środowiskowym. 
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Zgodnie z Occupational Performance Model autorstwa Chapparo i Ranka (1997), wykony-

wanie zadań ma charakter wielowymiarowy i opiera się na współwystępowaniu oraz wza-

jemnym oddziaływaniu różnych komponentów funkcjonowania osoby oraz właściwości sa-

mego zadania. 

Model ten wyróżnia pięć podstawowych komponentów wykonywania zadań, które 

opisują kluczowe procesy umożliwiające skuteczne, adekwatne i znaczące wykonanie czyn-

ności. Komponenty te obejmują zarówno perspektywę osoby wykonującej zadanie, jak i wy-

magania wpisane w strukturę samego zadania: 

• komponent biomechaniczny: dotyczy operacji i interakcji między fizycznymi 

strukturami ciała podczas wykonywania zadań, takich jak zakres ruchu, siła mię-

śni, uchwyt, wytrzymałość mięśniowa i krążeniowa, oraz eliminacja odpadów 

ciała. Z perspektywy zadania odnosi się do atrybutów biomechanicznych zada-

nia, takich jak rozmiar, waga, wymiary i lokalizacja obiektów, 

• komponent sensoryczno-motoryczny: obejmuje operacje i interakcje między sen-

sorycznym wejściem a odpowiedziami motorycznymi ciała podczas wykonywa-

nia zadań, takie jak regulacja aktywności mięśniowej, generowanie odpowied-

nich reakcji motorycznych, rejestracja bodźców sensorycznych i koordynacja. 

Z perspektywy zadania odnosi się do sensorycznych aspektów zadania, takich jak 

grawitacja, kolor, tekstura, temperatura, waga, ruch, dźwięk, zapach i smak, 

• komponent poznawczy: dotyczy operacji i interakcji między procesami umysło-

wymi używanymi podczas wykonywania zadań, takimi jak myślenie, percepcja, 

rozpoznawanie, pamiętanie, ocenianie, uczenie się, wiedza, uwaga i rozwiązy-

wanie problemów. Z perspektywy zadania odnosi się do poznawczych wymiarów 

zadania, które są zwykle określane przez symbolikę i operacyjną złożoność za-

dania, 

• komponent intrapersonalny: dotyczy operacji i interakcji między wewnętrznymi 

procesami psychologicznymi używanymi podczas wykonywania zadań, takimi 

jak emocje, samoocena, nastrój, afekt, racjonalność i mechanizmy obronne. 

Z perspektywy zadania odnosi się do intrapersonalnych atrybutów, które mogą 

być stymulowane przez zadanie i są wymagane do efektywnego wykonania za-

dania, takich jak wartościowanie, satysfakcja i motywacja, 
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• komponent interpersonalny: dotyczy ciągłych i zmieniających się interakcji mię-

dzy osobą a innymi podczas wykonywania zadań, które przyczyniają się do roz-

woju jednostki jako uczestnika społeczeństwa. Obejmuje interakcje między jed-

nostkami w relacjach takich jak partnerstwa, rodziny, społeczności i organizacje 

zarówno formalne, jak i nieformalne. Przykłady interakcji to dzielenie się, współ-

praca, empatia oraz komunikacja werbalna i niewerbalna. Z perspektywy zadania 

odnosi się do natury i stopnia interakcji interpersonalnych wymaganych do efek-

tywnego wykonania zadania. 

Te komponenty tworzą kompleksową sieć interakcji, która wpływa na osiągane wy-

niki wykonywanych zadań poprzez wzajemne relacje między sobą oraz z innymi konstruk-

cjami, co zostało schematycznie zilustrowane na rysunku 1.3. 

 

Rys. 1.3. Model komponentów wykonywania zadań 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Chapparo i Ranka (1997) 

Campbell i in. (1993) twierdzą z kolei, że wyniki są bezpośrednio związane z zada-

niami, do których wykonania organizacja zatrudnia kogoś i robi to dobrze. Uważają, że 

wszelkie czynności związane z pracą, które można zaobserwować i zmierzyć, są uważane 

za wyniki. Schyns i Sczesny (2010) podkreślili w tym kontekście znaczenie wypełniania 

obowiązków zawodowych w organizacji, podczas gdy Bernadin i in. (1995) twierdzą, że 

wyniki powinny być mierzona na podstawie wszystkich zachowań związanych z pracą.  
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Pradhan i Jena (2017) konceptualizują wykonywanie zadań jako zachowania, w które 

angażują się pracownicy, które są przedstawione w opisach stanowisk i są bezpośrednio po-

wiązane z systemem nagród. Z kolei Na-Nan i in. (2018) przyjmują pragmatyczne podejście 

i definiują wykonywanie zadań jako zachowania wykazywane przez pracowników, które 

prowadzą do pożądanych wyników dla organizacji pod względem jakości, ilości i termino-

wości pracy. Poziom wykonywania zadań można zmierzyć, oceniając, w jakim stopniu pra-

cownik spełnia ustalone standardy i kryteria dotyczące zaopatrzenia, produkcji, kontroli ja-

kości oraz dostawy towarów i usług (Liu i Xu, 2006).  

Wykonanie zadania obejmuje działania bezpośrednio związane z ukończeniem za-

dania. Zachowania te odgrywają kluczową rolę w technicznym funkcjonowaniu organizacji. 

Zachowania związane z zadaniami są zwykle uważane za formalne wymagania dotyczące 

pracy danej osoby, obejmujące istotne obowiązki i zadania, które odróżniają jedno stanowi-

sko od drugiego. Ponadto, wykonywanie zadań jest postrzegane  

jako zdolność do spełniania oczekiwań oraz wykazywania się kompetencjami i wiedzą. 

Oczekiwania te są bezpośrednio związane z rdzeniem technicznym organizacji, który jest 

osiągany poprzez prowadzenie, obsługę i utrzymywanie jej potrzeb technicznych  

(Harrison i in., 2006).  

Zasadniczo wykonywanie zadań odnosi się do skuteczności, z jaką pracownicy wy-

konują działania, które są kluczowe dla osiągania celów organizacji. Wiąże się z biegłością, 

z jaką osoby wykonują podstawowe zadania zawodowe i może się różnić w zależności od 

roli. Wykonywanie zadań jest często określane przez wymagania zawodowe i zależy od 

zdolności, umiejętności i wiedzy zawodowej. Przekazywanie informacji w organizacji, 

znane jako komunikacja organizacyjna, jest kluczowym elementem pomiaru stopnia, w ja-

kim pracownicy są informowani o swojej pracy i miejscu pracy (Price, 1997).  

Skuteczna komunikacja między pracownikami a ich przełożonymi jest podstawo-

wym czynnikiem poprawy wyników pracy. Liczne badania wykazały istotną korelację mię-

dzy komunikacją organizacyjną a wynikami pracy. Stwierdzono, że wymiary komunikacji 

organizacyjnej, takie jak zaufanie do przełożonych, wpływ przełożonych, dokładność infor-

macji, chęć interakcji i satysfakcja z komunikacji, mają bezpośredni wpływ na wyniki pracy 

(O'Reilly i Roberts, 1977).  

Badania O'Reilly'ego (1980) wykazały, że przeciążenie komunikacją ma odwrotny 

związek z wynikami pracy, podczas gdy niedociążenie komunikacji ma bezpośredni zwią-

zek. Ponadto Pettit, Goris i Vaught (1997) zaobserwowali, że dostarczanie odpowiednich 
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i dokładnych informacji może zwiększyć wyniki. Ich odkrycia sugerują, że osoby, które 

otrzymują jasne, poprawne i istotne informacje, mają większe szanse na dobre wyniki.  

Według Giri i Kumar (2009) przełożeni mają możliwość zwiększenia wyników pracy 

swoich pracowników poprzez skuteczne przekazywanie dokładnych informacji. W swoich 

badaniach Giri i Kumar (2009) stwierdzili, że komunikacja organizacyjna odgrywa klu-

czową rolę we wpływaniu na wyniki pracy.  

Wyniki badań Giri i Kumara (2009) wskazujące na znaczenie komunikacji organiza-

cyjnej jako czynnika wpływającego na wyniki pracy pracowników można interpretować sze-

rzej, jako element środowiska pracy oddziałujący nie tylko na efektywność wykonywania 

zadań, lecz także na procesy motywacyjne leżące u podstaw zaangażowania pracowników. 

Skuteczne przekazywanie informacji przez przełożonych może bowiem sprzyjać klarowno-

ści celów, poczuciu sensu wykonywanej pracy oraz postrzeganemu wsparciu organizacyj-

nemu, co z kolei tworzy warunki sprzyjające aktywacji bardziej autonomicznych form mo-

tywacji. W tym ujęciu komunikacja nie pełni wyłącznie funkcji instrumentalnej, lecz staje 

się jednym z mechanizmów kształtujących psychologiczny kontekst pracy, w którym pra-

cownicy realizują swoje zadania. Tak rozumiany kontekst stanowi istotne tło dla teorii wy-

jaśniających zależności pomiędzy motywacją, zaangażowaniem i sposobem wykonywania 

pracy, w tym koncepcji kreatywnego wykonywania zadań. 

Ważną teorią, która wyjaśnia, w jaki sposób różne rodzaje motywacji wpływają na 

ludzkie zachowanie i funkcjonowanie jest koncepcja kreatywnego wykonywania zadań. Za-

pewnia ona kompleksowe zrozumienie, w jaki sposób umiejętności, motywacja i praktyki 

upodmiotowienia pracowników wpływają na indywidualne zaangażowanie (Deci i Ryan, 

1985). 

Koncepcja kreatywnego wykonywania zadań odnosi się do teorii autodeterminacji 

(Self-Determination Theory) opracowanej przez Deciego i Ryana (1985). Teoria ta podkre-

śla znaczenie wewnętrznej motywacji w procesie wykonywania zadań, w tym także zadań 

kreatywnych. Kluczowymi jej elementami są: 

• wewnętrzna motywacja: Deci i Ryan sugerują, że ludzie są bardziej skłonni 

do angażowania się w kreatywne działania, gdy są motywowani wewnętrz-

nie, czyli działają z własnej woli, z ciekawości lub z przyjemności, jaką daje 

im samo wykonywanie zadania, 

• autonomia: teoria ta podkreśla, że poczucie autonomii jest kluczowe dla kre-

atywności. Gdy pracownicy mają swobodę w podejmowaniu decyzji 
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dotyczących sposobu wykonywania zadań, są bardziej skłonni do generowa-

nia nowych, innowacyjnych pomysłów, 

• kompetencje: ludzie czują się bardziej zmotywowani i skłonni do angażowa-

nia się w kreatywne zadania, gdy mają poczucie, że ich umiejętności są od-

powiednie do wyzwań, jakie przed nimi stoją, 

• relacje: koncepcja ta sugeruje również, że relacje interpersonalne i poczucie 

przynależności wpływają na kreatywność. Wspierające środowisko pracy, 

w którym pracownicy czują się związani z innymi, sprzyja bardziej twór-

czemu podejściu do pracy. 

Kluczowe komponenty teorii autodeterminacji oraz ich znaczenie dla kreatywnego 

wykonywania zadań zostały syntetycznie zestawione w tabeli 1.2. 

Tabela 1.2. Komponenty teorii autodeterminacji 

Komponent teorii 

autodeterminacji 

Charakterystyka Znaczenie dla kreatywnego 

wykonywania zadań 

Wewnętrzna motywacja Skłonność do podejmowania 

działań z własnej woli, 

wynikająca z ciekawości, 

zainteresowania lub satysfakcji z 

samego wykonywania zadania 

Sprzyja podejmowaniu działań 

twórczych, eksperymentowaniu 

oraz poszukiwaniu nowych 

rozwiązań bez presji 

zewnętrznych nagród 

Autonomia Poczucie swobody w 

podejmowaniu decyzji 

dotyczących sposobu realizacji 

zadań 

Zwiększa gotowość do 

niestandardowego myślenia oraz 

generowania innowacyjnych 

pomysłów 

Kompetencje Przekonanie o posiadaniu 

odpowiednich umiejętności do 

radzenia sobie z wymaganiami 

zadania 

Wzmacnia zaangażowanie w 

zadania kreatywne oraz 

skłonność do podejmowania 

wyzwań 

Relacje (poczucie 

przynależności) 

Doświadczanie wsparcia 

społecznego i pozytywnych 

relacji interpersonalnych w 

środowisku pracy 

Tworzy bezpieczne warunki do 

dzielenia się pomysłami i 

podejmowania ryzyka twórczego 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Deci i Ryan (1985). 

Kreatywne wykonywanie zadań według Deciego i Ryana jest więc silnie powiązane 

z wewnętrznymi procesami motywacyjnymi, które są kluczowe dla osiągania wysokiego 

poziomu innowacyjności i efektywności w miejscu pracy (Deci i Ryan, 1985). 

Innym ważnym modelem teoretycznym, który pozwala doprecyzować mechanizmy 

stojące za zróżnicowaniem wyników wykonywania zadań w organizacji, jest teoria 
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słuszności (ang. Equity Theory) (Adams, 1965). Jest ona jedną z kluczowych teorii moty-

wacji, która koncentruje się na poczuciu sprawiedliwości w miejscu pracy. Teoria ta wyja-

śnia, w jaki sposób pracownicy oceniają swoją sytuację w organizacji poprzez porównywa-

nie relacji pomiędzy wkładami wnoszonymi do pracy (np. wysiłek, czas, umiejętności) a 

uzyskiwanymi wynikami (np. wynagrodzenie, uznanie), w odniesieniu do wkładów i wyni-

ków innych osób. W kontekście rozważań nad wykonywaniem zadań ujęcie to jest istotne, 

ponieważ wskazuje, że ocena własnych wyników nie jest wyłącznie funkcją kompetencji 

czy formalnych wymagań stanowiska, lecz także zależy od tego, jak pracownik interpretuje 

„opłacalność” podejmowanego wysiłku oraz czy postrzega relację wkład-wynik jako spra-

wiedliwą. 

• porównania społeczne: pracownicy porównują stosunek swoich wkładów do wy-

ników z odpowiednim stosunkiem innych pracowników. Teoria ta sugeruje, że 

ludzie dążą do zachowania równowagi między tym, co wnoszą do pracy, a tym, 

co z niej otrzymują, 

• poczucie niesprawiedliwości: Gdy pracownicy czują, że ich stosunek nakładów 

do wyników jest nierówny w porównaniu z innymi (czyli kiedy czują się niedo-

cenieni lub przewartościowani), doświadczają poczucia niesprawiedliwości. To 

może prowadzić do zmniejszenia motywacji, frustracji, a nawet do decyzji 

o opuszczeniu organizacji, 

• reakcje na niesprawiedliwość: pracownicy mogą reagować na poczucie niespra-

wiedliwości na różne sposoby, takie jak zmniejszenie wysiłku, zwiększenie wy-

magań wobec pracodawcy, negocjowanie lepszych warunków pracy, a nawet 

opuszczenie organizacji, 

• równowaga: teoria zakłada, że pracownicy dążą do stanu równowagi, w którym 

czują, że ich wkłady i wyniki są w odpowiedniej proporcji do wkładów i wyni-

ków innych osób. 

W zarządzaniu zasobami ludzkimi duże znaczenie ma postrzeganie sprawiedliwości 

w miejscu pracy, jednak w kontekście niniejszego podrozdziału szczególnie istotne jest to, 

że sprawiedliwość (lub jej brak) może wpływać na poziom motywacji i satysfakcji, a tym 

samym pośrednio na wyniki wykonywania zadań. Z perspektywy pracownika poczucie spra-

wiedliwego traktowania może stanowić element psychologicznego kontekstu pracy, który 

wzmacnia gotowość do utrzymywania wysokiego wysiłku zadaniowego, natomiast postrze-

gana niesprawiedliwość może ten wysiłek osłabiać. Koncepcja uczciwości w organizacji jest 
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wzmocniona przez teorię słuszności, ponieważ podkreśla znaczenie sprawiedliwego trakto-

wania pracowników w oparciu o ich wkład w pracę. Wdrażając uczciwe praktyki, które 

zwiększają umiejętności, motywację i upodmiotowienie, wzmacnia się poczucie równości 

wśród pracowników, co może sprzyjać wyższemu poziomowi zaangażowania w powierzone 

im zadania. 

W tym miejscu teoria słuszności tworzy naturalne przejście do ujęć, które akcentują 

rolę jakości motywacji w wykonywaniu zadań. Należy z tego wnioskować, że aby zapewnić 

ciągłe doskonalenie, aspekt szkoleniowy i rozwojowy praktyk ZZL powinien być regularnie 

aktualizowany, zgodnie z teorią autodeterminacji Deciego i Ryana (1985), która podkreśla 

znaczenie wewnętrznej motywacji i autonomii w procesie rozwoju pracowników. Pracow-

nicy powinni przejść kompleksowe i specjalistyczne szkolenia, które nie tylko rozwijają ich 

wiedzę, ale także wzmacniają poczucie autonomii i kompetencji, co z kolei prowadzi do 

wyższego poziomu zaangażowania i lepszej realizacji zadań. Okresowe programy szkole-

niowe, mające na celu podnoszenie indywidualnych kompetencji oraz aktualizowanie wie-

dzy i umiejętności, powinny uwzględniać potrzeby pracowników w zakresie samorealizacji, 

co jest kluczowym elementem teorii autodeterminacji. Zapewnienie zaawansowanych moż-

liwości uczenia się, które pozwalają jednostkom kontynuować edukację bez poświęcania 

zatrudnienia, sprzyja tworzeniu środowiska pracy, w którym pracownicy czują się doceniani 

i zmotywowani do dalszego rozwoju. 

Badania, że stopień sformalizowania i profesjonalizacji procesów szkoleniowych ma 

istotne znaczenie dla osiąganych wyników organizacyjnych. Przedsiębiorstwa realizujące 

działania szkoleniowe w sposób spójny, planowy i oparty na modelach teoretycznych uzy-

skują wyższe rezultaty w zakresie kluczowych wskaźników efektywności, co potwierdza, że 

rozwój kompetencji pracowników stanowi ważny mechanizm wspierający jakość wykony-

wania zadań (Pauli, 2020). 

Wskazane ujęcia teoretyczne pozwalają spojrzeć na wykonywanie zadań nie tylko 

jako rezultat kompetencji i formalnych wymagań stanowiska, lecz także jako efekt procesów 

motywacyjnych i psychologicznych towarzyszących pracy. W tym sensie jakość motywacji 

oraz warunki sprzyjające jej podtrzymywaniu stanowią ważne tło dla dalszych rozważań nad 

rolą dobrostanu pracowników. Dobrostan można bowiem traktować jako względnie trwały 

stan psychologiczny, który integruje doświadczenia związane z motywacją, autonomią, po-

czuciem kompetencji oraz relacjami społecznymi, a tym samym może istotnie wpływać na 
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sposób, w jaki pracownicy angażują się w realizację powierzonych im zadań i utrzymują 

określony poziom ich wykonania. 

Dobrostan pracowników ma kluczowe znaczenie nie tylko dla jednostek, ale także 

odgrywa istotną rolę w sukcesie organizacyjnym. Wykazano, że organizacje, które koncen-

trują się na dobrostanie pracowników, mogą w dłuższej perspektywie budować przewagę 

konkurencyjną (Wright, 2006). Korzyści płynące z dobrostanu pracowników dla samych 

pracowników i dla organizacji obejmują m.in skuteczne wykonywanie zadań (Bryson, Forth 

i Stokes, 2017; Judge i Church, 2000; Wright i Cropanzano, 2000). Zdrowy, zadowolony 

i zmotywowany pracownik jest skłonny angażować się w swoje zadania ponad standardowe 

oczekiwania. Z drugiej strony wyczerpanie emocjonalne i poznawcze ogranicza dostępne 

zasoby psychiczne niezbędne do efektywnej realizacji zadań López-Cabarcos i in., 2023; 

Wu i in., 2020). 

Wspomniane badania Wrighta i Cropanzano (2000) stanowią istotny wkład w pogłę-

bienie tej problematyki. Autorzy w dwóch niezależnych badaniach empirycznych wykazali, 

że dobrostan psychologiczny jest silnie powiązany z ocenami wykonywania zadań. Zależ-

ność ta była bardziej wyraźna niż w przypadku relacji między ogólną satysfakcją z pracy 

a wynikami, co stanowi ważny argument w toczącej się od lat dyskusji na temat relacji po-

między dobrostanem a wynikami pracowników.  

Badacze wskazali, że pojęcie „szczęścia” w pracy powinno być rozumiane jako do-

brostan psychologiczny, a nie ograniczane wyłącznie do kategorii satysfakcji zawodowej, 

która nie zawsze trafnie odzwierciedla stan emocjonalny pracownika. Wynika to z faktu, że 

tradycyjne skale satysfakcji z pracy w ograniczonym stopniu odnoszą się do emocji pozy-

tywnych i poczucia szczęścia, skupiając się raczej na ocenie warunków pracy, relacji w ze-

spole czy zadowolenia z wynagrodzenia. Oznacza to, że dobrostan psychologiczny może 

być bardziej bezpośrednim i trafnym wskaźnikiem potencjału osiągania indywidualnych 

wyników. 

Co istotne, Wright i Cropanzano (2000) zwracają uwagę na dodatkowe czynniki kon-

tekstowe, które mogą moderować tę zależność. W swoich badaniach autorzy zaobserwowali, 

że próby składały się z pracowników wykonujących zawody o wysokim poziomie formali-

zacji i biurokratyzacji, co ograniczało ich autonomię i swobodę podejmowania decyzji. Ta-

kie ograniczenia mogą wpływać na osłabienie relacji pomiędzy satysfakcją z pracy a efek-

tami, gdyż to właśnie w zawodach o większej złożoności i autonomii zależność ta wydaje 

się być silniejsza. W rezultacie autorzy sugerują konieczność prowadzenia dalszych badań 
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uwzględniających zróżnicowanie środowisk zawodowych pod względem poziomu złożono-

ści pracy i zakresu swobody decyzyjnej. 

Wright i Cropanzano (2000) podkreślają również potrzebę odejścia od wyłącznie 

przekrojowych badań na rzecz długoterminowych analiz podłużnych, które pozwoliłyby śle-

dzić zmiany dobrostanu psychologicznego pracowników w czasie oraz ich wpływ na takie 

zmienne jak wydajność pracy czy fluktuacja zatrudnienia. Wskazują przy tym, że dobrostan 

psychologiczny może odgrywać kluczową rolę w predykcji nie tylko wyników pracy, lecz 

także szerszych rezultatów organizacyjnych, takich jak zaangażowanie, lojalność czy zdol-

ność do radzenia sobie ze stresem i presją organizacyjną (por. Wright i Bonett, 1997; Wright 

i in., 1993). 

Z perspektywy praktyki zarządzania wyniki te mają istotne znaczenie. Wynika z nich 

bowiem, że troska o dobrostan psychologiczny pracowników nie tylko sprzyja ich lepszemu 

funkcjonowaniu w miejscu pracy, ale także przekłada się na konkretne wyniki. Tym samym, 

wdrażanie programów wellbeingowych czy inicjatyw z zakresu zdrowia psychicznego może 

być traktowane nie tylko jako działanie o charakterze etycznym, ale także jako istotny ele-

ment strategii budowania przewagi konkurencyjnej organizacji. 

Istnieją badania, które pokazują jednak, że relacje między dobrostanem pracowni-

ków a wykonywaniem zadań są znacznie bardziej złożone. Kwestia zależności pomiędzy 

dobrostanem pracowników a ich wynikami od lat przyciąga uwagę zarówno badaczy, jak 

i praktyków zajmujących się zarządzaniem zasobami ludzkimi. Stwierdzenie, że „szczęśliwi 

pracownicy lepiej wykonują zadania” jest jednym z najbardziej popularnych tematów w li-

teraturze z zakresu organizacji pracy. Jednakże, jak wskazują niektóre badania (np. George, 

1990; Zhou, George, 2001; Ayala i in., 2016), relacja ta jest bardziej złożona, niż mogłoby 

się to wydawać. 

W literaturze podkreśla się konieczność wyjścia poza analizę jedynie dwóch zmien-

nych - dobrostanu i wyników - i uwzględnienia dodatkowych czynników, które mogą mo-

derować lub pośredniczyć w tej relacji. Zachowania pracowników są bowiem determino-

wane przez wiele nakładających się na siebie czynników - od osobistych cech i wartości, 

przez relacje społeczne, po warunki organizacyjne i zewnętrzne. 

Szczególną uwagę badacze zwracają na poziom zespołowy, sugerując, że czynniki 

takie jak wielkość grupy, zróżnicowanie nastrojów w zespole czy złożoność i niepewność 

zadań mogą modyfikować siłę i kierunek relacji między dobrostanem a wydajnością (Tan-

ghe i in., 2010; George i King, 2007; Mäkikangas i in., 2016). Przykładowo, w zadaniach 
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rutynowych pozytywna atmosfera i jednolity dobrostan zespołu mogą sprzyjać wynikom, 

natomiast w sytuacjach niepewnych lub wymagających kreatywności - większe zróżnico-

wanie emocjonalne i poznawcze w zespole może przynieść lepsze rezultaty. Należy również 

podkreślić, że działanie pod wpływem stresu lub zagrożenia nie wyklucza osiągania wyni-

ków - badania Zhou i George’a (2001) wykazały, że w określonych warunkach, np. przy 

wysokim wsparciu organizacyjnym, niezadowolenie z pracy może prowadzić do większej 

kreatywności pracowników. 

W nowszej literaturze, coraz częściej zwraca się uwagę, że wysoka efektywność 

może być osiągana kosztem zdrowia pracowników, poprzez ignorowanie potrzeb regenera-

cyjnych (Min i in., 2022; Siman-Tov-Nachlieli i in., 2025). 

Podkreślana jest także potrzeba przeprowadzania badań, które pomogłyby lepiej 

uchwycić dynamikę procesów, w których dobrostan i poziom wykonywania zadań zmieniają 

się w czasie, przechodząc przez fazy napięcia i ulgi, zagrożenia i rozwiązania (Baumeister i 

in., 2013; Fredrickson, 2001). Obecne podejścia badawcze często nie dostrzegają tego ro-

dzaju cykliczności i sekwencyjności, co stanowi istotną lukę poznawczą. 

Ponadto, badacze postulują potrzebę poszerzenia pojęcia dobrostanu o jego eudaj-

monistyczne wymiary - związane z rozwojem osobistym, poczuciem sensu, autonomią i za-

angażowaniem w znaczące działania (Ryff, 1989; Seligman, 2011; Huta i Waterman, 2014). 

Istnieją przesłanki, że taki dobrostan - określany również jako „flourishing” - może być sil-

niej powiązany z długoterminowymi efektami i satysfakcją z pracy niż klasyczne, hedoni-

styczne podejście do dobrostanu (oparte wyłącznie na odczuwaniu przyjemności i zadowo-

lenia). 

Ważnym zagadnieniem jest również rola zmiennych moderujących. Badania wska-

zują, że wpływ dobrostanu na wyniki pracy może być silniejszy w określonych warunkach, 

takich jak wysoka autonomia zawodowa, złożoność zadań czy rodzaj relacji w zespole 

(Judge i in., 2001; George i King, 2007). Często jednak te zmienne nie są systematycznie 

uwzględniane w projektach badawczych, co utrudnia budowanie spójnych modeli wyjaśnia-

jących. 

Z kolei badania Ayala i in. (2016) pokazują, że nie wszyscy pracownicy wpisują się 

w klasyczny schemat „szczęśliwy i produktywny” lub „nieszczęśliwy i nieproduktywny”. 

Część z nich to osoby „nieszczęśliwe, ale osiągające wyniki” lub „szczęśliwe, ale osiągające 

niskie wyniki”. Oznacza to, że w analizach należy uwzględniać nie tylko sam poziom 
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dobrostanu i wyników pracy, ale także inne czynniki, takie jak proaktywność, samoocena 

zawodowa czy poziom wykształcenia. 

Podkreśla się również konieczność dostosowania metod badań do współczesnych 

warunków pracy. Rozwój pracy zdalnej i zespołów wirtualnych wymaga uwzględnienia no-

wych form przekazywania emocji i nastrojów w środowiskach online, w których bezpośred-

nia komunikacja twarzą w twarz jest zastępowana przez kontakt za pośrednictwem tekstu 

i mediów cyfrowych (Barsade, Gibson, 2007). 

Ostatecznie coraz większe znaczenie przypisuje się badaniu relacji nieliniowych, 

w tym np. możliwości istnienia krzywoliniowej relacji między dobrostanem, a wykonywa-

niem zadań, jak zakłada Model Warr’a (2007). Istnieje prawdopodobieństwo, że powyżej 

określonego, optymalnego poziomu dobrostanu, jego dalszy wzrost nie zwiększa już po-

ziomu wykonywania zadań, a czasem może nawet ją obniżać. 

Wnioski te prowadzą do postulatu rozwijania nowych interwencji w organizacjach, 

które nie będą jedynie ukierunkowane wyłącznie na poprawę dobrostanu lub wykonywania 

zadań, lecz równocześnie będą wspierać oba te obszary. Programy rozwoju samooceny i sa-

moregulacji (Frayne, Geringer, 2000) czy szkolenia z zakresu zarządzania stresem (Richard-

son, Rothstein, 2008) mogą sprzyjać nie tylko lepszym wynikom w pracy, ale również po-

prawie dobrostanu psychicznego pracowników. 

1.4. Wpływ stosowanych narzędzi ZZL na dobrostan, przywiązanie 

organizacyjne i wykonywanie zadań 

We współczesnym, stale zmieniającym się krajobrazie biznesowym zachodzą zna-

czące przemiany. Należą do nich globalizacja, integracja technologii i systemów informa-

tycznych, ekspansja rynków, zmiana dynamiki konkurencji i szybki wzrost gospodarki świa-

towej. Rzeczywistość organizacyjna zdaje się dziś, w rzeczy samej, niestabilna i podlegająca 

ciągłym przemianom, co przypomina założenia filozofii płynnej nowoczesności Baumana 

(2000, s. 13), tylko przełożonej na grunt nauk o zarządzaniu i jakości.  

Aby dotrzymać kroku temu postępowi i osiągnąć doskonałość organizacyjną, firmy 

muszą koncentrować się na wzmacnianiu swoich możliwości organizacyjnych. Wydaje się, 

że kluczową rolę w tym procesie odgrywa właśnie zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL), 

które umożliwia identyfikację niezbędnych zasobów i zdolności potrzebnych do powodze-

nia projektu i dopasowania organizacji do otoczenia.  
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W literaturze podkreśla się, że zasoby ludzkie nie są tożsame z samymi pracowni-

kami, lecz obejmują cechy i potencjały, jakimi oni dysponują – w szczególności wiedzę, 

umiejętności, zdolności, zdrowie, postawy, wartości oraz motywację. Jednocześnie akcen-

tuje się, że właścicielem tych zasobów pozostaje pracownik, który decyduje o zakresie i 

intensywności ich wykorzystania w pracy, co nadaje zarządzaniu zasobami ludzkimi wyraź-

nie relacyjny i podmiotowy charakter (Pocztowski, 2008, s. 22). 

Zarządzanie zasobami ludzkimi obejmuje zasady i funkcje niezbędne do skutecznego 

działania i dostosowywania się do szybko zmieniającego się otoczenia biznesowego. Współ-

cześnie organizacje stoją przed poważnymi wyzwaniami wynikającymi ze zmian politycz-

nych, ekonomicznych, społecznych i technologicznych, które nakładają dodatkowe wyma-

gania na działy HR, w zakresie wykonywanych przez nie obowiązków. 

Aby dostosować się do stale zmieniającego się krajobrazu biznesowego, inwestowa-

nie w rozwój HR stało się kluczowym obowiązkiem organizacji. Skuteczność ZZL w iden-

tyfikowaniu kompetencji, umiejętności i potrzeb szkoleniowych pracowników bezpośrednio 

wpływa na ich zdolność do generowania wartościowej oferty produktowej.  

Badania pokazują, że w warunkach dynamicznych zmian oraz kryzysu, działania z 

zakresu zarządzania zasobami ludzkimi są w dużej mierze determinowane subiektywną 

oceną sytuacji organizacji przez właścicieli i menedżerów, a nie wyłącznie obiektywnymi 

wskaźnikami ekonomicznymi. Praktyki ZZL w takich warunkach mają najczęściej charakter 

reaktywny, silnie osadzony w kontekście wewnętrznym i zewnętrznym organizacji, co po-

twierdza konieczność uwzględniania czynników kontekstowych w analizach relacji pomię-

dzy działaniami organizacyjnymi a efektami pracowniczymi (Pocztowski i Pauli, 2024). 

W rezultacie praktyki ZZL zyskały znaczną uwagę jako istotny komponent (ade-

kwatna strategia funkcjonalna) strategii rozwoju organizacji, ale i radzenia sobie z sytua-

cjami kryzysowimy. Konieczne, dla skutecznego zarządzania strategicznego wydaje się 

więc sformułowanie strategii zarządzania zasobami ludzkimi, która obejmuje planowanie, 

szkolenie i rozwój personelu, w zmiennych i dynamicznych warunkach. 

Według M. Armstronga (2006) ZZL zajmuje się wszystkimi aspektami zatrudniania 

i zarządzania ludźmi w organizacji. Ten obszar działalności organizacji można też zdefinio-

wać jako praktyczną realizację organizacyjnej polityki kadrowej: planów i procedur organi-

zacyjnych opracowanych w celu zarządzania ludźmi (Russo i in. 2020, s. 63).  

ZZL jest więc kluczową funkcją w organizacjach, odpowiedzialną za zarządzanie 

ludźmi i znajdującymi się w ich dyspozycji zasobami. Polega w szczególności na 
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pozyskiwaniu kompetentnych osób, zapewnianiu szkoleń, motywowaniu pracowników do 

osiągania najlepszych wyników oraz ustanawianiu mechanizmów zapewniających ich ciągłą 

produktywność i zaangażowanie w organizację.  

Yingying (2017) podkreśla, że w nowoczesnych organizacjach działania w obszarze 

zarządzania zasobami ludzkimi nie są już ograniczone wyłącznie do odpowiedzialności 

działu HR, ale wymagają współpracy z menedżerami innych działów (i różnych szczebli) 

w celu efektywnego zarządzania organizacją. 

Aby zoptymalizować wykorzystanie swoich zasobów, organizacja w dużym stopniu 

opiera się na zasobach ludzkich, umiejętnościach i wiedzy specjalistycznej swoich pracow-

ników. Wartość HR wynika zatem z różnych czynników, takich jak wiedza, umiejętności, 

postawa, cechy osobiste, potencjał intelektualny oraz umiejętność dzielenia się wiedzą i ofe-

rowania unikalnych perspektyw (Hartog i in., 2013). Mechanizm tego wpływu często wiąże 

się postawami i zachowaniami indywidualnych pracowników, które przekładają się na prak-

tyki ZZL i na wyniki w tym wymiarze (indywidualnym) oraz wymiarze organizacyjnym. 

Istnieje, więc potrzeba uwzględnienia postrzegania pracowników w badaniach nad ZZL 

W niektórych publikacjach zarządzanie zasobami ludzkimi jest przedstawiane jako 

pewnego rodzaju inwestycja w rozwój pracowników, która kształtuje ich zachowania i po-

stawy, prowadząc ostatecznie do pozytywnego wpływu na wyniki organizacyjne (Lee i Bru-

vold, 2003). Zgodnie z tym podejściem ZZL obejmuje zarządzanie wiedzą, umiejętnościami, 

kompetencjami i trendami, które organizacja wykorzystuje do osiągnięcia swoich celów, 

przy czym zasoby te różnią się w zależności od instytucji (Liu i in., 2015). Z kolei Nehles 

i in. (2006) definiują go jako zarządzanie, które zaspokaja potrzeby pracowników organiza-

cji, włączając rekrutację, szkolenia, rozwój, stabilność i wzmocnienie moralne. 

Kompetencje pracowników należy traktować jako bezpośredni wyznacznik zdolno-

ści do realizacji zadań organizacyjnych, ponieważ stanowią one połączenie wiedzy, umie-

jętności, postaw i motywacji, które ujawniają się w konkretnych zachowaniach zawodo-

wych. Zarządzanie kompetencjami ukierunkowane jest nie tylko na pozyskanie odpowied-

nich zasobów ludzkich, lecz przede wszystkim na zapewnienie wysokiej efektywności i ja-

kości wykonywanej pracy poprzez dopasowanie kompetencji pracowników do zmieniają-

cych się wymagań stanowiskowych oraz celów organizacji (Sapeta, 2008). 

Konkludując ten fragment rozważań wydaje się, że współczesny krajobraz bizne-

sowy podlega dynamicznym zmianom, co wymaga ciągłego dążenia do doskonałości orga-

nizacyjnej. Kluczową rolę w tym procesie odgrywa zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL), 
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które identyfikuje i rozwija kompetencje pracowników, dostosowując je do celów organiza-

cji. ZZL obejmuje wszystkie aspekty zatrudniania i zarządzania pracownikami, nie tylko 

w działach HR, ale także we współpracy z menedżerami innych działów. Dzięki ZZL orga-

nizacje mogą efektywniej reagować na zmieniające się wymagania otoczenia biznesowego, 

inwestując w rozwój swoich zasobów ludzkich. 

W tym świetle trudno nie zwrócić uwagi na wieloaspektowość obszaru ZZL oraz na 

dużą liczbę czynników jakie stanowią wyzwanie dla tej funkcji w organizacji. Za Arbab 

i Mahdi (2018) warto wymienić siedem kluczowych z nich, a mianowicie: 

• zatrzymanie talentów, 

• kultura organizacyjna, 

• rozwój HR, 

• szkolenia, 

• zachęty i korzyści, 

• planowanie kariery, 

• ocena wydajności ZZL. 

Wieloaspektowy charakter wyzwań stojących przed zarządzaniem zasobami ludz-

kimi został uporządkowany i przedstawiony w tabeli 1.3. 

Tabela 1.3. Kluczowe wyzwania ZZL 

Obszar wyzwania ZZL Charakterystyka wyzwania 

Zatrzymanie talentów 

Zapewnienie atrakcyjnych warunków zatrudnienia, obejmujących zarówno 

konkurencyjne wynagrodzenie, jak i sprzyjające środowisko pracy, 

umożliwiające długofalowe związanie pracowników z organizacją 

Kultura organizacyjna 
Kształtowanie kultury organizacyjnej wspierającej wydajność, 

innowacyjność oraz kreatywność pracowników 

Rozwój zasobów ludzkich 
Systematyczne inwestowanie w rozwój kompetencji pracowników poprzez 

programy rozwojowe i podnoszenie kwalifikacji 

Szkolenia 
Dostarczanie specjalistycznej wiedzy oraz doskonalenie umiejętności 

niezbędnych do efektywnego wykonywania zadań 

Zachęty i korzyści 
Projektowanie i wdrażanie systemów motywacyjnych, obejmujących 

nagrody finansowe i pozafinansowe 

Planowanie kariery 
Dopasowanie indywidualnych celów zawodowych pracowników do 

długofalowych potrzeb i strategii organizacji 

Ocena efektywności ZZL 
Monitorowanie realizacji celów personalnych oraz okresowy przegląd i 

doskonalenie stosowanych praktyk ZZL 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie Arbab i Mahdi (2018) 

Zrozumienie zakresu pojęciowego ZZL ułatwi wgląd w poniżej zaprezentowane 

kwestie.  

Wyzwaniem dla ZZL jest utrzymanie wysoko wykwalifikowanej siły roboczej, która 

często jest poszukiwana przez konkurencyjne organizacje. Aby sprostać temu wyzwaniu, 

konieczne jest zapewnienie atrakcyjnych świadczeń finansowych, zdrowych warunków 

pracy, pozytywnego środowiska społecznego oraz innych nagród, które wspierają lojalność 

pracowników (Masoodul i in., 2013; Eric i in., 2012). 

Kultura organizacyjna to istotna rama tworząca kontekst dla ZZL, która obejmuje 

wspólne wartości, postawy i przekonania wśród pracowników, a także znajduje odzwiercie-

dlenie w kodeksie postępowania i wynikach organizacji. Wzmacnianie silnej kultury orga-

nizacyjnej ma kluczowe znaczenie dla osiągania celów i strategii organizacji, poprawiając 

jednocześnie wyniki i wspierając kreatywność pracowników. Stąd też potrzeba prioryteto-

wego traktowania procesu tworzenia kultury organizacyjnej, przy jednoczesnym ogranicze-

niu, że kultury nie można narzucić pracownikom; należy ją wprowadzać ostrożnie poprzez 

skuteczne przygotowanie i realizację strategii w tym zakresie (David i in., 2015) 

Jednym z kluczowych wyzwań w zarządzaniu zasobami ludzkimi jest rozwój zaso-

bów ludzkich, który odgrywa istotną rolę w zwiększaniu efektywności organizacji. Obej-

muje to różne aspekty, takie jak szkolenie, motywacja i planowanie kariery, co odzwiercie-

dla zaangażowanie administracji w dbanie pracowników. Według Yingying (2017) rozwój 

pracowników polega na poszerzaniu ich umiejętności poprzez szereg metod kształce-

nia. Jedną z nich są szkolenia, których głównym celem jest wyposażenie jednostek (pracow-

ników) w specjalistyczną wiedzę zawodową oraz doskonalenie ich umiejętności i cech oso-

bowości. Ma także na celu modyfikację zachowań i ustalenie skutecznych metod działania, 

które wyznaczają same jednostki. Ostatecznym celem jest zapewnienie możliwości wzrostu, 

doskonalenia i rozwoju, co prowadzi do wzrostu wyników organizacji (Dessler, 

2015).  Szkolenia odgrywają kluczową rolę w strategii zarządzania zasobami ludzkimi, po-

nieważ pomagają identyfikować luki w umiejętnościach i eliminować je poprzez zatrudnia-

nie odpowiednich pracowników lub zapewnianie niezbędnych szkoleń. Identyfikując roz-

bieżności między rzeczywistymi i oczekiwanymi wynikami, organizacje mogą pracować 

nad zmniejszeniem tych rozbieżności. Ponadto, powiązanie szkoleń z polityką awansów sta-

nowi dla pracowników czynnik motywujący do ciągłego rozwoju i doskonalenia swoich 
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umiejętności, zapewniając, że spełniają kryteria awansu i są przygotowani na wyższe stano-

wiska (Dessler, 2015). Proces szkolenia koncentruje się na zdobywaniu wiedzy i informacji, 

które sprzyjają rozwojowi pracowników. Celem szkolenia jest modyfikacja zachowań jed-

nostek poprzez zachęcanie ich do wykorzystywania różnych podejść i technik w wykony-

wanej pracy. Ta zmiana zachowania obejmuje różne aspekty, takie jak wiedza, informacje, 

koncepcje, wartości, postawy, umiejętności i zdolności (Lee i Bruvold, 2003).  

Jak podkreślają Diefendorff i Chandler (2011) zachęty i benefity odgrywają klu-

czową rolę w motywowaniu pracowników do koncentracji na pracy i osiągania pożądanej 

jej jakości. Organizacje wykorzystują system zachęt i korzyści, aby realizować swoje cele 

i zadania, zwiększać produktywność, zarządzać kosztami, ułatwiać podejmowanie decyzji 

oraz zdobywać wgląd w indywidualne zachowania i motywacje w odniesieniu do celów 

pracy (Maha 2015).  

Kolejnym ważnym wyzwanie ZZL jest planowanie i rozwój kariery zawodowej. Do 

podstawowych zadań działów kreujących politykę zasobów ludzkich należy dostosowanie 

celów i aspiracji jednostki do możliwości rozwoju kariery i przyszłych potrzeb organizacji. 

Funkcja planowania i rozwoju kariery ma na celu pomaganie pracownikom w osiąganiu ce-

lów związanych z rozwojem i karierą, przy jednoczesnym zapewnieniu, że są one zgodne 

z wymaganiami organizacji (Arbab, Mahdi, 2018). Według Bakkera i Demerouti (2008) 

ścieżka kariery polega na skutecznym koordynowaniu indywidualnych umiejętności z po-

trzebami organizacji.  

W literaturze podkreśla się, że budowanie zrównoważonych karier zawodowych pra-

cowników jest możliwe jedynie w warunkach partnerskiej relacji pomiędzy jednostką a or-

ganizacją, opartej na dwukierunkowym przepływie kluczowych informacji. W tym ujęciu 

zarządzanie zasobami ludzkimi pełni rolę systemu działań wspierających rozwój indywidu-

alny pracowników, który – poprzez strategiczne decyzje w obszarze rozwoju – może wpły-

wać na długofalowe przywiązanie i retencję w organizacji (Miś, 2022). 

Ostatnim wyzwaniem wymienionym przez Arbaba i Mahdi’ego jest wskazanie roli 

zarządzania zasobami ludzkimi w realizacji celów organizacji. Wdrażając odpowiednie 

praktyki ZZL, takie jak wzmacnianie pozycji pracowników, szkolenia, rozwój i nagrody, 

organizacje mogą osiągnąć retencję pracowników, a w konsekwencji zwiększyć stabilność 

i sukces organizacji (Muhammad, 2015). Wynika z tego, że w dynamicznym środowisku 

biznesowym przedsiębiorstwa muszą nieustannie dostosowywać się do zmian. Kluczową 

rolę w tym procesie odgrywa zarządzanie zasobami ludzkimi, które koncentruje się na 
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identyfikowaniu i rozwijaniu kompetencji pracowników, by dopasować je do celów organi-

zacji. Odpowiednie radzenie sobie z kluczowymi wyzwaniami stojącymi przed ZZL stanowi 

ważny element sukcesu organizacji.  

Wzmocnienie psychiczne pracowników, czyli ich poczucie kompetencji, wpływu 

oraz autonomii w pracy, jest uznawane za kluczowy zasób osobisty, który ma bezpośredni 

związek z praktykami ZZL i ogólnym dobrostanem pracowników (ten Brummelhuis i Bak-

ker, 2012). Ponieważ liderzy odgrywają centralną rolę we wdrażaniu systemów zarządzania 

zasobami ludzkimi, mają oni znaczący wpływ na to, jak pracownicy postrzegają te praktyki 

oraz na ich przywiązanie organizacyjne (Den Hartog i in., 2013; Jiang, 2013; Offerman 

i Malamut, 2002). 

Kluczową rolę w tym, jak zarządzanie zasobami ludzkimi wpływa na pracowników 

odgrywa zaufanie do liderów, które jest istotnym zasobem organizacyjnym. Zaufanie to 

może wzmacniać relację między praktykami ZZL a satysfakcją z pracy oraz przywiązaniem 

pracowników do organizacji (Sepp i in., 2011). Teoria sugeruje, że jednostki dążą do zdo-

bywania, utrzymywania i ochrony cennych zasobów pracy, co pomaga im łagodzić nega-

tywne skutki utraty tychże zasobów oraz promować dobrostan. W kontekście pracy kluczo-

wymi zasobami są kontrola nad pracą, rozwój kariery, ocena wyników oraz wsparcie spo-

łeczne ze strony współpracowników i przełożonych (Demerouti i Bakker, 2011). 

Z perspektywy organizacyjnej, ZZL koncentruje się na rozwoju, wzroście oraz zaan-

gażowaniu pracowników, co może być postrzegane jako zasób organizacyjny, który wspiera 

przywiązanie pracowników do firmy (Boon i Kalshoven, 2014; Kalshoven i Boon, 2012). 

Zasoby te, zdobywane dzięki praktykom ZZL, nie tylko poprawiają dobrostan pracowników, 

ale także wzmacniają ich przywiązanie organizacyjne. Praktyki zarządzania zasobami ludz-

kimi, takie jak szkolenia, rozwój kariery, dzielenie się informacjami oraz zarządzanie party-

cypacyjne, pomagają pracownikom skuteczniej osiągać cele zawodowe, zwiększają ich po-

czucie kontroli nad pracą oraz prowadzą do wyższego poziomu dobrostanu i silniejszego 

przywiązania organizacyjnego (Boon i Kalshoven, 2014; Hu i Mao, 2017). 

Dodatkowo ZZL promuje psychologiczną więź między organizacją, a jej pracowni-

kami, zwiększa wzajemne zaufanie, a tym samym promuje tożsamość organizacji  

i zaangażowanie emocjonalne (Arthur, 1994; Xiao i Bjorkman, 2006). Zasadniczo zaanga-

żowanie i tożsamość organizacyjna mogą złagodzić negatywne konsekwencje celów indy-

widualnych i organizacyjnych, które są ze sobą sprzeczne. Ponadto, ZZL promuje udział 
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pracowników w samozarządzaniu i samokontroli, zamiast opierać się na zewnętrznych stan-

dardach i przepisach (Wood i Wall, 2007).  

Wszystkie te czynniki mogą nie tylko poprawić autonomię pracowników i zwiększyć 

ich kontrolę nad pracą, ale także wzmocnić ich przywiązanie organizacyjne. Autonomia 

i kontrola nad pracą są kluczowe dla budowania silnego zaangażowania, ponieważ pozwa-

lają pracownikom odczuwać większą satysfakcję z wykonywanych zadań, co z kolei prze-

kłada się na ich lojalność wobec organizacji. Te elementy służą również jako istotne źródła 

radzenia sobie ze stresem zawodowym, co pozytywnie wpływa na ogólny dobrostan pra-

cowników. Wzmocnienie psychiczne, które polega na postrzeganiu przez jednostkę swojej 

zdolności do radzenia sobie z sytuacjami, wydarzeniami i problemami, odgrywa tu kluczową 

rolę. Wzmocnienie to obejmuje cztery elementy: wartości pracy, kompetencje, autonomię 

i wpływ. Kiedy pracownicy odczuwają, że ich praca ma sens i że są kompetentni w wyko-

nywaniu swoich obowiązków, zwiększa się ich motywacja wewnętrzna, co bezpośrednio 

wpływa na ich przywiązanie organizacyjne. Sens pracy, czyli wiedza pracowników na temat 

celu i wartości ich pracy zgodnie z ich własnymi definicjami, oraz przekonanie o własnych 

kompetencjach zawodowych, stanowią podstawy silnego zaangażowania i lojalności wobec 

pracodawcy. Autonomia pracy to stopień kontroli, jaką mają pracownicy nad metodami, 

których używają do wykonywania swojej pracy i zachowaniami, jakie wykazują. Ostatecz-

nie wpływ to stopień, w jakim pracownicy mają możliwość wpływania na strategię, zarzą-

dzanie lub działalność organizacji (Gagné, Bhave, 2011).  

Po omówieniu zasobów pracy, które odgrywają kluczową rolę w budowaniu zaanga-

żowania pracowników i ich przywiązania organizacyjnego, warto wrócić do kwestii zaso-

bów osobistych, które również mają znaczący wpływ na te procesy. Zasoby osobiste, zloka-

lizowane na poziomie jednostki, są nie mniej istotne niż zasoby organizacyjne. Ich rola 

w kształtowaniu zaangażowania i lojalności pracowników wobec organizacji jest nie do 

przecenienia. 

Hobfoll i in. (2003) zasugerowali, że zasoby osobiste odnoszą się do możliwości jed-

nostki, które wiążą się z jej kontrolą i wpływem na otoczenie, w tym poczucia własnej sku-

teczności, poczucia własnej wartości i optymizmu (Xanthopoulou i in., 2007). Badania wy-

kazały, że te zasoby osobiste nie tylko wspierają odporność na stres, ale także pozytywnie 

wpływają na zdrowie fizyczne i psychiczne pracowników (Chen i in., 2001; Scheier i Carver, 

1992). W kontekście przywiązania organizacyjnego, wzmocnienie psychiczne, jako zasób 
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osobisty, odgrywa kluczową rolę w zwiększaniu satysfakcji z pracy i zaangażowania pra-

cowników. 

Ten Brummelhuis i Bakker (2012) zaproponowali ramy dla zasobów, w których 

wzmocnienie psychologiczne jest uznawane za istotny zasób osobisty, ułatwiający nabywa-

nie i kumulowanie dodatkowych zasobów (Quinones i in., 2013). Z perspektywy teorii za-

chowania zasobów (COR), im silniejsze jest wzmocnienie psychiczne pracowników, tym 

więcej zasobów osobistych mogą oni zgromadzić, co prowadzi do wyższego poziomu zaan-

gażowania w organizację (Xanthopoulou i in., 2007). W rezultacie, zasoby osobiste są nie 

tylko kluczowe dla dobrostanu pracowników, ale również mają bezpośredni wpływ na ich 

przywiązanie organizacyjne, czyniąc je ważnym elementem w zarządzaniu zasobami ludz-

kimi. 

Dodatkowo, teoria proponuje, że jednostki mają trzy podstawowe potrzeby psycho-

logiczne, którymi są autonomia, kompetencje i relacje, a zaspokojenie tych potrzeb jest nie-

zbędne, aby jednostka była szczęśliwa (Deci i Ryan, 2000). W rezultacie pracownicy o wy-

sokim poziomie wzmocnienia psychicznego zazwyczaj wierzą, że mogą wykonywać zada-

nia i mieć kontrolę nad procesem. Kiedy ich podstawowe potrzeby psychologiczne, w tym 

autonomia i poczucie kompetencji, są zaspokojone, praca sprawia im przyjemność (Zheng 

i Liu, 2016). 

Współczesne podejścia do zarządzania zasobami ludzkimi coraz częściej podkreślają 

znaczenie zasobów osobistych pracowników w kontekście ich zaangażowania i przywiąza-

nia organizacyjnego. Zasoby te, w tym wzmocnienie psychiczne, odgrywają kluczową rolę 

w zaspokajaniu podstawowych potrzeb psychologicznych pracowników, co prowadzi do 

większego dobrostanu w pracy. W związku z tym, warto szczegółowo omówić, jak praktyki 

ZZL wpływają na rozwój zasobów osobistych, a tym samym na zaangażowanie pracowni-

ków i ich przywiązanie organizacyjne. 

Biorąc to wszystko pod uwagę, wzmocnienie psychiczne, jako zasób osobisty, od-

grywa ważną rolę w zaspokajaniu podstawowych potrzeb psychologicznych pracowników, 

co z kolei prowadzi do większego dobrostanu w pracy. Badania wykazały, że na wzmocnie-

nie psychiczne wpływa kontekst organizacyjny, a w szczególności sposób podejmowania 

decyzji w zakresie zarządzania zasobami ludzkimi. Rozbudowane szkolenia i oceny rozwo-

jowe, umożliwiające pracownikom zdobywanie nowej wiedzy i umiejętności, zwiększają 

ich kompetencje zawodowe (Nerstad i in., 2018). Inne praktyki HR charakteryzujące się 

wysokim zaangażowaniem, takie jak dzielenie się informacjami, wzbogacanie pracy i 
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rotacja stanowisk, pozwalają pracownikom zwiększyć poczucie uczciwości w pracy oraz 

poczuć się znaczącymi i wpływowymi. Teoria COR stwierdza, że od ZZL oczekuje się two-

rzenia zasobów i warunków korzystnych dla pracowników w zakresie pozyskiwania i utrzy-

mywania zasobów osobistych (np. wzmocnienia psychicznego). Poprzednie badania wyka-

zały, że wystarczające zasoby organizacji lub miejsc pracy mogą zwiększyć zasoby osobiste, 

co z kolei prowadzi do pozytywnych wyników indywidualnych i organizacyjnych (Bakker 

i Xanthopoulou, 2013; Xanthopoulou i in., 2009). 

ZZL wpływa na dobrostan pracowników w pracy, zwiększając ich siłę psychiczną. 

Ponieważ środowisko pracy sprzyja pewności siebie, poczuciu własnej wartości, optymi-

zmowi i rozwojowi odporności u pracowników, zyskują oni wiarę, że są w stanie lepiej kon-

trolować swoje otoczenie. W rezultacie wywołuje to poczucie uczestnictwa i zadowolenia 

(Xanthopoulou i in., 2007). Dodatkowo, pracownicy, którzy mają kontakt z zasobami ZZL, 

czują się wzmocnieni psychicznie, co prowadzi do lepszego samopoczucia. Organizacje biz-

nesowe uznają wartość zaangażowania pracowników i jego rolę w inspirowaniu lojalności 

i długoterminowego przywiązania pracowników do organizacji. W konkurencyjnym otocze-

niu, które charakteryzuje się nowymi przeszkodami w utrzymaniu efektywności i kultywo-

waniu zaangażowanej siły roboczej (Andavar i in., 2020), zrozumienie pojęcia przywiązania 

organizacyjnego i jego bezpośrednich skutków staje się kluczowe. Mimo że pojęcie przy-

wiązania organizacyjnego było już przedmiotem wielu badań, wciąż pozostaje jedną z bar-

dziej nieuchwytnych koncepcji w naukach o zarządzaniu.   

Wobec powyższego, warto zatrzymać się nad rozpoznaniem  związku pomiędzy ZZL 

a przywiązaniem do organizacji. Przywiązanie pracowników do organizacji stanowi klu-

czowy element wpływający na efektywność operacyjną przedsiębiorstw, co szczególnie 

uwidacznia się w badaniach przeprowadzonych przez Alaraqi (2017). Wyniki badań wska-

zują, że strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi (SZZL) odgrywa decydującą rolę w 

kształtowaniu lojalności i zaangażowania pracowników. Praktyki takie jak efektywne rekru-

tacja i selekcja, systematyczne szkolenia i rozwój, sprawiedliwe wynagrodzenie oraz rze-

telna ocena wyników prowadzą do wzmocnienia więzi pracowników z organizacją, co prze-

kłada się na ich wyższą motywację i gotowość do długoterminowej współpracy. Z drugiej 

strony, nieadekwatne praktyki ZZL mogą osłabiać przywiązanie pracowników, co negatyw-

nie wpływa na ich wydajność oraz zwiększa ryzyko rotacji kadry. Alaraqi (2017) podkreśla 

również znaczenie kontekstu kulturowego, który wymaga dostosowania tych praktyk do 

specyficznych warunków środowiskowych, aby skutecznie budować zaangażowanie 
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pracowników i wspierać osiąganie celów organizacyjnych. W efekcie, odpowiednie zarzą-

dzanie zasobami ludzkimi, z uwzględnieniem uwarunkowań zewnętrznych, staje się kluczo-

wym czynnikiem sukcesu organizacji w zmiennych warunkach rynkowych. To uwypukla 

zapotrzebowanie organizacji na strategiczne zarządzanie zasobami ludzkimi, które stanowi 

zbiór działań podejmowanych w celu zarządzania relacjami i zatrudnieniem w organizacji. 

Wiąże się to z zatrudnianiem, szkoleniem, ocenianiem i nagradzaniem pracowników w celu 

poprawy relacji z pracownikami, bezpieczeństwa i higieny pracy oraz równości. Praktyka 

w tym zakresie jest integralną częścią promowania zaangażowania pracowników, które jest 

odpowiedzialne za emocjonalne i psychologiczne przywiązanie jednostki do organizacji 

(Boxall, Purcell, Wright, 2007).  

Zarządzanie zasobami ludzkimi w długim okresie odgrywa kluczową rolę w kształ-

towaniu przywiązania pracowników do organizacji, co zostało potwierdzone w badaniach 

przeprowadzonych przez Al Adresi i Daruna (2017). Zgodnie z wynikami tych badań, od-

powiednio wdrożone praktyki ZZL, takie jak rozwój kariery, szkolenia, wynagrodzenie 

oparte na wynikach oraz udział pracowników w podejmowaniu decyzji, znacząco wpływają 

na poziom zaangażowania i lojalności pracowników. Pracownicy, którzy doświadczają sil-

nego wsparcia organizacyjnego, są bardziej skłonni do długoterminowego zaangażowania 

w cele organizacji. Długofalowe przywiązanie pracowników wynika z ich przekonania, że 

organizacja inwestuje w ich rozwój zawodowy i dba o ich potrzeby, co przekłada się na ich 

większą motywację oraz chęć do działania na rzecz organizacji. Badanie sugeruje, że inte-

gracja celów organizacyjnych z praktykami ZZL jest niezbędna do maksymalizacji zaanga-

żowania pracowników i osiągania lepszych wyników organizacyjnych. 

 Skuteczne praktyki zarządzania zasobami ludzkimi mogą znacząco zwiększyć pro-

duktywność organizacji poprzez rozwijanie umiejętności, wiedzy i motywacji pracowników. 

Jednakże wpływ tych metod na produktywność organizacji nie zawsze jest bezpośredni. 

Przywiązanie pracowników do organizacji odgrywa kluczową rolę jako mediator w tej rela-

cji. Pracownicy, którzy są silnie przywiązani do swojej organizacji, wykazują większe za-

angażowanie w projekty, często przekraczają swoje obowiązki oraz z większą motywacją 

dążą do realizacji celów organizacji. Ich lojalność i oddanie mogą prowadzić do wzrostu 

produktywności, poprawy jakości pracy oraz ogólnej wydajności organizacyjnej. Ostatecz-

nie, wpływ zarządzania zasobami ludzkimi na wyniki organizacji jest silniejszy w przypadku 

pracowników, którzy są przywiązani do organizacji, ponieważ są oni bardziej skłonni do 

internalizacji i realizacji pozytywnych aspektów praktyk HR. Samo zwiększenie dostępności 
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umiejętności nie wystarcza do poprawy jakości pracy, co podkreśla znaczenie przywiązania 

i zaangażowania pracowników w strategiach rozwoju organizacji (Mahfouz i in., 2021). 

Zarządzanie zasobami ludzkimi odgrywa kluczową rolę w kształtowaniu przywiąza-

nia pracowników do organizacji. Oparty na podejściu zasobowym ZZL obejmuje wiele prak-

tyk, które nie tylko pomagają w osiągnięciu celów organizacyjnych, ale także promują za-

angażowanie organizacyjne oraz rozwijają poczucie tożsamości wśród pracowników. To po-

czucie tożsamości i zaangażowania jest kluczowe dla budowania długoterminowej przewagi 

konkurencyjnej organizacji (Becker i Huselid, 2006). Praktyki te tworzą solidną podstawę, 

na której pracownicy mogą budować swoje przywiązanie organizacyjne, co z kolei prowadzi 

do większej lojalności i długotrwałego zaangażowania. 

Już trzy dekady temu Arthur (1994) wyróżnił dwa podejścia do zarządzania zaso-

bami ludzkimi: kontrolne i oparte na zaangażowaniu. Podejście kontrolne koncentruje się na 

obniżeniu kosztów pracy poprzez rygorystyczne przestrzeganie zasad, co może prowadzić 

do krótkoterminowej efektywności, ale niekoniecznie wspiera przywiązanie pracowników 

do organizacji. Z kolei podejście oparte na zaangażowaniu stara się zaszczepić w pracowni-

kach pożądane postawy i zachowania, tworząc psychologiczny związek między celami or-

ganizacji a osobistymi celami pracowników. To właśnie te działania, które promują autono-

mię i zaufanie, przyczyniają się do rozwoju zaangażowanych pracowników, którzy są silnie 

związani z organizacją i chętniej identyfikują się z jej misją i wartościami. 

Tak rozumiane zarządzanie zasobami ludzkimi, nie tylko wspiera zaangażowanie 

pracowników, ale także wzmacnia ich przywiązanie organizacyjne, co jest kluczowe dla 

osiągnięcia długoterminowego sukcesu. Pracownicy, którzy czują się emocjonalnie zwią-

zani z organizacją, są bardziej skłonni do podejmowania inicjatyw, większego zaangażowa-

nia i pozostania w firmie na dłużej, co przynosi korzyści zarówno pracownikom, jak i orga-

nizacji. 

Zarządzanie zasobami ludzkimi dużą wagę przywiązuje do rozwoju i potrzeb pra-

cowników, bardziej zależy mu na nawiązaniu i utrzymaniu długotrwałych relacji z pracow-

nikami, w efekcie powinno to mieć znaczący wpływ nie tylko na przywiązania, ale także na 

dobrostan w pracy. Jak wspomniano wcześniej, w wielu badaniach analizowano koncepcję 

dobrostanu, w tym subiektywne doświadczenie dobrostanu i dobrostan psychiczny jedno-

stek, przy czym oba opierają się przede wszystkim na podejściu bezkontekstowym, skupia-

jącym się na emocjach jednostki i ogólną ocenę swojej sytuacji życiowej. już ponad dekadę 

temu Boon i Kalshoven (2014) zaproponowali, że zasoby można zidentyfikować na 
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poziomie organizacyjnym, a system ZZL organizacji, skoncentrowany na rozwoju i party-

cypacji pracowników, można postrzegać jako kluczowy zasób sprzyjający wzrostowi przy-

wiązania pracowników do organizacji. Z tej perspektywy ZZL jest postrzegany jako zasób 

organizacyjny, który nie tylko wspiera funkcjonalne aspekty pracy, ale również ułatwia roz-

wój osobisty pracowników, co zwiększa ich lojalność i zaangażowanie. Dodatkowo, zasoby 

organizacyjne mają bezpośredni wpływ na dobrostan pracowników, co z kolei przyczynia 

się do aktywacji zasobów osobistych, takich jak pewność siebie, poczucie własnej wartości 

i optymizm (Xanthopoulou i in., 2007). W rezultacie, poprawia się zadowolenie z pracy, co 

prowadzi do wyższego poziomu zaangażowania i silniejszego przywiązania organizacyj-

nego. Pracownicy, którzy mają dostęp do odpowiednich zasobów organizacyjnych, są bar-

dziej skłonni do długoterminowego zaangażowania się w działania organizacyjne i identy-

fikowania się z jej celami. 

Niedawne badania (Macke i Genari, 2019; Linhartova, 2021) ukazały trzy kluczowe 

obszary zainteresowania zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi:  

• wymiar gospodarczy i zrównoważona konkurencja,  

• promowanie dobrostanu społecznego i środowiskowego poprzez zrównowa-

żone praktyki ZZL, 

• związek między ZZL a wynikami organizacji, z naciskiem na zrównoważone 

przywództwo i zrównoważone środowisko pracy. 

Kluczowe obszary zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi, identyfiko-

wane w najnowszych badaniach empirycznych, zostały usystematyzowane i scharakteryzo-

wane w tabeli 1.4. 

Tabela 1.4. Charakterystyka obszarów zrównoważonego ZZL 

Obszar zrównoważonego ZZL Charakterystyka 

Wymiar gospodarczy i zrównoważona konkurencja Koncentracja na długofalowej efektywności 

organizacji, budowaniu przewagi konkurencyjnej 

oraz odpowiedzialnym gospodarowaniu kapitałem 

ludzkim 

Dobrostan społeczny i środowiskowy Promowanie dobrostanu pracowników oraz 

odpowiedzialności społecznej i środowiskowej 

poprzez wdrażanie zrównoważonych praktyk ZZL 

ZZL a wyniki organizacji Analiza relacji pomiędzy praktykami ZZL 

a wynikami organizacyjnymi, ze szczególnym 

uwzględnieniem zrównoważonego przywództwa 

oraz tworzenia zrównoważonego środowiska pracy 
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Źródło: opracowanie własne na podstawie Macke i Genari (2019) i Linhartova (2021) 

Z kolei Guest (2017) oraz Cooper i in. (2019) odkryli związek między praktykami 

ZZL, a podwyższonym poziomem dobrostanu i pozytywnymi wynikami w zatrudnieniu. 

Szczególne znaczenie mają te praktyki ZZL, które traktują priorytetowo dobro pracowni-

ków, takie jak szkolenia i rozwój, mentoring i wsparcie kariery, projektowanie miejsca 

pracy, większa autonomia i wyzwania, mechanizmy informacji zwrotnej, pozytywne środo-

wisko społeczne i fizyczne oraz wsparcie organizacyjne (Guest, 2017). Praktyki te przyno-

szą pozytywne rezultaty zarówno osobom indywidualnym, jak i organizacjom. 

Wdrożenie zrównoważonego podejścia do ZZL przynosi korzyści zarówno pracow-

nikom, jak i organizacjom, umożliwiając powszechne przyjęcie takich praktyk w całym 

funkcjonowaniu organizacji. Budowanie zaufania wewnątrz organizacji, wśród jej liderów 

i pracowników, jest kluczowe dla skutecznego wdrażania zrównoważonych praktyk ZZL. 

Liczne badania wykazały, że zaufanie odgrywa znaczącą rolę w komunikacji, sukce-

sie organizacji, zadowoleniu pracowników, zaangażowaniu, wynikach indywidualnych i or-

ganizacyjnych, a także dobrostanie pracowników. Z tym, że zaufanie jest rozmaicie ujmo-

wane (Yang, Liu, 2021). Przykładowo badacze z zakresu ekonomii, kierując się teorią kosz-

tów transakcyjnych, postrzegają zaufanie jako kalkulację korzyści lub redukcji ryzyka. So-

cjologowie natomiast uważają zaufanie za integralną część relacji międzyludzkich lub insty-

tucjonalnych, zgodnie z teorią wymiany społecznej. W dziedzinie finansów teoria agencji 

zakłada, że zaufanie zmniejsza złożoność i niepewność, powstrzymując w ten sposób zacho-

wania oportunistyczne. Wreszcie podejście oparte na zasobach podkreśla przewagę konku-

rencyjną, jaką niezawodne zasoby ludzkie wnoszą do organizacji (Williamson, 1981; Jen-

sen, Meckling, 1976). 

Dominujące w literaturze naukowej ujęcie zaufania opiera się na pracach Mayera 

i in. (1995) oraz Rousseau i in. (1998). Zgodnie z tym podejściem zaufanie definiowane jest 

jako przekonanie jednostki, że inni będą postępować w sposób uczciwy i rzetelny, kształto-

wane przez jej oczekiwania wobec ich zachowań. Na poziom zaufania wpływają dwa klu-

czowe czynniki: ryzyko oraz współzależność między stronami relacji (Rousseau i in., 1998). 

Ryzyko odnosi się do postrzeganego prawdopodobieństwa straty po stronie ufającej, pod-

czas gdy współzależność podkreśla wzajemne poleganie między stronami. Dodatkowo 

Colquitt i in. (2007) przedstawiają życzliwość jako kolejny kluczowy czynnik zaufania, 
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obejmujący przekonanie, że działania drugiej strony będą życzliwe lub przynajmniej nie-

szkodliwe.  

Zasadniczo zaufanie można rozumieć jako pozytywne postrzeganie drugiej strony 

jako partnera godnego zaufania i mającego dobre intencje. Należy zwrócić uwagę na dwa 

istotne aspekty: gotowość strony ufającej do zaakceptowania bezbronności oraz oczekiwa-

nie, że druga strona będzie działać w korzystny sposób w stosunku do tego, kto jej ufa 

(Colquitt i in., 2007). 

Naukowcy zajmujący się zarządzaniem szczegółowo zbadali tę koncepcję (Mayer 

i in., 1995; Vanhala, Ahteela, 2011; Vanhala, Ritala, 2016; Haynes i in., 2020). Badając 

zaufanie, badacze rozróżniają dwa jego typy: zaufanie interpersonalne i zaufanie bezoso-

bowe (Vanhala i in., 2016).  

Zaufanie interpersonalne, jak opisali Haynes i in. (2020) obejmuje zaufanie do 

współpracowników i menedżerów, natomiast zaufanie bezosobowe odnosi się do zaufania 

do organizacji. Zaufanie organizacyjne obejmuje zarówno relacje interpersonalne, jak i za-

ufanie bezosobowe, pozwalając na analizę na poziomie organizacyjnym, zespołowym i in-

dywidualnym (Fulmer i Gelfand, 2012).  

Według Mayera i in. (1995) jednostki oceniają, czy zaufać komuś, na podstawie 

trzech kluczowych cech: zdolności, życzliwości i uczciwości (Vanhala i in., 2016). Możli-

wości osoby godnej zaufania definiuje się jako jej umiejętności, kompetencje i cechy oso-

bowe, które umożliwiają jej wykonywanie określonych zadań w określonej dziedzinie 

(Mayer i in., 1995). 

Według Vanhala i Ahteela (2011) pracownicy określają swoje zaufanie do organiza-

cji na podstawie dwóch kluczowych czynników: umiejętności i uczciwości, w kontekście 

zaufania bezosobowego. Aspekt zdolności odnosi się do zdolności organizacji do radzenia 

sobie ze złożonymi sytuacjami, wykorzystania zasobów, praktyk decyzyjnych, niezawodno-

ści technologicznej, zrównoważonego rozwoju i konkurencyjności na rynku (Vanhala i Ah-

teela, 2011).  

Z kolei aspekt uczciwości obejmuje odpowiednie zarządzanie zasobami ludzkimi, 

uczciwe postępowanie menedżerów organizacji oraz skuteczną komunikację (Vanhala i Ah-

teela, 2011; Okpamen i Ogbeide, 2020). Dodatkowo na zaufanie do organizacji wpływają 

emocje, światopogląd, wartości i oceny pracowników.  

Podstawą tych komponentów emocjonalnych jest racjonalna ocena tego, czy organi-

zacja jest godna zaufania i uczciwa. Przed utworzeniem przywiązania i zaufaniem jednostki 
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dążą przede wszystkim do oceny ryzyka związanego z zaufaniem do organizacji (Mehta 

i in., 2020). 

Warto dodać, że w kontekście wykorzystania nowych technologii w procesach decy-

zyjnych podkreśla się, że skuteczność i akceptacja rozwiązań opartych na sztucznej inteli-

gencji zależą nie tylko od ich efektywności, lecz także od poziomu zaufania i postrzeganej 

integralności tych systemów. Zaufanie staje się kluczowym czynnikiem warunkującym za-

chowania ludzi w interakcjach z technologią, zwłaszcza w obszarach o wysokiej stawce de-

cyzyjnej, takich jak selekcja pracowników czy ocena ich potencjału (Sołtysik i Jarosz, 2023). 

Na długoterminowe zaufanie, jakim pracownik obdarza organizację, duży wpływ 

mają wykazywane kompetencje organizacji. Szeroko zakrojone badania nad zaufaniem or-

ganizacyjnym sugerują, że zaufanie odgrywa kluczową rolę w uzyskiwaniu pozytywnych 

wyników dla organizacji, takich jak bezpieczeństwo pracowników, lojalność, zaangażowa-

nie i identyfikacja z organizacją. Zaufanie do organizacji ma szczególne znaczenie, ponie-

waż sprzyja relacjom między pracownikami, ułatwia wymianę informacji pomiędzy dzia-

łami oraz zachęca do zaangażowania się w pozytywne wartości i strategie organizacji. Kiedy 

pracownicy ufają swojemu kierownictwu i współpracownikom, wzmacnia to spójność ze-

społu i zwiększa zdolność zespołu do osiągania wyznaczonych celów. Warto zaznaczyć, że 

zaufanie do organizacji pozwala pracownikom odnaleźć cel w swojej pracy, a także wpływa 

na ich ogólne samopoczucie (Zhang, Dong, 2022). 

Analiza literatury ujawniła, że nowe badania dotyczące dobrostanu pracowników 

i zaufania w organizacjach, a także relacji pomiędzy tymi pojęciami, skupiały się przede 

wszystkim na dwóch obszarach. Pierwszy obszar bada bezpośrednie powiązania między do-

brostanem a zaufaniem organizacyjnym w ramach kontraktu psychologicznego. Drugi ob-

szar badań pośrednie powiązania między dobrostanem, a zaufaniem organizacyjnym w kon-

tekście teorii wymiany społecznej i wsparcia organizacyjnego (Chen, Sriphon, 2022). 

Opracowania badające bezpośredni związek między zaufaniem organizacyjnym,  

a dobrostanem konsekwentnie podkreślają pozytywne skojarzenia (Helliwell i Huang, 2011; 

Jovanović, 2016; Ullah i in., 2019; Jena i in., 2018). Ullah i in. (2019) odkryli, że wzrost 

zaufania interpersonalnego prowadzi do poprawy dobrostanu pracowników, natomiast spa-

dek zaufania interpersonalnego skutkuje pogorszeniem dobrostanu.  

Jena i in. (2018) podkreślili wpływ dobrostanu psychicznego na postrzeganie przez 

pracowników zaufania do organizacji. Według Jeny i in. (2018) dobrostan psychiczny 

wzmaga kreatywne myślenie i sprzyja pozytywnym zachowaniom społecznym, co z kolei 
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prowadzi do zadowolenia pracowników i osiągania lepszych wyników. W konsekwencji 

wzmacnia to poczucie celu w pracy i pozytywnie wpływa na zaufanie do organizacji. 

Związek między zaufaniem organizacyjnym, a dobrostanem, ze szczególnym 

uwzględnieniem kontraktu psychologicznego był przedmiotem badań także innych badaczy. 

Przykładowo Richter i Näswalla (2019) na podstawie wyników badania stwierdzili, że zau-

fanie organizacyjne jest kluczowym aspektem zdrowych relacji pracodawca-pracownik, 

który znacząco wpływa na dobrostan pracowników.  

W sytuacji, gdy pracownicy dostrzegają, że pracodawca nie wywiązuje się ze swoich 

obowiązków, na przykład poprzez zatajanie informacji lub zaniedbywanie środków bezpie-

czeństwa, niszczy to kontrakt psychologiczny. Ten brak zaufania do organizacji prowadzi 

do zmniejszenia zaufania do własnej pracy, mniejszego zaangażowania i gorszego samopo-

czucia psychicznego (Richter i Näswall, 2019). 

Badając pośredni związek między zaufaniem organizacyjnym a dobrostanem, bada-

cze zbadali kilka czynników, w tym styl przywództwa, informacje zwrotne od lidera, po-

strzeganie praktyk ZZL, autonomię zawodową, wsparcie organizacyjne, odpowiedzialność 

społeczną i ich wpływ na dobrostan za pośrednictwem zaufania organizacyjnego. Badania 

wykazały, że zaufanie do menedżera pełni rolę mediacyjną w relacji pomiędzy przywódz-

twem transformacyjnym menedżera a satysfakcją z pracy (Braun i in., 2013). Ponadto 

stwierdzono, że zaufanie pośredniczy w związku między cnotliwym przywództwem, satys-

fakcją z pracy i zaangażowaniem (Hendriks i in., 2020). 

Powyższe ustalenia potwierdziły wcześniejsze, które podkreślały znaczenie zaufania 

na różnych poziomach, w tym na poziomie indywidualnym, zespołowym i organizacyjnym. 

Jest prawdopodobne, że przywództwo transformacyjne i etyczne odgrywa rolę w tym, jak 

członkowie zespołu postrzegają swoją wiarygodność w miarę budowania zaufania w ze-

spole.  

Dodatkowo, działania liderów, takie jak dzielenie się informacjami, przekazywanie 

informacji zwrotnej i budowanie wzajemnego zaufania z pracownikami, budzą pozytywne 

emocje i przyczyniają się do ogólnego dobrostanu zarówno menedżerów, jak i pracowników. 

Zgodnie z teorią wymiany społecznej pracownicy, którzy ufają swoim przełożonym i człon-

kom zespołu, są bardziej skłonni do sumiennej pracy na rzecz osiągnięcia celów, a jedno-

cześnie są skłonni pomagać swoim współpracownikom i dzielić się cennymi informacjami 

podczas wykonywania zadań (Dirks, Ferrin, 2002; Bass, Riggio, 2006; Burke i in., 2007).  
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Co więcej, gdy pracownicy czują się wspierani i doceniani przez swoich przełożo-

nych, wykazują większą lojalność wobec organizacji i utrzymują zrównoważony kontrakt 

psychologiczny między pracownikiem a pracodawcą. 

Wyniki dwóch odrębnych badań rzucają światło na związek między postrzeganymi 

praktykami ZZL, a dobrostanem pracowników (Alfes i in., 2012), jak również między poli-

tyką organizacyjną i dobrostanem (Ullah i in., 2019). Początkowy wniosek był taki, że or-

ganizacje, które w swoich praktykach ZZL traktują priorytetowo wyniki pracowników, zwy-

kle gorzej oceniają dobrostan pracowników. Jednak po rozważeniu wpływu zaufania do pra-

codawców (Alfes i in., 2012) oraz roli zaufania interpersonalnego jako czynnika mediacyj-

nego (Ullah i in., 2019) odkryto, że zaufanie do menedżerów ma pozytywny wpływ na do-

brostan pracowników. Ustalenia te mają znaczącą wartość dla praktyków, którzy chcą osią-

gnąć wysoką efektywność organizacyjną i zapewnić długoterminowe funkcjonowanie swo-

ich organizacji.  

Wynika z tego, że w organizacjach, w których pracownicy ufają swoim menedżerom, 

ich wyniki w zakresie dobrego samopoczucia są wyższe w porównaniu z organizacjami, 

które nie ufają swoim menedżerom i pracują w organizacjach, w których priorytetem są 

praktyki ZZL zorientowane na wyniki. Należy zauważyć, że gdy pracownicy nie ufają 

swoim menedżerom, skuteczność praktyk ZZL w promowaniu dobrostanu pracowników 

oraz wyników wykonywanych przez nich zadań będzie zmniejszona. 

Badania konsekwentnie wykazują, że postrzegane wsparcie organizacyjne i dobro-

stan pracowników są ze sobą ściśle powiązane (Tsai, 2013; Paillé i in., 2010). Pracownicy, 

którzy ufają swojej organizacji, czują się wspierani i podzielają jej wartości, doświadczają 

wyższego poziomu bezpieczeństwa i szczęścia, co ostatecznie poprawia ich ogólne samo-

poczucie.  

Podobnie naukowcy wykazują pozytywny związek między społeczną odpowiedzial-

nością biznesu a dobrostanem pracowników (Yu, Choi, 2014). Organizacje, które traktują 

priorytetowo odpowiedzialność społeczną i wdrażają inicjatywy mające na celu promowanie 

dobrego samopoczucia pracowników, nie tylko przyczyniają się do szczęścia  

i bezpieczeństwa swoich pracowników, ale także osiągają lepsze wyniki (Myšková, Hájek, 

2019; Gallardo-Vázquez, Lizcano-Álvarez, 2020). Dodatkowo takie organizacje stają się 

bardziej atrakcyjne dla potencjalnych pracowników, wzmacniając ich markę pracodawcy  

(Bite, Konczos-Szombathelyi, 2020).  
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Warto zauważyć, że wsparcie pracowników obejmuje różne aspekty, przyczyniające 

się do tworzenia pozytywnego środowiska pracy, w którym priorytetem jest dobrostan i wy-

niki. Przykładowo Bąk (2020) sugeruje, że informację zwrotną przekazywaną przez mene-

dżerów można postrzegać jako formę wsparcia. Wsparcie to ma kluczowe znaczenie, jeśli 

chodzi o umożliwienie poszczególnym osobom dostępu do zasobów niezbędnych do sku-

tecznej pracy zdalnej. Ponadto, Tuzovic i Kabadayi (2020) podkreślają znaczenie wsparcia 

w kontekście społecznym, podkreślając rolę menedżerów, rodziny, przyjaciół i współpra-

cowników. 

Według Abela i McQueena (2020) wsparcie społeczne w postaci empatii i wspólnej 

odpowiedzialności wśród współpracowników lub członków rodziny może pomóc złagodzić 

stres spowodowany dystansem społecznym. Ponadto, stwierdzono, że zapewnienie pracow-

nikom odpowiednich zasobów finansowych w formie wsparcia społecznego pozytywnie 

wpływa na szczęście oraz poprawia zdrowie fizyczne i samopoczucie (Tuzovic i Kabadayi, 

2020).  

Podczas gdy poprzednie badania wykazały bezpośredni związek między zaufaniem,  

a dobrostanem pracowników (Helliwell i Huang, 2011; Jovanović, 2016), obecnie większość 

badań koncentruje się na pośrednich związkach między tymi koncepcjami (Jena i in., 2018; 

Alfes i in., 2012; Heyns, Rothmann, 2018; Yu, Choi, 2014; Ullah i in., 2019; Hendriks i in., 

2020). Zachowanie menedżera, na które wpływa wybrany przez niego styl zarządzania, 

a także zaufanie pracowników, odgrywa kluczową rolę w zapewnieniu dobrostanu pracow-

ników i związanych z nim wyników (Hendriks i in., 2020; Braun i in., 2013; Ilyas i in., 2020; 

Bąk, 2020). 

Kiedy menadżerowi zależy na zbudowaniu zaufania wśród pracowników, przyjmuje 

empatyczne zachowania, które mają pozytywny wpływ zarówno na wyniki pracowników, 

jak i na ich ogólny stosunek do organizacji. Należy zauważyć, że zamieszanie może pojawić 

się, gdy zaufanie do menedżera zostanie utożsamione z zaufaniem do organizacji. Ponieważ 

menedżer jest przedstawicielem organizacji, jego działania odzwierciedlają wartości i za-

sady organizacji. Nie obejmuje to jednak koncepcji bezosobowego zaufania. Dlatego też 

analizując wpływ stylu zarządzania na dobrostan pracowników, zaufanie do menedżera na-

leży traktować jako zmienną pośrednią.  

Trwające dyskusje dodatkowo podkreślają znaczenie postrzegania przez pracowni-

ków wsparcia organizacyjnego i uczciwości, ponieważ czynniki te przyczyniają się do bu-

dowania zaufania do organizacji. Pracownicy często personalizują organizację i tworzą 
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ogólne przekonania dotyczące doceniania przez organizację ich wkładu i zaangażowania 

w ich dobrostan, na co wpływają praktyki zarządzania zasobami ludzkimi stosowane w or-

ganizacji. Kiedy pracownicy czują silne zaangażowanie ze strony pracodawców, odpowia-

dają własnym zaangażowaniem i postawą obywatelską. Należy jednak zauważyć, że więk-

szość badań koncentruje się tylko na jednym typie zaufania organizacyjnego i nie uwzględ-

nia subiektywnych i psychologicznych aspektów dobrostanu pracowników (Eisenberger 

i in., 2001).  

Relacje między dobrostanem a stosowaniem narzędzi ZZL w organizacji są niejed-

noznaczne (Van De Voorde, Paauwe, Van Veldhoven, 2012; Guest, 2017, Nielsen, Miraglia, 

2017). Tylko w niewielkiej liczbie badań zbadano wiele zrównoważonych praktyk związa-

nych z dobrostanem, takich jak wsparcie organizacyjne, dostarczanie informacji, informacja 

zwrotna i autonomia zawodowa. Wykazano jednak, że te zrównoważone praktyki ZZL 

zwiększają umiejętności pracowników, zwiększają zaangażowanie i przyczyniają się do 

osiągnięcia celów, co skutkuje obopólnymi korzyściami zarówno dla dobrego samopoczucia 

pracowników, jak i wyników (Jiang i in., 2012; Pfeffer, 2010; Mayer i in. 1995). Wdrażając 

zrównoważoną strategię ZZL, organizacje mogą priorytetowo traktować dobro pracowni-

ków, budować zaufanie i tworzyć poczucie bezpieczeństwa. Zaufanie, niezależnie od tego, 

czy jest to zaufanie organizacyjne, czy zaufanie między jednostkami, odgrywa kluczową 

rolę w związku między praktykami ZZL, a dobrostanem pracowników. Dotyczy to organi-

zacji, dla których priorytetem są praktyki ZZL skupione na odpowiedzialności społecznej, 

a także tych, dla których priorytetem jest widoczne wsparcie organizacyjne. 

Obecność zrównoważonych praktyk ZZL, które sprzyjają zaufaniu organizacyj-

nemu, ma pozytywny wpływ na dobrostan pracowników. Zaufanie jest zjawiskiem istotnym 

zarówno dla organizacji, jak i pracowników, ponieważ pozwala im podejmować ryzyko, 

które może prowadzić do pozytywnych wyników. Dlatego menedżerowie HR powinni ak-

tywnie promować rozwój praktyk ZZL, wsparcie organizacyjne i odpowiedzialność spo-

łeczną (Macke, Genari, 2019; Dirks, Ferrin, 2002; Stahl i in. 2020). 

Niektórzy badacze twierdzą, że budowanie zaufania do menedżerów jest kluczowe 

dla dobrostanu pracowników, inni zaś podkreślają znaczenie zaufania do samej organizacji. 

Jednakże żadne z tych twierdzeń nie zostało odpowiednio przetestowane w badaniach em-

pirycznych. Aby zapewnić kompleksową perspektywę, w różnych badaniach analizowano 

zaufanie organizacyjne z punktu widzenia zaufania interpersonalnego i bezosobowego (Tsai, 

2013; Jovanović, 2016; Vanhala i in., 2016; Haynes i in., 2020). 
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Chociaż część literatury naukowej sugeruje, że różne rodzaje zaufania można stoso-

wać zamiennie, twierdzi się, że wszystkie formy zaufania organizacyjnego odgrywają klu-

czową rolę w maksymalizacji dobrostanu pracowników. Wniosek ten wyciągnięto z analizy 

wpływu różnych typów zaufania organizacyjnego na jednostki, zespoły i organizację jako 

całość. Badania konsekwentnie pokazują, że zaufanie jest niezbędne na wszystkich pozio-

mach i ma pozytywny wpływ na dobrostan pracowników i powiązane z nim wyniki.  

Z przedstawionej analizy teoretycznej wynika, że inicjatywy mające na celu poprawę 

dobrostanu pracowników przyniosą większe i trwalsze rezultaty, jeśli obejmą także trans-

formację kultury organizacyjnej na bardziej egalitarną strukturę, przyznanie pracownikom 

autonomii i celu w pracy oraz wspieranie wspierającej i opartej na współpracy atmosfery 

środowisko. 

Znaczenie analizy przeprowadzonej na podstawie dotychczasowych badań jest dwo-

jakie: przyczynia się do pogłębienia wiedzy z zakresu ZZL poprzez ustalenie powiązania 

kultury organizacyjnej z dobrostanem pracowników oraz dostarcza cennych spostrzeżeń dla 

praktyków zarządzania poprzez nakreślenie niezbędnych zmian w kulturze organizacyjnej 

z uwzględnieniem cech indywidualnych.  

Według Meyera i Allen (1997) zaangażowanie pracownika, w szczególności jego 

zaangażowanie afektywne, wskazuje na jego psychologiczne oddanie pracodawcy lub orga-

nizacji. Paauwe i Richardson (1997) sugerują, że praktyki ZZL wpływają na wyniki organi-

zacji, wpływając na indywidualne wyniki, takie jak satysfakcja z pracy, produktywność, po-

stawa, motywacja i zaangażowanie.  

Pomyślne, kreatywne wykonanie zadań można osiągnąć tylko wtedy, gdy pracow-

nicy są zmotywowani i chętni do zainwestowania swoich wysiłków w skuteczne przepro-

jektowanie procesów pracy. Osiągnięcie pożądanych wyników i zwiększenie rentowności 

organizacji zależy w dużej mierze od jakości praktyk ZZL (Wright i in., 2003).  

Budhwar i Khatri (2001) podkreślili istotny związek między kluczowymi funkcjami 

ZZL, takimi jak rekrutacja i selekcja, szkolenia i rozwój, wynagrodzenie i komunikacja 

z pracownikami. Podobnie Sterman (1987) już w latach 80.  podkreślił znaczenie dostoso-

wania praktyk ZZL do nadrzędnej filozofii organizacji. Także Othman i Poon (2000) pod-

kreślili związek między praktykami ZZL, a elastycznością w dostosowywaniu strategii do 

potrzeb organizacji. Kierunek, w którym ukierunkowane są te praktyki, ma duży wpływ na 

poprawę wykonywania zadań.  
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Według Thornhilla i in. (2000) strategie ZZL odgrywają kluczową rolę we wprowa-

dzaniu zmian i dostosowywaniu kultury pracy. Można to osiągnąć na różne sposoby, takie 

jak rekrutacja menedżerów z innych organizacji, redukcja siły roboczej, wdrażanie progra-

mów szkoleniowych oraz wykorzystywanie strategii nagradzania w celu modyfikacji postaw 

pracowników.  

Chandler i McEvoy (2000) zwrócili uwagę na potrzebę zidentyfikowania powszech-

nie akceptowanego podejścia do zarządzania jednostkami poprzez zharmonizowany zestaw 

strategii lub praktyk. Schmidt i Hunter (1983) argumentowali, że organizacje, które priory-

tetowo traktują zaangażowanie pracowników, zwykle przywiązują dużą wagę do satysfakcji 

pracowników, co bezpośrednio wpływa na jakość rekrutowanej siły roboczej.  

Po przeanalizowaniu literatury można wywnioskować, że wpływ praktyk ZZL na 

postawy, zachowania i zaangażowanie pracowników może być pozytywny, o ile istnieje 

zgodność między celami indywidualnymi i organizacyjnymi. Kiedy praktyki te są dobrze 

zaprojektowane i zracjonalizowane, mogą znacznie zwiększyć motywację pracowników 

i poprawić ogólną produktywność. Dlatego organizacje muszą dokładnie ocenić i ustanowić 

praktyki ZZL opierając się zgodności celów organizacji z celami indywidualnymi pracow-

ników. Wdrożenie praktyk ZZL, które są zgodne z celami organizacji, może pozytywnie 

wpłynąć na przywiązanie pracowników, prowadząc do poprawy wydajności w kreatywnym 

wykonywaniu zadań. Kiedy ludzie chętnie uczestniczą w procesach organizacyjnych, ich 

kreatywność ma większe szanse na zabłyśnięcie w przypisanych im rolach i obowiązkach.  

Kilibarda i Fonda (1997) podkreślili znaczenie skutecznych praktyk rekrutacji i se-

lekcji w minimalizowaniu ryzyka niepowodzenia w osiągnięciu celów strategicznych i po-

noszenia niepotrzebnych wydatków. Metody pozyskiwania powinny być dobrze wyważone, 

obejmować ukierunkowaną rekrutację, reklamę, wewnętrzne polecenia i potencjalną współ-

pracę z agencjami zewnętrznymi. Aby móc wspierać powyższe, organizacje powinny kulty-

wować pozytywne środowisko pracy, które traktuje każdego pracownika z szacunkiem, 

współczuciem, uczciwością i godnością, wspierając w ten sposób wzajemne zaufanie i za-

angażowanie między pracownikami. Tętniąca życiem kultura pracy, charakteryzująca się 

empatią, dzieleniem się wiedzą, współpracą i zaufaniem, wraz z jasną wizją, jest niezbędna 

dla zadowolenia pracowników. Innymi słowy, organizacje powinny priorytetowo traktować 

promowanie zaangażowania pracowników i tworzyć sprzyjające środowisko pracy, aby pod-

nieść morale i wzmocnić poczucie przynależności, co prowadzi do zwiększenia zaangażo-

wania afektywnego.  
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Warto w tym miejscu zauważyć, że konstrukcja ram atrybucji ZZL opiera się na po-

dejściu zorientowanym na proces (Sanders i in., 2014). Takie podejście sugeruje, że badacze 

powinni skupić się na zrozumieniu psychologicznego znaczenia, jakie pracownicy przypi-

sują praktykom ZZL, z którymi maja kontakt (Sanders, Yang, 2015). W badaniach nad za-

rządzaniem zasobami ludzkimi powszechnie stosuje się dwa podstawowe paradygmaty: po-

dejście oparte na treści i podejście oparte na procesach. Tradycyjnie, badania ZZL obejmo-

wały wybór zestawu praktyk ZZL i zbadanie, w jaki sposób wpływają one na wyniki lub 

samopoczucie pracowników (Boon i in., 2019; Peccei, van de Voorde, 2019). Analiza kosz-

tów i korzyści nie jest jednak wystarczająca do wyjaśnienia wpływu praktyk zarządzania 

zasobami ludzkimi na wyniki pracowników czy dobre samopoczucie (Ostroff, Bowen, 2016; 

Sanders i in., 2014).  

Dotychczasowe badania wykazały pozytywny związek między praktykami ZZL,  

a wykonaniem zadania przez pracowników i efektami kontekstu (Alfes i in., 2012; Alfes 

i in., 2013; Edgar i in., 2018; Sun i in., 2007). Jednak większość z tych badań nie wyjaśnia, 

dlaczego praktyki ZZL prowadzą do poprawy wyników.  

Ponieważ praktyki zarządzania zasobami ludzkimi mogą mieć zarówno pozytywny, 

jak i negatywny wpływ na samopoczucie i wyniki pracowników, sugeruje się by,  

badania koncentrować na tym, jak pracownicy interpretują i rozumieją te praktyki (Boselie 

i in., 2009; Delbridge, Keenoy, 2010; Wang i in., 2020). Na przykład pracownicy mogą 

postrzegać nawet najskuteczniejsze praktyki ZZL jako wyzysk,  

wierząc, że mają one na celu zwiększenie ich obciążenia pracą (Imhof, Andresen, 2018; 

Imperatori, 2017; Jensen, van de Voorde, 2016). Takie postrzeganie eksploatacji może ne-

gatywnie wpływać na ich wyniki, prowadząc do zwiększonego poziomu stresu i napięcia 

(Kroon i in., 2009; Ogbonnaya, 2019; Ogbonnaya i Messersmith, 2019).  

Zasadniczo znaczenie praktyk ZZL jest subiektywne i opiera się na własnych spo-

strzeżeniach i interpretacjach pracowników, które bezpośrednio wpływają na ich wykony-

wanie zadań i dobre samopoczucie (Beijer i in., 2019; Nishii i in., 2008; Shantz i in., 2016).  

Innymi słowy, podejście PBA wskazuje, że sposób, w jaki pracownicy postrzegają 

i interpretują praktyki ZZL, ma silniejszą i bardziej znaczącą korelację z ich samopoczuciem 

i wynikami (Sanders i Yang, 2016; Wang i in., 2020). Atrybucje ZZL opierają się na teorii 

atrybucji, która sugeruje, że interakcje społeczne obejmują aktorów inicjujących zachowanie 

i obserwatorów, którzy interpretują to zachowanie (Heider, 1958; Kelley, 1967). Po 
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wykonaniu zadań, obserwatorzy starają się zrozumieć motywy i intencje stojące za zacho-

waniem aktora (Heider, 1958; Kelley, 1967).  

Interpretacje dokonywane przez pracowników, znane jako atrybucje ZZL, oparte na 

teorii atrybucji (Kelley, Michela, 1980), mają znaczący wpływ na ich emocje, postawy i za-

chowania (Sanders, Yang, 2016; Wang i in., 2020). Atrybucje te można podzielić na dwa 

typy: atrybucje PIMA (Post-Incident Maintenance Attributions), w których pracownicy po-

strzegają, że praktyki ZZL są wdrażane w celu wspierania ich wyników, oraz atrybucje 

WHRA (Within-Human Resource Attribution), w których pracownicy postrzegają, że prak-

tyki firm są wdrażane w celu poprawy ich samopoczucia.  

Kiedy wzrasta zapotrzebowanie na pracę, wyczerpuje to energię fizyczną i psy-

chiczną pracowników, co prowadzi do spadku wyników. Jednak zapewnienie zasobów pracy 

zwiększa zaangażowanie pracowników, zmniejsza stres i motywuje zarówno do wykonywa-

nia zadań, jak i do wykonywania zadań w kontekście (Bakker, Schaufeli, 2008; Christian 

i in., 2011; Khwaja i Ahmed, 2013; Schaufeli, 2017).  

Postrzeganie i przekonanie pracowników, że ich kierownictwo zapewnia im nie-

zbędne zasoby i wsparcie, aby mogli doskonalić się w swojej pracy, znane jako PHRA (Per-

ceived Human Resource Attribution), prawdopodobnie poprawia zarówno wykonywanie za-

dań, jak i kontekst. Ramy teoretyczne 1D-R (One-Dimensional Resource) i POS (Perceived 

Organizational Support) oferują wyjaśnienia, w jaki sposób ta atrybucja może pozytywnie 

wpłynąć na wykonywanie zadań przez pracowników. Kiedy pracownicy czują się niedoce-

niani lub wykorzystywani, ich motywacja do pracy ma tendencję do spadku, jak zauważył 

Kahn (1990). I odwrotnie, gdy pracownicy wierzą, że ich organizacja docenia ich wkład 

i priorytetowo traktuje ich dobre samopoczucie, są bardziej skłonni zainwestować swoją 

energię emocjonalną, poznawczą i fizyczną w wykonywanie zadań (Eisenberger i in., 2020; 

Lesener i in., 2019; Rich i in., 2010).  

Twórcy konstruktu wdzięczności za pracę (Work Gratitude, WG) wezwali w szcze-

gólności do zbadania wpływu WG na wykonywanie zadań (Youssef-Morgan i in., 2022). 

Teoretyczne podstawy zrozumienia, w jaki sposób wdzięczność może wpływać na wykona-

nie zadania i kontekstu, mogą być następujące. Kiedy jednostki dostrzegają, że otrzymały 

korzyść od kogoś z życzliwych pobudek, doświadczają wdzięczności skierowanej przez in-

nych. To uczucie wdzięczności motywuje ich następnie do odwzajemniania i odwdzięczania 

się dobroczyńcom (Ma i in., 2017; McCullough i in., 2001; Schaumberg, Flynn, 2009). W 

środowisku pracy, gdy pracownicy wierzą, że ich kierownictwo wdrożyło praktyki ZZL z 
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dobrymi intencjami, wynikająca z tego wdzięczność może zainspirować ich do poświęcenia 

całej energii swojej pracy, zwiększając w ten sposób poziom wykonywania zadań (Di Fabio 

i in., 2017; Fehr i in., 2017). 

Wpływ wdzięczności za pracę (WG) na wyniki pracowników to bardzo obszerny 

temat. Kiedy ludzie czują wdzięczność wobec kogoś, kto im pomógł, nie są po prostu zmo-

tywowani do odwzajemnienia się w sposób transakcyjny. Zamiast tego mogą zrobić 

wszystko, aby odwdzięczyć się za przysługę, przekraczając podstawowe oczekiwania wza-

jemności (Algoe i in., 2008; Bartlett i in., 2012; Schaumberg i Flynn, 2009).  

To pragnienie przekroczenia normy wzajemności rzuca światło na to, jak wdzięczni 

pracownicy mogą wykazać się wyjątkowym oddaniem swojej organizacji, ostatecznie wy-

niki. Badania wykazały pozytywną korelację między wdzięcznością pracowników, a wyko-

nywaniem zadań (Cortini i in., 2019).  

Wpływ praktyk ZZL na samopoczucie i wyniki pracowników zależy od postrzegania 

ich jako wspierających i życzliwych przez pracowników. Interpretacja praktyk ZZL przez 

pracowników odgrywa kluczową rolę w określaniu ich znaczenia. To właśnie poprzez su-

biektywną interpretację ZZL można odkryć związek między ZZL, a wykonywaniem zadań, 

jak również między ZZL i dobrostanem pracowników.  

Ostatnie badania wskazują na konieczność dalszego rozwoju teorii dotyczącej 

zmiennych pośredniczących, które łączą ZZL z indywidualnymi wynikami i dobrostanem 

pracowników. Ta potrzeba rozwoju została podkreślona przez Peccei i Van De Voorde 

(2019).  

Badania nad wdzięcznością, które były kluczowym przedmiotem zainteresowania 

psychologii pozytywnej przez ostatnie dwie dekady, rzuciły światło na to, jak powstaje 

wdzięczność i jaki jest jej wpływ na samopoczucie psychiczne, społeczne i emocjonalne 

jednostek (Skrzelinska i Ferreira, 2020). Zauważalny jest jednak brak badań oceniających, 

w jaki sposób wdzięczność odnosi się konkretnie do wykonywania zadań, zwiększania pro-

duktywności i dobrego samopoczucia pracowników (Di Fabio i in., 2017; Youssef-Morgan 

i in., 2022).  

Oczywiste jest, że wsparcie organizacyjne może znacząco wpłynąć na realizację za-

dań. Teoria wymiany społecznej (Social Exchange Theory - SET) zakłada, że zachowania 

społeczne można przypisać wzajemnej wymianie. Kiedy jedna strona udziela wsparcia, za-

równo materialnego, jak i niematerialnego, druga strona jest skłonna odwzajemnić się ko-

rzystnymi zachowaniami (Homans, 1958). W szczególności organizacje, które priorytetowo 
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traktują dobre samopoczucie i interesy swoich pracowników, spotykają się ze zwiększonym 

poziomem wykonywania zadań u swoich pracowników (Wayne i in., 1997). Liczne badania 

empiryczne konsekwentnie potwierdzają tę perspektywę.  

Badanie metaanalityczne ujawniło pozytywny związek między wsparciem organiza-

cyjnym, a wykonywaniem zadań (Rhoades, Eisenberger, 2002). Korelacja ta jest szczególnie 

wyraźna w krajach kultury wschodniej, o czym świadczy międzykulturowa metaanaliza 

(Rockstuhl i in., 2020).  

Co więcej, retrospektywne badanie krzyżowe pokazało, że wsparcie organizacyjne 

służy jako pozytywny predyktor proaktywnych zachowań pracowników wobec organizacji, 

podczas gdy proaktywne zachowania pracowników nie generują wsparcia organizacyjnego 

(Caesens i in., 2015). Ponadto, badanie przeprowadzone w warunkach eksperymentalnych 

dostarczyło dodatkowych dowodów potwierdzających pogląd, że uznanie społeczne organi-

zacji ma pozytywny wpływ zarówno na wyniki indywidualne, jak i zespołowe  

(Li i in., 2016).  

Związek między wsparciem organizacyjnym, a wykonywaniem zadań może być po-

średniczony przez satysfakcję z pracy. Satysfakcja z pracy jest definiowana jako ocena przy-

chylności dla pracy, która może wahać się od pozytywnej do negatywnej w skali ciągłej 

(Weiss, 2002). Obejmuje zarówno satysfakcję wewnętrzną, jak i zewnętrzną (Weiss i in., 

1967). 

Na wykonywanie zadań przez pracowników może wpływać ich poziom satysfakcji 

z pracy, co sugeruje hipoteza szczęśliwego i produktywnego pracownika (Zelenski i in., 

2008). Satysfakcja z pracy jest ściśle związana ze szczęściem, a osoby, które są szczęśliwe, 

mają tendencję do kreatywnego podejścia do rozwiązywania problemów i aktywnego wy-

pełniania swoich obowiązków zawodowych, co skutkuje lepszymi wynikami (Fredrickson, 

Branigan, 2001; Zełenski i in., 2008).  

Przegląd badań nad zarządzaniem zasobami ludzkimi pokazuje, że praktyki HRM 

wywierają pozytywny wpływ na zachowania pracowników, ich kompetencje oraz indywi-

dualne wyniki pracy, jednak efekty te mają charakter silnie kontekstowy i zależą od stopnia 

formalizacji działań, spójności praktyk oraz specyfiki organizacyjnej przedsiębiorstw. Ozna-

cza to, że wpływ HRM na wykonywanie zadań nie jest bezpośredni ani uniwersalny, lecz 

kształtowany przez uwarunkowania organizacyjne i doświadczenia pracowników (Purgał-

Popiela, 2025). 
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Warto w tym miejscu, nieco zmienić perspektywę i spróbować osadzić Zarządzanie 

Zasobami Ludzkimi (ZZL) w kontekście innych ważnych zmiennych tj. indywidualnych 

i organizacyjnych wyników lub efektywności lub wykonywania zadań (WZ) oraz dobro-

stanu pracowników (DP). Zrozumienie zależności między tymi czynnikami jest jednym z 

ważniejszych zadań niniejszej pracy.  

Za Peccei i Van De Voorde (2019) warto zaznaczyć, że relacja między ZZL, DP 

i WZ były badane i opisywane na wiele różnych sposobów w dotychczasowej literaturze. 

W zasadzie istnieje wiele sposobów, w jaki te trzy zmienne mogą być ze sobą powiązane, 

w zależności na przykład od siły i kierunku relacji między nimi oraz od tego, czy zaangażo-

wane powiązania są pozytywne czy negatywne. W praktyce jednak istniejące badania sku-

piały się na małym podzbiorze możliwych modeli ZZL-DP-WZ. W szczególności dotych-

czasowe zainteresowanie skupiało się na roli, jaką ZZL odgrywa zarówno w kontekście DP, 

jak i WZ. Dlatego też dominujące zainteresowanie skupiało się na "modelach sterowanych 

przez ZZL" relacji ZZL-DP-WZ, gdzie zakłada się, że kierunek przyczynowości prowadzi 

od ZZL do DP, do WZ lub do obu. 

Modele te można pogrupować w następujący sposób: 

• Modele Pełnej Mediacji (Typ 1): 

o Wzajemne Korzyści w Modelu Pełnej Mediacji (Typ 1a) 

o Sprzeczne Wyniki w Modelu Pełnej Mediacji (Typ 1b) 

o Wzajemne Straty w Modelu Pełnej Mediacji (Typ 1c) 

• Modele Częściowej Mediacji (Typ 2): 

o Wzajemne Korzyści w Modelu Częściowej Mediacji (Typ 2a) 

o Sprzeczne Wyniki w Modelu Częściowej Mediacji (Typ 2b) 

o Wzajemne Straty w Modelu Częściowej Mediacji (Typ 2c) 

• Modele Równoległych Wyników (Typ 3): 

o Wzajemne Korzyści w Modelu Równoległych Wyników (Typ 3a) 

o Sprzeczne Wyniki w Modelu Równoległych Wyników (Typ 3b) 

Dominujące w literaturze modele ujmujące relacje ZZL–dobrostan pracowników–

wykonywanie zadań zostały uporządkowane i przedstawione w tabeli 1.5. 
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Tabela 1.5. Przegląd modeli ujmujących relacje między zarządzaniem zasobami ludz-

kimi, dobrostanem pracowników, a wykonywaniem zadań 

Typ modelu Charakter relacji  

ZZL–DP–WZ 

Interpretacja relacji 

Modele pełnej mediacji (Typ 1) ZZL → DP → WZ Wpływ ZZL na wykonywanie 

zadań jest w całości 

zapośredniczony przez dobrostan 

pracowników 

Typ 1a – Wzajemne korzyści Pozytywny wpływ ZZL na DP i 

WZ 

ZZL sprzyja jednocześnie 

dobrostanowi i efektywności 

Typ 1b – Sprzeczne wyniki Pozytywny wpływ na jeden 

obszar, negatywny na drugi 

ZZL poprawia np. wyniki 

kosztem dobrostanu lub 

odwrotnie 

Typ 1c – Wzajemne straty Negatywny wpływ ZZL na DP i 

WZ 

ZZL pogarsza zarówno 

dobrostan, jak i wykonywanie 

zadań 

Modele częściowej mediacji 

(Typ 2) 

ZZL → DP → WZ oraz ZZL → 

WZ 

ZZL oddziałuje na wykonywanie 

zadań zarówno bezpośrednio, jak 

i pośrednio przez dobrostan 

Typ 2a – Wzajemne korzyści Pozytywne efekty bezpośrednie i 

pośrednie 

Wzmocnione efekty ZZL dzięki 

synergii dobrostanu i wyników 

Typ 2b – Sprzeczne wyniki Niejednoznaczne efekty Korzyści w jednym obszarze 

współwystępują z kosztami w 

innym 

Typ 2c – Wzajemne straty Negatywne efekty bezpośrednie i 

pośrednie 

ZZL prowadzi do obniżenia 

dobrostanu i wyników 

Modele równoległych wyników 

(Typ 3) 

ZZL → DP oraz ZZL → WZ Dobrostan i wykonywanie zadań 

są niezależnymi rezultatami ZZL 

Typ 3a – Wzajemne korzyści Pozytywny wpływ ZZL na DP i 

WZ 

ZZL poprawia oba obszary 

niezależnie 

Typ 3b – Sprzeczne wyniki Pozytywny wpływ na jeden 

obszar 

ZZL przynosi korzyści kosztem 

drugiego obszaru 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Peccei i Van De Voorde (2019) 

 

Pierwszą dużą grupę modeli stanowią modele pełnej mediacji, które proponują 

w pełni zapośredniczoną relację między ZZL i WZ, gdzie rolę mediatora odgrywa dobrostan 

pracowników.  

Pełna mediacja w badaniu oznacza, że wpływ jednej zmiennej na inną jest całkowicie 

pośredniczony przez trzecią zmienną. Innymi słowy, gdy występuje pełna mediacja, efekt 
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jednej zmiennej na drugą przekazywany jest całkowicie przez trzecią zmienną, a nie bezpo-

średnio. 

W kontekście badania związków między ZZL, DP i WZ (lub zmiennymi podobnymi 

jak np. indywidualna i organizacyjna efektywność), pełna mediacja oznacza, że wpływ ZZL 

na WZ jest całkowicie pośredniczony przez DP. Innymi słowy, sposób, w jaki ZZL wpływa 

na WZ, jest w pełni wyjaśniony przez jego wpływ na DP. Nie ma bezpośredniego wpływu 

ZZL na WZ, który nie jest pośredniczony przez DP. 

W tym kontekście modele pełnej mediacji mogą przyjmować różne formy, w zależ-

ności od natury relacji między ZZL, DP i WZ. Mogą to być modele wzajemnych korzyści, 

sprzecznych wyników lub wzajemnych strat, zależnie od tego, czy relacje między tymi 

zmiennymi są zakładane jako pozytywne, negatywne czy też mieszane. Każdy z tych rodza-

jów modeli pełnej mediacji analizuje, w jaki sposób ZZL wpływa na DP, a następnie, przez 

DP, na WZ. (Peccei i in., 2013; Van De Voorde i in., 2012) 

Model wzajemnych korzyści z pełną mediacją typu 1a zakłada, że ZZL pozytywnie 

wpływa na WZ poprzez dobrostan pracowników. Oznacza to, że oczekuje się, że zarówno 

powiązania ZZL-DP, jak i DP-WZ w modelu będą pozytywne. W rezultacie oczekuje się, 

że ogólny wpływ ZZL na WZ będzie pozytywny i całkowicie zależny od dobrostanu pra-

cowników. Dlatego model ten reprezentuje sytuację, w której wygrywają obie strony w re-

lacji ZZL-DP-WZ, przynosząc korzyści zarówno pracownikom, jak i kierownictwu/organi-

zacji dzięki wysokiej efektywności. Ten model opiera się na behawioralnych perspektywach 

zarządzania zasobami ludzkimi (Peccei, 2004). Szczególnie koncentruje się na przekonaniu, 

że wdrożenie progresywnych praktyk HR, takich jak podejście wymagające dużego zaanga-

żowania, dużej zaangażowania lub wysokiej wydajności, może poprawić wyniki zarówno 

na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym (Appelbaum i in., 2000; Guest, 2002). 

Jedną z teorii wspierających ten model jest teoria wymiany społecznej (Blau, 1964), która 

wyjaśnia potencjalny pozytywny wpływ ZZL na dobrostan pracowników, a następnie jego 

wpływ na wykonywanie zadań lub wydasjność. Teoria wymiany społecznej wyjaśnia pozy-

tywny wpływu praktyk zarządzania zasobami ludzkimi na wyniki organizacyjne poprzez 

poprawę samopoczucia pracowników. Pracownicy są postrzegani jako angażujący się w re-

lacje wymiany z organizacją, oczekując korzyści w postaci zadowolenia z pracy, zaangażo-

wania i satysfakcji, które przyczyniają się do lepszego wykonywania zadań zarówno na po-

ziomie jednostki, jak i organizacji. 
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Oprócz teorii wymiany społecznej i zasady wzajemności, istnieje szereg innych teo-

rii, modeli teoretycznych, struktur i argumentów, które można wykorzystać w istniejących 

badaniach do wyjaśnienia hipotetycznego pozytywnego wpływu zarządzania zasobami ludz-

kimi (ZZL) na wyniki organizacyjne poprzez dobrostan pracowników, takie jak: 

• Teoria samostanowienia (Deci i Ryan, 1985) 

• Model wymagań i zasobów pracy (JD-R) (Demerouti, Bakker, Nachreimer 

i Schaufeli, 2001)  

• Teoria zachowania zasobów (COR) (Hobfoll, 1989) 

• Rama zdolności, motywacji i możliwości (AMO) (Appelbaum i in., 2000) 

• Teoria projektowania pracy i autonomizacji (Hackman i Oldham, 1980; Spre-

itzer, 1995) 

• Teoria poszerzania i budowania (Fredrickson, 2001) 

Wybrane teorie i modele teoretyczne, które w literaturze przedmiotu wykorzysty-

wane są do wyjaśniania potencjalnego wpływu praktyk zarządzania zasobami ludzkimi na 

wyniki organizacyjne poprzez dobrostan pracowników, zostały syntetycznie zestawione 

w tabeli 1.6. 

Tabela 1.6. Przegląd teorii wyjaśniających możliwy pozytywny wpływ zarządzania zaso-

bami ludzkimi na wyniki organizacyjne przez dobrostan pracowników 

Teoria / model Główne założenie Mechanizm pośredniczący 

(rola dobrostanu) 

Teoria samostanowienia Zaspokojenie podstawowych 

potrzeb psychologicznych sprzyja 

autonomicznej motywacji 

Praktyki ZZL wspierające 

autonomię, kompetencje i relacje 

zwiększają dobrostan i 

zaangażowanie pracowników 

Model wymagań i zasobów pracy 

(JD-R) 

Równowaga między 

wymaganiami pracy a zasobami 

determinuje funkcjonowanie 

pracownika 

ZZL dostarcza zasobów pracy, 

które chronią dobrostan i 

sprzyjają lepszym wynikom 

Teoria zachowania zasobów 

(COR) 

Jednostki dążą do pozyskiwania i 

ochrony zasobów 

Dobrostan pełni funkcję 

kluczowego zasobu 

pośredniczącego pomiędzy ZZL a 

wynikami 

Rama zdolności, motywacji i 

możliwości (AMO) 

Wyniki pracownika zależą od 

jego zdolności, motywacji i 

możliwości działania 

ZZL wpływa na dobrostan 

poprzez wzmacnianie motywacji i 

poczucia sprawczości 
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Teoria projektowania pracy i 

autonomizacji 

Charakterystyki pracy wpływają 

na motywację i postawy 

pracowników 

Autonomia i sens pracy 

zwiększają dobrostan, co 

przekłada się na efektywność 

Teoria poszerzania i budowania Pozytywne emocje poszerzają 

repertuar działań i budują trwałe 

zasoby 

Dobrostan sprzyja rozwojowi 

zasobów osobistych 

wspierających wyniki pracy 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: 

W odróżnieniu od wspomnianego wcześniej modelu wzajemnych korzyści, model 

pełnej mediacji sprzecznych wyników 1b proponuje negatywne relacje pomiędzy ZZL-DP 

i DP-WZ. Innymi słowy, model ten sugeruje, że zarządzanie zasobami ludzkimi ma szko-

dliwy wpływ na dobrostan pracowników i go pogarsza, co z kolei ma prowadzić do zwięk-

szonego poziomu wydajności. Dodatkowo model ten zakłada, że ogólny wpływ ZZL na WZ 

jest pozytywny, podobnie jak w modelu wzajemnych korzyści. W przeciwieństwie do mo-

delu wzajemnie korzystnych, model sprzecznych wyników działa przy założeniu, że pozy-

tywny efekt następuje kosztem pracowników. Model ten nie jest zgodny z dobrem pracow-

ników i koncentruje się wyłącznie na zyskach organizacji. Ten model sprzecznych wyników 

opiera się głównie na teorii procesu pracy, opracowanego przez Delbridge i Turnbull (1992). 

Według tej teorii, istnieje zasadniczy konflikt interesów między pracownikami a pracodaw-

cami. Pracownicy dążą do poprawy swojego statusu zawodowego, warunków pracy i wyna-

grodzenia, podczas gdy pracodawcy często starają się maksymalizować zyski poprzez kon-

trolę nad kosztami pracy i zwiększanie wydajności. 

Model ten opiera się na przekonaniu, że praktyki HR, takie jak szkolenia, zarządzanie 

wynikami i projektowanie stanowisk pracy są postrzegane w negatywnym świetle, jako in-

tensyfikujące i monitorujące pracę, co ostatecznie prowadzi do wyzysku pracowników i ne-

gatywnie wpływa na ich dobrostan (Peccei, 2004). Uważa się jednak, że to właśnie ta zwięk-

szona kontrola zarządcza w połączeniu z faktem, że pracownicy w wysokowydajnych sys-

temach zarządzania zasobami ludzkimi muszą pracować ciężej i stawić czoła większej presji 

zawodowej, uważa się za czynnik napędzający pożądaną poprawę produktywności i wyni-

ków finansowych (Peccei i in., 2013). 

Trzeci rodzaj w modelu pełnej mediacji, znany jako model wzajemnych strat (1c), 

różni się od dwóch poprzednich modeli tym, że sugeruje negatywny związek między ZZL, 

a dobrostanem, podkreślając jednocześnie pozytywny związek między dobrostanem, a WZ. 

Koncepcja ta, podobnie jak model sprzecznych wyników, opiera się na założeniu, że 

ZZL ma szkodliwy wpływ na dobrostan, zmniejszając jego wartość. Dlatego przewiduje się 
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w nim, że zarówno pracownicy, jak i organizacja ucierpią w wyniku przyjęcia różnych prak-

tyk i systemów ZZL. Koncepcyjnie i teoretycznie model wzajemnych strat łączy elementy 

i argumenty zarówno z modeli wzajemnych zysków, jak i sprzecznych wyników.  

Podobnie jak model sprzecznych wyników, model wzajemnych strat zakłada, że pra-

cownicy mają mniejszą autonomię, stawiają czoła podwyższonym wymaganiom w pracy 

i doświadczają zwiększonej presji zawodowej (Peccei, 2004). Zasadniczo postrzega się, że  

intensywne praktyki HR przyczyniają się do większego obciążenia pracą, prowadząc 

do niższego poziomu dobrostanu zdrowotnego oraz do zwiększenia ryzyka podwyższonego 

stresu w pracy i wypalenia zawodowego (Van De Voorde i in., 2012). 

W przeciwieństwie do modelu sprzecznych wyników, model skupiający się na inten-

syfikacji pracy i obciążeniu pracą nie postrzega ich jako przyczyniających się do wydajno-

ści, szczególnie w dłuższej perspektywie. Zamiast tego pokrywa się z argumentami beha-

wioralnymi z zakresu psychologii pracy i organizacji, sugerując, że zwiększona intensyw-

ność pracy i napięcia prowadzą do obniżenia poziomu dobrostanu, co z kolei osłabia wydaj-

ność indywidualną i organizacyjną. W tym modelu zakłada się, że ZZL ma negatywny 

wpływ na dobrostan, a w konsekwencji na wydajność, wpływając zarówno na pracowników, 

jak i na kierownictwo/organizację (Peccei i Van de Voorde, 2019) .  

Inna grupa modeli opartych na ZZL, znana jako modele mediacji częściowej, suge-

ruje, że istnieje pośredni związek między ZZL a WZ, przy czym dobrostan (DP) pełni rolę 

mediatora. Niemniej jednak modele te zakładają również istnienie bezpośredniego wpływu 

ZZL na WZ, który nie jest uzależniony od DP. W rezultacie te modele oferują bardziej zło-

żone spojrzenie na związek między ZZL, DP i WZw porównaniu z wcześniej omawianymi 

modelami pełnej mediacji. 

Istnieją trzy główne odmiany tych modeli częściowej mediacji, które odpowiadają 

swoim pełnym odpowiednikom: 

• Wzajemne Korzyści w Modelu Częściowej Mediacji (Typ 2a) 

• Sprzeczne Wyniki w Modelu Częściowej Mediacji (Typ 2b) 

• Wzajemne Straty w Modelu Częściowej Mediacji (Typ 2c) 

Wszystkie trzy modele zakładają, że ZZL ma pozytywny, bezpośredni wpływ na 

WZ. Dlatego zarówno w modelach wzajemnych korzyści, jak i sprzecznych modelach czę-

ściowej mediacji, spodziewany jest dodatni wpływ ZZL na WZ poprzez DP, który wzmocni 

pozytywny efekt bezpośredni. Jednak w modelu częściowej mediacji strat pośredni wpływ 
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ZZL na WZ poprzez DP jest negatywny i może raczej zmniejszyć niż wzmocnić jakikolwiek 

pozytywny, bezpośredni wpływ ZZL na WZ (Peccei i Van de Voorde, 2019). 

Ze względu na podobieństwo podstaw teoretycznych modeli częściowej mediacji 

z modelami pełnymi, nie będą ona ponownie omawiane w tej pracy.  

Trzecią grupę stanowią modele wyników równoległych: model wzajemnych korzy-

ści i model sprzecznych wyników.  

Model wzajemnych korzyści (3a) zakłada, że ZZL ma pozytywny wpływ zarówno 

na dobrostan pracowników (DP), jak i wydajność. I odwrotnie, w przypadkach, gdy wyniki 

są sprzeczne (3b), oczekuje się, że ZZL będzie miało pozytywny wpływ na wyniki, ale ne-

gatywny wpływ na dobrostan. W rezultacie te dwa równoległe modele wydajności można 

postrzegać jako uproszczone wersje modeli ZZL-WB-WZ, w których wygrywają obie 

strony. 

Podsumowując tą część pracy, modele pełnej mediacji sugerują, że ZZL wpływa na 

WZ poprzez DP. W zależności od natury relacji między tymi zmiennymi, modele mogą być 

typu wzajemnych korzyści, sprzecznych wyników lub wzajemnych strat. Modele częściowej 

mediacji sugerują, że istnieje pośredni związek między ZZL a WZ poprzez DP, ale istnieje 

również bezpośredni wpływ ZZL na WZ, niezależny od DP. Modele równoległych wyników 

zakładają, że ZZL ma jednoczesny wpływ na DP i WZ, bez pośrednictwa. 

Warto zauważyć, że modele pełnej mediacji skupiają się na zależnościach pośred-

nich, gdzie wpływ jednej zmiennej na drugą jest całkowicie pośredniczony przez trzecią 

zmienną. Modele częściowej mediacji i równoległych wyników oferują bardziej złożone 

spojrzenie na te związki, uwzględniając także bezpośredni wpływ ZZL na WZ. 

Te modele są istotne dla zrozumienia roli ZZL w organizacji i jej wpływu na dobro-

stan pracowników oraz wydajność. Ich zastosowanie może pomóc w lepszym zrozumieniu, 

jakie praktyki ZZL są najbardziej skuteczne w osiągnięciu pożądanych wyników zarówno 

dla pracowników, jak i organizacji. 

Jeśli chodzi z kolei o związek pomiędzy ZZL (Zarządzanie Zasobami Ludzkimi) 

i DP (dobrostan pracowników) pozostaje on tematem o ograniczonym zrozumieniu i niewy-

starczającym opisaniu. Przykładem tego są różne konceptualizacje praktyk HR, takich jak 

szkolenie pracowników, które czasami są postrzegane jako wymagania zawodowe, a innym 

razem jako zasób pracownika. W związku z tym praktyki te mogą mieć pozytywny lub ne-

gatywny wpływ na dobrostan. Często jednak nie jest jasne, dlaczego HR i jego składowe 

praktyki są klasyfikowane jako zasoby lub wymagania. Kolejną kwestią jest złożony i 
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wieloaspektowy charakter konstruktów zarówno dobrostanu, jak i wykonywania zadań (lub 

wydajności) w istniejących modelach relacji ZZL-DP-WZ (indywidualna, organizacyjna i 

wydajnościowa). Skomplikowany charakter tych konstrukcji ma istotne implikacje dla mo-

deli i teorii dotyczących relacji ZZL-DP-WZ. 

Warto skoncentrować się na wpływie, jaki systemy i praktyki zarządzania zasobami 

ludzkimi mogą mieć zarówno na ogólne samopoczucie i wykonywanie zadań, jak i na różne 

ich wymiary. Na przykład zdecentralizowane praktyki projektowania stanowisk pracy, po-

wszechnie spotykane w systemach zarządzania zasobami ludzkimi wymagającymi dużego 

zaangażowania, mogą jednocześnie przyczyniać się do zwiększenia satysfakcji z pracy i po-

zytywnego wpływu na pracowników, jednocześnie potencjalnie zwiększając obciążenie 

pracą i prowadząc do wyższego poziomu stresu i wypalenia zawodowego (Wood, Van Veld-

hoven, Croon, de Menezes, 2012).  

Należy zauważyć, że poza kilkoma modelami wymienionymi powyżej istnieje wiele 

innych modeli, które są istotne zarówno teoretycznie, jak i empirycznie w zrozumieniu 

związku między ZZL, dobrostanem i wynikami indywidualnymi/organizacyjnymi. 

Mniej zbadana kategoria modeli koncentruje się na potencjalnym związku przyczy-

nowym między interoperacyjnością a ZZL i/lub DP, a nie na konwencjonalnym kierunku od 

ZZL do DP. Tym modelom opartym na WZ nie poświęcono dotychczas zbyt wiele uwagi. 

Z biegiem czasu rola działu zasobów ludzkich ewoluowała od funkcji czysto administracyj-

nej do bardziej strategicznej. Obecnie powszechnie uważa się, że celem zarządzania zaso-

bami ludzkimi (ZZL) jest pomaganie organizacji w osiąganiu jej celów poprzez opracowy-

wanie i wdrażanie strategii HR, wspieranie rozwoju pracowników, kultywowanie pozytyw-

nych relacji pracowniczych, promowanie etycznych praktyk zarządzania ludźmi i nadawanie 

priorytetu zrównoważeniu środowiskowemu (Ehnert, 2009; Braga i in., 2021).  

Badania nad zarządzaniem zasobami ludzkimi wskazują, że kształt i skuteczność sto-

sowanych praktyk są silnie uzależnione od kontekstu organizacyjnego, a ich oddziaływanie 

nie poddaje się prostym, uniwersalnym schematom. Złożoność uwarunkowań wewnętrz-

nych i zewnętrznych sprawia, że identyfikacja jednoznacznych wzorców zależności pomię-

dzy praktykami ZZL a efektami organizacyjnymi jest istotnie ograniczona, co wymaga 

uwzględniania pośrednich mechanizmów oraz specyfiki badanych organizacji (Pocztowski 

i Pauli, 2021). 

W praktyce ZZL polega na bieżącym rozwiązywaniu różnorodnych problemów po-

jawiających się w relacjach pracownik - pracodawca, pracownik - przełożony, pracownik - 



84 

 

 

 

pracownik, a także w interakcjach ze związkami zawodowymi. Na ludzkie zachowanie, 

emocje i postawy wpływają zarówno cechy indywidualne, jak i czynniki środowiskowe. 

Dziedzina zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) przeszła znaczącą ewolucję pod 

wpływem wielu czynników. Zmiany demograficzne, technologiczne, a także globalizacja 

odegrały kluczową rolę w kształtowaniu tej dyscypliny (Greiling, 2011; Silva, Lima 2018; 

Gerhart i Fang, 2005).  

Dodatkowo na rozwój ZZL wpływ mają również zdarzenia nieplanowane, takie jak 

epidemie. Naukowcy zajmujący się tą dziedziną mają ważne zadanie identyfikacji, zdefinio-

wania i wyjaśnienia kluczowych czynników wpływających na ZZL, a jednocześnie poma-

gają praktykom zrozumieć te wpływy. Presja organizacyjna może jednocześnie sprzyjać ad-

aptacyjności i generować wyczerpanie, w zależności od dostępnych zasobów i interpretacji 

sytuacji przez pracowników (Jones i in. 2021; Wand i in., 2024; Zhou i in. 2025) 

Ponadto, badacze są odpowiedzialni za formułowanie praktycznych wytycznych do-

tyczących zarządzania ludźmi w różnych kontekstach, a także za identyfikowanie obszarów 

przyszłych badań. ZZL czerpie z wkładu z innych dziedzin, włączając i stosując odpowied-

nie teorie i koncepcje (Boxall i in., 2009).  

Tradycyjne przeglądy, które przyjmują podejście ilościowe, takie jak metaanaliza lub 

przegląd systematyczny, często zawierają elementy opisowe lub jakościowe. Artykuły te 

służą pogłębianiu podstaw teoretycznych, identyfikowaniu anomalii w istniejących bada-

niach, integracji wniosków z różnych publikacji i dostarczaniu aktualnej wiedzy w tej dzie-

dzinie, często autorstwa czołowych ekspertów (Palmatier i in., 2018).  

Należy jednak zauważyć, że przeglądy te zazwyczaj obejmują jedynie niewielką 

część, około 8% wszystkich dostępnych badań (Blake, 2010). Aby uzyskać głębsze zrozu-

mienie tematu, autorzy często uciekają się do ręcznych metod przeglądu (Cooper i in., 2020). 

Niemniej jednak konwencjonalne systematyczne przeglądy literatury mogą mieć ogranicze-

nia, takie jak błędy w wyborze artykułów, potencjalne uproszczenia oraz niekompletne lub 

subiektywne wyniki. W ostatnich latach pojawiły się alternatywne podejścia mające na celu 

usunięcie tych niedociągnięć. Jednym z takich podejść, które zyskuje coraz większą uwagę, 

są badania bibliometryczne (Capobianco-Uriarte i in., 2019). 

Biorąc pod uwagę, że prowadzone badania obejmują ponad dwie dekady, można się 

spodziewać, że w tym czasie wyłoniły się i zanikły pewne tendencje. Niemniej jednak, po-

przez wnikliwą analizę istnieje możliwość odświeżenia tematów badawczych poprzez inte-

grację przeszłych i obecnych trendów, przy jednoczesnym uwzględnieniu 
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interdyscyplinarnego charakteru ZZL jako pola badawczego. Aspekt ten podkreśla wagę i 

wartość naukową niniejszej pracy. 

1.5. Mediująca rola dobrostanu w relacji między ZZL, a wykonywaniem 

zadań i przywiązaniem organizacyjnym 

Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL) odgrywa kluczową rolę w kształtowaniu śro-

dowiska pracy, które sprzyja dobrostanowi pracowników. Strategie motywacyjne, ela-

styczne podejście do potrzeb pracowników oraz dbałość o pozytywny wizerunek firmy to 

elementy ZZL, które mogą wpływać na poziom dobrostanu pracowników (Wright, 2005). 

Dobrostan, obejmujący zarówno zdrowie psychiczne, fizyczne, jak i aspekty społeczne, 

wpływa na motywację, zaangażowanie oraz zdolność pracowników do radzenia sobie ze 

stresem. Pracownicy, którzy doświadczają wysokiego poziomu dobrostanu, są bardziej 

skłonni do angażowania się w pracę, co przekłada się na lepsze wykonanie zadań (Staw i 

Barsade, 1993; Staw i in., 1994; Wright i in., 2002; Hauff i in., 2020; Salas-Vallina i in., 

2020; Ogbonnaya i Aryee, 2022). Część badań wskazuje również na bezpośredni wpływ 

praktyk ZZL na wykonywanie zadań, co uzasadnia potrzebę empirycznej weryfikacji przy-

jętego modelu (El Saeed i in., 2025). 

Wyniki badania Wrighta, Cropanzano i Bonetta (2007) przekonują, że dobrostan psy-

chiczny moderuje związek między satysfakcją z pracy a wydajnością pracy. Dobrostan psy-

chiczny, definiowany jako ogólna efektywność funkcjonowania psychologicznego jed-

nostki, wpływa na zdolność pracowników do wykorzystania satysfakcji z pracy w celu po-

prawy wyników (Wright et al., 2007).  

Model poszerzania i budowania zasobów (broaden-and-build) Fredricksona (2001) 

wyjaśnia, w jaki sposób pozytywne emocje poszerzają myślenie i budują zasoby osobiste, 

co prowadzi do lepszej wydajności. Pracownicy z wysokim poziomem dobrostanu są bar-

dziej zdolni do wykorzystania swojej satysfakcji z pracy do poprawy wydajności (Wright et 

al., 2007). Badania Wrighta, Cropanzano i Bonetta (2007) dostarczają dowodów empirycz-

nych na poparcie tezy o moderującej roli dobrostanu pracowników. Wyniki sugerują, że wy-

soka satysfakcja z pracy w połączeniu z wysokim poziomem dobrostanu prowadzi do naj-

wyższej wydajności. Można przyjąć zatem, że dobrostan pełni rolę mediatora w zależności 

między ZZL a wykonaniem zadań, a także moderatora tego związku. Organizacje powinny 

inwestować w programy wspierające dobrostan, aby zwiększyć efektywność praktyk ZZL i 

poprawić wydajność pracy. Przyszłe badania powinny skupić się na dalszym badaniu 
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mechanizmów, poprzez które dobrostan wpływa na wyniki pracowników, uwzględniając 

różne aspekty ZZL oraz kontekst organizacyjny. 

Wśród ciekawych badań, w których dobrostan pracowników przybiera rolę media-

tora wyróżnia się praca Huo i Jiang (2023). W ramach przeprowadzonych analiz zidentyfi-

kowano dobrostan pracownika jako istotny czynnik pośredniczący w relacji pomiędzy kon-

fliktem praca-życie, a wydajnością pracownika. Tym samym badanie stanowi rozwinięcie 

dotychczasowego dorobku, który w znacznej mierze koncentrował się na bezpośrednich po-

wiązaniach pomiędzy tymi zmiennymi (Liao i in., 2019; Ribeiro i in., 2023). Uwzględnienie 

dobrostanu jako zmiennej mediacyjnej pozwala lepiej uchwycić psychologiczne mechani-

zmy, za pośrednictwem których konflikt między rolami zawodowymi i prywatnymi może 

wpływać na zachowania i wyniki pracowników (Haider i in., 2018). Zgodnie z przyjętym 

przez Huo i Jiang (2023)  modelem, konflikt praca-życie wpływa negatywnie na dobrostan 

psychiczny jednostki, co z kolei przekłada się na obniżenie jej wydajności zawodowej. Me-

chanizm ten można rozpatrywać w kontekście teorii zasobów i obciążenia Hobfolla (1989), 

według której chroniczne napięcia w jednym z obszarów życia prowadzą do wyczerpania 

zasobów psychicznych i emocjonalnych, niezbędnych do skutecznego funkcjonowania w in-

nych obszarach - w tym w pracy zawodowej. Co istotne, wyniki badania sugerują, że sam 

konflikt praca-życie nie musi automatycznie skutkować spadkiem wyników. Umiarkowany 

poziom ingerencji obowiązków zawodowych w sferę prywatną może być przez niektórych 

pracowników tolerowany, a nawet traktowany jako część naturalnej dynamiki życia zawo-

dowego. Jednak w sytuacjach, gdy konflikt ten prowadzi do istotnego pogorszenia dobro-

stanu - np. poprzez wzrost poziomu stresu, wyczerpania emocjonalnego czy spadek satys-

fakcji z życia - jego negatywne skutki zaczynają się przekładać na jakość i wykonywanie 

zadań (Huo, Jiang, 2023). Zidentyfikowany efekt mediacyjny może również przyczynić się 

do wyjaśnienia rozbieżności występujących w dotychczasowych badaniach. O ile część au-

torów odnotowywała istotny negatywny związek pomiędzy konfliktem praca-życie, a wyni-

kami (np. Liao i in., 2019), inne badania nie potwierdziły takiej zależności (np. Ribeiro i in., 

2023). Włączenie dobrostanu jako zmiennej pośredniczącej rzuca nowe światło na te nie-

spójności - sugerując, że bezpośredni wpływ konfliktu praca-życie na wydajność może być 

warunkowany stanem psychologicznym pracownika. 

Wspomniane badanie (Huo, Jiang, 2023) ma również znaczenie praktyczne. Mene-

dżerowie, którym zależy na zdrowiu i wynikach pracowników, powinni promować równo-

wagę praca-życie, monitorując i dostosowując intensywność pracy, aby ograniczać 
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interferencję obowiązków zawodowych z życiem prywatnym. Może to wymagać wdrożenia 

rozwiązań przyjaznych rodzinie, takich jak elastyczne harmonogramy pracy (Kinnunen, 

Mauno, 2008). Ponadto, ustalenia wskazujące, że dobrostan pracowników jest czynnikiem 

determinującym wydajność, sugerują, że warto inwestować w programy prozdrowotne 

w miejscu pracy, które mogą poprawić zdrowie pracowników, a tym samym ich efektyw-

ność (Boxall, 2021). 

W literaturze rośnie zainteresowanie rolą dobrostanu psychicznego jako zmiennej 

mediacyjnej w relacjach między warunkami organizacyjnymi a zachowaniami pracowni-

ków. Dobrostan coraz częściej postrzegany jest nie tylko jako pożądany stan sam w sobie, 

ale również jako mechanizm wyjaśniający, w jaki sposób różnorodne czynniki wpływają na 

wydajność pracy (Judge i in., 2001). Jednym z przykładów zastosowania tego podejścia jest 

badanie Haidera i in. (2018), które dostarcza empirycznego potwierdzenia, że dobrostan psy-

chiczny odgrywa istotną rolę pośredniczącą w relacji pomiędzy równowagą praca-życie 

(work-life balance) a wydajnością pracowników. Wyniki ich badań pokazują, że wpływ tego 

związku na wykonywanie zadań nie jest bezpośredni - działa on za pośrednictwem poprawy 

dobrostanu psychicznego pracownika (Hauff i in., 2020; Salas-Vallina i in., 2020; Ogbon-

naya i Aryee, 2022). Oznacza to, że korzystne warunki do łączenia życia zawodowego i 

prywatnego wzmacniają dobrostan, który z kolei umożliwia jednostce skuteczniejsze i bar-

dziej zaangażowane funkcjonowanie w pracy. Co istotne, autorzy wykazali również, że siła 

tego procesu mediacyjnego zależy od poziomu satysfakcji pracowników ze współpracy z 

innymi. Wysoka jakość relacji interpersonalnych sprzyja zatem intensyfikacji pozytywnego 

wpływu work-life balance na dobrostan, a w konsekwencji - na wyniki pracownika. Model 

zaproponowany przez Haidera i in. (2018) stanowi zatem kolejny przykład teoretycznego i 

empirycznego ujęcia, w którym dobrostan psychiczny działa jako kluczowy zasób pośred-

niczący między czynnikami organizacyjnymi a zachowaniami pracowniczymi. Podobne za-

leżności obserwowano wcześniej m.in. w kontekście afektywnego przywiązania organiza-

cyjnego (Kim, 2014) czy wyczerpania emocjonalnego jako mediatora relacji między kon-

fliktem praca-rodzina a efektywnością (Karatepe, 2012). Wyniki Haidera i in. (2018) nie 

tylko potwierdzają trafność takiego podejścia, ale także wnoszą nową wartość, integrując 

mechanizmy mediacyjne i moderacyjne - co, stanowi ważny kierunek rozwoju współcze-

snych modeli wyjaśniających.  

Ujęcie dobrostanu psychicznego jako mediatora wskazuje, że skuteczność strategii 

organizacyjnych, takich jak wspieranie równowagi między pracą a życiem prywatnym, 
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zależy nie tylko od ich wdrożenia, ale również od tego, w jaki sposób wpływają one na stan 

psychiczny pracownika. To przesuwa punkt ciężkości z myślenia o działaniach organizacyj-

nych jako bezpośrednich determinantach efektywności, na ich rolę w tworzeniu środowiska 

sprzyjającego dobrostanowi, który z kolei przekłada się na wysoką wydajność. 

Przegląd literatury oraz przytoczone badania wskazują jednoznacznie na istotną rolę 

dobrostanu jako zmiennej mediacyjnej w relacji pomiędzy praktykami zarządzania zaso-

bami ludzkimi, a takimi wynikami organizacyjnymi jak wykonywanie zadań i przywiązanie 

organizacyjne. Dobrostan nie tylko odzwierciedla subiektywne poczucie komfortu psychicz-

nego i fizycznego pracowników, ale pełni także funkcję mechanizmu psychologicznego, za 

pośrednictwem którego narzędzia ZZL wpływają na zachowania i wyniki pracowników. 

Wysoki poziom dobrostanu wzmacnia pozytywny wpływ działań ZZL na wydajność i lojal-

ność pracowników, natomiast jego obniżony poziom może osłabiać skuteczność nawet do-

brze zaprojektowanych interwencji organizacyjnych. 

Zastosowanie podejścia mediacyjnego pozwala zatem na bardziej wnikliwe rozumie-

nie mechanizmów, które leżą u podstaw skutecznego zarządzania kapitałem ludzkim. Ujęcie 

to przesuwa uwagę z prostych relacji przyczynowo-skutkowych na złożone interakcje po-

między warunkami organizacyjnymi a stanem psychicznym pracowników. Wyniki licznych 

badań (m.in. Huo i Jiang, 2023; Haider i in., 2018; Wright i in., 2007) potwierdzają trafność 

tej perspektywy i podkreślają potrzebę dalszej eksploracji ról mediacyjnych i moderacyj-

nych dobrostanu w kontekście organizacyjnym. 

Badania empiryczne wskazują też, że postrzegane wsparcie organizacyjne stanowi 

istotny, choć dynamiczny czynnik sprzyjający poprawie indywidualnych wyników pracow-

ników. Jednocześnie podkreśla się, że jego znaczenie ujawnia się w sposób kontekstowy i 

wymaga ciągłego dostosowywania do zmieniających się doświadczeń, zasobów i informacji 

otrzymywanych przez pracowników, co uzasadnia traktowanie POS (perceived organisatio-

nal support) jako mechanizmu pośredniczącego oraz potrzebę prowadzenia badań o charak-

terze cyklicznym i podłużnym. (Wójcik-Karpacz i in., 2019; Wójcik-Karpacz i in., 2022).) 

Wnioski te mają także istotne implikacje praktyczne - skuteczne strategie ZZL po-

winny uwzględniać nie tylko rozwój kompetencji i satysfakcji zawodowej, ale również ca-

łościowe wspieranie dobrostanu pracowników jako kluczowego czynnika wpływającego na 

wyniki i retencję w organizacji. 

Na podstawie przeprowadzonych badań literaturowych warto postawić hipotezę, że 

dobrostan będzie miał rolę mediatora między stosowaniem narzędzi ZZL, a osobno: 
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wykonywaniem zadań i przywiązaniem do organizacji. Hipoteza ta zakłada, że dobrostan 

pracowników działa jak "łącznik" lub "pośrednik" między narzędziami ZZL stosowanymi 

w organizacji a dwoma ważnymi wynikami: ich efektywnością w pracy (wykonywaniem 

zadań) oraz lojalnością wobec firmy (przywiązaniem do organizacji). 

Analiza implikacji praktycznej wpływu narzędzi ZZL na to, jak dobrze pracownicy 

wykonują swoje obowiązki i jak bardzo czują się związani z firmą, zależy od tego, jak te 

narzędzia wpływają na ich ogólny dobrostan (dobrostan) osadzona jest na wyobrażeniu 

firmy, która wprowadza nowy program szkoleniowy (narzędzie ZZL). Jeśli program ten jest 

dobrze zaprojektowany i dopasowany do potrzeb pracowników, może zwiększyć ich kom-

petencje, pewność siebie i satysfakcję z pracy (wpływ na dobrostan). Pracownicy, którzy 

czują się bardziej kompetentni i zadowoleni, będą prawdopodobnie wykonywać swoje za-

dania lepiej i chętniej (wpływ na wykonywanie zadań) oraz będą bardziej lojalni wobec 

firmy, która zainwestowała w ich rozwój (wpływ na przywiązanie organizacyjne). Dobro-

stan działałby w tym przykładzie jak filtr. Narzędzie ZZL, jakim jest szkolenie, same w sobie 

nie gwarantuje sukcesu. Jego pozytywny wpływ na wykonywanie zadań i przywiązanie or-

ganizacyjne zależałby od tego, jak te narzędzia są odbierane przez pracowników na podsta-

wie ich subiektywnego poczucia dobrostanu. 

Choć warto wspomnieć, że orientacja na uczenie się stanowi istotny czynnik sprzy-

jający poprawie wyników organizacyjnych, niezależnie od poziomu dynamiki otoczenia 

rynkowego. Oznacza to, że zachowania ukierunkowane na uczenie się i rozwój pełnią rolę 

strategicznego zasobu organizacyjnego, którego znaczenie ujawnia się nawet w warunkach 

wysokiej zmienności środowiskowej (Karpacz i Wójcik-Karpacz, 2024). 

Współczesne badania coraz częściej wskazują na rolę dobrostanu jako kluczowego 

czynnika w kształtowaniu efektywności pracowników (Cropanzano, Wright, 2001). Niniej-

szy fragment pracy ma na celu zbadanie, w jaki sposób dobrostan pracowników pośredniczy 

w zależności między zarządzaniem zasobami ludzkimi (ZZL) a wykonaniem zadań (WZ), 

uwzględniając moderującą rolę dobrostanu psychicznego pracowników. 
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2. METODYKA BADAŃ EMPIRYCZNYCH 

2.1. Uzasadnienie podjęcia badań i procedura badawcza 

Współczesne miejsce pracy przestaje być wyłącznie przestrzenią wykonywania ob-

owiązków zawodowych, zamiast tego, coraz częściej postrzega się je jako istotny czynnik 

wpływający na dobrostan psychiczny pracowników. W kontekście rosnącej świadomości 

społecznej i naukowej znaczenia zdrowia psychicznego, pojawia się potrzeba głębszego zro-

zumienia, jak organizacje mogą reagować na wyzwania związane z psychicznym funkcjo-

nowaniem pracowników oraz jaką rolę w tym procesie mogą odgrywać praktyki zarządza-

nia. 

Podjęcie badań w tym obszarze wynika zarówno z aktualnych wyzwań społecznych, 

jak i z potrzeby odpowiedzi na realne dylematy, z którymi mierzą się osoby zarządzające. 

W coraz bardziej złożonym i dynamicznym świecie pracy konieczne staje się poszukiwanie 

rozwiązań wspierających dobrostan pracowników, przy jednoczesnym utrzymaniu efektyw-

ności organizacyjnej. 

Dobrostan w ujęciu psychologicznym i organizacyjnym opisywany jest wielowymia-

rowo. Tradycyjnie wyróżnia się dwa główne podejścia: hedonistyczne (subiektywne) oraz 

eudajmonistyczne (obiektywne) (Diener i in., 2018; Ilska, Kołodziej-Zaleska, 2018). Pierw-

sze z nich koncentruje się na emocjach i subiektywnej satysfakcji z życia (Argyle, 2004), 

drugie - na realizacji potencjału jednostki i spełnieniu egzystencjalnym (Ryff, 1989; Deci, 

Ryan, 2008). Integracją obu perspektyw jest m.in. model PERMA (Positive Emotions - po-

zytywne emocje; Engagement - zaangażowanie; Relationships - relacje; Meaning - poczucie 

sensu; Accomplishment - osiągnięcia) (Seligman, 2018), w którym uwzględnia się zarówno 

elementy afektywne, jak i funkcjonalne. W literaturze przedmiotu dobrostan opisywany jest 

także poprzez wymiary psychiczny, fizyczny, społeczny oraz - w niektórych podejściach - 

finansowy (Grant, Christianson, Price, 2007; Budd, Spencer, 2015). 

Wyniki przeglądu literatury (Viot, Benraiss-Noailles, 2019; Białas i in., 2020) wska-

zują, że dobrostan pracowników nie jest wyłącznie skutkiem indywidualnych cech, ale także 

w dużej mierze wynika z kontekstu organizacyjnego: stylu przywództwa, polityki ZZL, ja-

kości komunikacji i wsparcia. To właśnie te obszary, będące także częścią zaprezentowa-

nego w dysertacji autorskiego modelu badawczego, uznaje się za istotne predyktory zarówno 

dobrostanu, jak i przywiązania organizacyjnego. 
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W ramach zaproponowanego modelu teoretycznego przyjęto, że dobrostan pełni 

funkcję mediatora w związkach między różnymi elementami zarządzania zasobami ludz-

kimi a kluczowymi zmiennymi zależnymi - takimi jak przywiązanie organizacyjne i jakość 

wykonywanych zadań. Jest to podejście o istotnym znaczeniu teoretycznym, ponieważ po-

zwala zrozumieć nie tylko, czy, ale także jak i dlaczego określone działania organizacyjne 

prowadzą do większego zaangażowania i lojalności pracowników. 

Dotychczasowe badania pokazują, że dobrostan może wyjaśniać mechanizmy 

wpływu środowiska pracy na przywiązanie organizacyjne (Guest, 2017; Makowski, 2017). 

W szczególności istnieją przesłanki, że poczucie dobrostanu może być kluczowym elemen-

tem spajającym relację między praktykami ZZL, a afektywnym przywiązaniem do organi-

zacji - najbardziej pożądanym z perspektywy zarządzania komponentem przywiązania  

(Meyer, Allen, 1997). 

Literatura (Lewicka, Pec, 2017; Motyka, Krzyżak; 2020; Kinowska, 2021) podkre-

śla, że czynniki wpływające na przywiązanie są złożone - obejmują zarówno subiektywne 

predyspozycje jednostki (np. optymizm, poczucie sprawczości), jak i cechy środowiska 

pracy (np. sprawiedliwość organizacyjna, styl zarządzania, możliwości rozwoju). Dobrostan 

w tym ujęciu może pełnić funkcję buforującą między wymaganiami a zasobami, zgodnie 

z założeniami teorii zachowania zasobów (COR, Hobfoll, 1989). 

Pomimo rosnącego zainteresowania tematyką dobrostanu, zarządzania zasobami 

ludzkimi i przywiązania organizacyjnego, w literaturze wciąż brakuje prac naukowych, 

które kompleksowo badałyby model, w którym dobrostan pełni funkcję mediatora pomiędzy 

zarządzaniem zasobami ludzkimi, a efektami organizacyjnymi w postaci jakości pracy 

i przywiązania. Istnieją publikacje koncentrujące się na poszczególnych parach zmiennych, 

jednak model integrujący wszystkie te elementy w jednej strukturze badawczej wciąż pozo-

staje niedostatecznie rozpoznany. Proponowany w niniejszej pracy model może wypełnić tę 

lukę badawczą, stanowiąc oryginalny wkład w rozwój teorii z zakresu zarządzania zasobami 

ludzkimi. 

Co istotne, analizowany model badawczy nie tylko integruje istotne zmienne psy-

chologiczne i organizacyjne, ale również porządkuje relacje między nimi w logiczny i moż-

liwy do empirycznego przetestowania sposób. Uwzględnienie dobrostanu jako mediatora 

pozwala zredukować ryzyko uproszczonych interpretacji zależności przyczynowo-skutko-

wych i lepiej odzwierciedla złożoność ludzkiego funkcjonowania w organizacji. Tym sa-

mym projekt badawczy odpowiada na potrzebę budowania bardziej zniuansowanych 



92 

 

 

 

modeli, które uwzględniają nie tylko bezpośrednie zależności między działaniami organiza-

cyjnymi a ich efektami, ale również mechanizmy psychologiczne, przez które ten wpływ się 

dokonuje. 

Implikacje praktyczne płynące z badań mogą być szczególnie istotne dla organizacji 

dążących do zwiększenia retencji pracowników, poprawy ich dobrostanu oraz podniesienia 

efektywności pracy. Zrozumienie roli dobrostanu jako mechanizmu pośredniczącego umoż-

liwia bardziej precyzyjne projektowanie strategii ZZL - takich, które nie tylko zwiększają 

wyniki organizacji, ale również wspierają zdrowie psychiczne i przywiązanie pracowników. 

Wyniki badań mogą posłużyć jako baza dla wdrażania polityk organizacyjnych promujących 

zrównoważony rozwój kapitału ludzkiego i wspierających długofalowe relacje pracowni-

ków z organizacją. Wskazania płynące z projektu mogą być również pomocne w projekto-

waniu interwencji wspierających liderów i zespoły, zwłaszcza w czasach podwyższonej nie-

pewności i zmienności. 

Podsumowując, uzasadnienie podjęcia badań opiera się na potrzebie pogłębienia 

wiedzy o roli dobrostanu jako zmiennej mediującej w relacjach istotnych z punktu widzenia 

teorii i praktyki zarządzania. Badania te odpowiadają na potrzebę integracji podejść psycho-

logicznych i organizacyjnych oraz dostarczają narzędzi do projektowania skutecznych inter-

wencji w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi. Praktyczne znaczenie wyników może 

mieć zastosowanie w budowaniu środowisk pracy, które nie tylko wspierają wyniki, ale rów-

nież promują trwałe przywiązanie i dobrostan pracowników. 

Podjęta w niniejszej pracy problematyka wymagała zaprojektowania adekwatnego 

i wieloetapowego postępowania badawczego, które umożliwiłoby rzetelną realizację celów 

oraz weryfikację postawionych hipotez. Proces badawczy został przeprowadzony zgodnie 

z klasyczną logiką projektowania badań empirycznych w naukach społecznych i zarządza-

niu. Struktura wieloetapowej procedury badawczej została oparta na tych jakie prezento-

wane są w pracach naukowych z zakresu nauk o zarządzaniu i dodatkowo były wykorzysty-

wane do zbadania zjawisk podobnych do tych prezentowanych w niemniejszej pracy (np. 

Karpacz, 2019). Obejmował on szereg powiązanych ze sobą działań - od konceptualizacji 

problemu, przez dobór narzędzi, aż po analizę wyników i sformułowanie wniosków.  

Poszczególne etapy przyjętej procedury badawczej, obejmującej kolejne fazy kon-

ceptualne, empiryczne i analityczne realizacji badań, zostały schematycznie przedstawione 

na rysunku 2.1. 
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Rys. 2.1. Procedura badawcza 

Źródło: Opracowanie własne 

Poniżej scharakteryzowano działania jakie zostały wykonane w kolejnych etapach 

procedury badawczej.  

Krok 1 - Zdefiniowanie problemu badawczego 

Pierwszym krokiem było określenie kluczowego problemu badawczego, którym 

było zrozumienie roli dobrostanu jako zmiennej mediującej pomiędzy praktykami zarządza-

nia zasobami ludzkimi a takimi efektami organizacyjnymi, jak jakość wykonywania zadań 

i przywiązanie organizacyjne. 

Krok 2 - Wstępna analiza literatury 

Na tym etapie dokonano przeglądu istniejących prac naukowych dotyczących kon-

struktów: dobrostanu, zarządzania zasobami ludzkimi, wykonywania zadań oraz przywiąza-

nia organizacyjnego oraz wielowymiarowych powiązań między zmiennymi. Analiza ta po-

zwoliła zidentyfikować główne teorie, podejścia badawcze i dotychczasowe wyniki empi-

ryczne.  

Krok 3 - Określenie celów i pytań badawczych 
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W oparciu o zdefiniowany problem badawczy oraz przegląd literatury sformułowano 

cele badawcze oraz szczegółowe pytania, które miały zostać empirycznie zweryfikowane 

w dalszej części pracy. 

Krok 4 – Pogłębiona analiza literatury 

Pogłębienie przeglądu literatury umożliwiło nie tylko sprecyzowanie definicji pojęć, 

ale również identyfikację luk badawczych i braków w dotychczasowych modelach teore-

tycznych. W celu zapewnienia transparentności i obiektywności w badaniu, procedura ba-

dawcza została opracowana zgodnie z zasadami systematycznego przeglądu literatury. Jak 

podkreślają Kraus, Breier i Dasí-Rodríguez (2020), systematyczny przegląd literatury jest 

metodą, która pozwala na przejrzyste syntezowanie istniejącej literatury, co jest kluczowe 

dla tworzenia wiarygodnych wniosków. W niniejszym badaniu SLR (Systematic Literature 

Review – systematyczny przegląd literatury) został wybrany jako metoda, która umożliwia 

stworzenie spójnego i obiektywnego przeglądu literatury, a także pozwala na identyfikację 

luk w wiedzy i sformułowanie istotnych pytań badawczych. Procedura badawcza obejmo-

wała kilka kluczowych kroków. Po pierwsze, określono precyzyjne pytanie badawcze, które 

było podstawą doboru literatury (Briner i Denyer, 2012). Następnie opracowano protokół 

przeglądu, który obejmował transparentny i powtarzalny proces wyszukiwania, oceny jako-

ści i syntezy danych (Tranfield i in., 2003). Wszystkie te kroki były realizowane zgodnie 

z zaleceniami dotyczącymi przeglądów systematycznych, aby zapewnić wysoki poziom 

obiektywności i wiarygodności wyników. 

Przyjęta procedura systematycznego przeglądu literatury została zaprojektowana 

w sposób analogiczny do rozwiązań stosowanych w dojrzałych przeglądach z obszaru nauk 

o zarządzaniu, w których kluczowe znaczenie ma nie tylko kompletność doboru źródeł, lecz 

także logika ich porządkowania i syntezy. Analiza literatury została podporządkowana ce-

lowi rekonstrukcji i uporządkowania dorobku naukowego dotyczącego czterech równoważ-

nych konstruktów teoretycznych: zarządzania zasobami ludzkimi, dobrostanu pracowników, 

wykonywania zadań oraz przywiązania do organizacji. Konstrukty te stanowią fundament 

teoretyczny dalszych analiz empirycznych i zostały potraktowane jako wzajemnie powią-

zane, lecz konceptualnie odrębne obszary. 

W ramach pogłębionego przeglądu przyjęto podejście problemowo-koncepcyjne, 

a nie wyłącznie chronologiczne. Celem analizy nie było bowiem odtworzenie historii roz-

woju poszczególnych pojęć, lecz identyfikacja dominujących sposobów ich definiowania, 

operacjonalizacji oraz badania wzajemnych relacji pomiędzy nimi. Takie ujęcie jest zgodne 
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z rekomendacjami metodologicznymi dotyczącymi systematycznych przeglądów literatury 

w naukach o zarządzaniu, które podkreślają znaczenie krytycznej syntezy i refleksyjnego 

porządkowania wiedzy zamiast prostego zestawiania wyników badań (Tranfield i in., 2003; 

Czakon, Klimas i Kawa, 2019). 

W obszarze zarządzania zasobami ludzkimi analiza literatury koncentrowała się na 

pracach ujmujących ZZL jako spójny system praktyk organizacyjnych, a nie zbiór odręb-

nych działań. W szczególności uwzględniono opracowania, w których zarządzanie zasobami 

ludzkimi konceptualizowane jest w perspektywie systemowej oraz konfiguracyjnej, co znaj-

duje odzwierciedlenie w podejściach odwołujących się do wysokowydajnych systemów 

pracy. Literatura ta stanowiła punkt odniesienia dla definicji ZZL przyjętej w części teore-

tycznej rozprawy oraz dla założeń dotyczących jego potencjalnych konsekwencji dla funk-

cjonowania pracowników. 

Dobrostan pracowników analizowany był z uwzględnieniem zróżnicowania podejść 

teoretycznych obecnych w literaturze. Przegląd objął zarówno ujęcia hedoniczne, koncen-

trujące się na satysfakcji z pracy i doświadczanych stanach afektywnych, jak i podejścia 

eudajmoniczne, akcentujące realizację potrzeb psychologicznych, sens pracy oraz długofa-

lowe funkcjonowanie jednostki. W części teoretycznej rozprawy dobrostan został osadzony 

w literaturze, w której kluczową rolę odgrywają klasyczne definicje dobrostanu w kontek-

ście pracy (m.in. Warr, 1987; Warr, 2007) oraz rozróżnienie pomiędzy ocenami poznaw-

czymi a doświadczeniami afektywnymi (Weiss, 2002). Analiza tych prac pozwoliła na pre-

cyzyjne określenie zakresu konstruktu dobrostanu wykorzystywanego w modelu badaw-

czym. 

W odniesieniu do wykonywania zadań przegląd literatury ujawnił znaczną heteroge-

niczność definicyjną i metodologiczną. Obok klasycznych ujęć koncentrujących się na rea-

lizacji formalnie przypisanych obowiązków identyfikowane były prace podkreślające adap-

tacyjny i kontekstowy charakter sprawności działania. W części teoretycznej rozprawy punkt 

odniesienia stanowiły badania, w których wykonywanie zadań analizowane jest jako klu-

czowy komponent funkcjonowania pracownika, odróżniany od innych form zachowań or-

ganizacyjnych (Wright, 2005). Zróżnicowanie to miało istotne znaczenie dla decyzji doty-

czących zakresu operacjonalizacji tego konstruktu w badaniu empirycznym. 

Analiza literatury dotyczącej przywiązania do organizacji wskazała na dominację 

ujęć traktujących je jako względnie trwałą postawę pracownika wobec organizacji, kształto-

waną w dłuższym horyzoncie czasowym. W części teoretycznej rozprawy przywiązanie do 
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organizacji zostało osadzone w literaturze podkreślającej jego odrębność od bardziej zmien-

nych stanów afektywnych oraz jego znaczenie dla długofalowej relacji pracownik–organi-

zacja. Takie rozumienie konstruktu miało bezpośrednie konsekwencje dla sposobu interpre-

tacji jego relacji z dobrostanem oraz wykonywaniem zadań. 

Tak zaprojektowany i przeprowadzony systematyczny przegląd literatury umożliwił 

spójną syntezę dorobku naukowego w obrębie czterech analizowanych konstruktów oraz 

identyfikację obszarów wymagających dalszych badań empirycznych. Jednocześnie stano-

wił on bezpośrednie zaplecze teoretyczne dla konstrukcji modelu badawczego oraz sformu-

łowania hipotez, zapewniając ich osadzenie w istniejącej literaturze przedmiotu i zgodność 

z aktualnym stanem wiedzy. 

Krok 5 - Opracowanie hipotez badawczych 

Na podstawie przeprowadzonej analizy sformułowano siedem hipotez badawczych - 

obejmujących zarówno zależności bezpośrednie między zmiennymi, jak i związki medio-

wane przez dobrostan. 

Krok 6 - Opracowanie modelu badawczego 

Hipotezy zostały zintegrowane w spójny model teoretyczny, zakładający, że dobro-

stan jest zmienną pośredniczącą między praktykami ZZL a efektami organizacyjnymi. Mo-

del ten stanowił podstawę projektowania narzędzia badawczego oraz dalszej analizy staty-

stycznej. 

Krok 7 - Opracowanie narzędzia badawczego i przeprowadzenie ankiety 

Skonstruowanie narzędzia badawczego stanowiło kluczowy etap w procesie projek-

towania niniejszego badania. Jego celem było zapewnienie rzetelnego i trafnego pomiaru 

zmiennych objętych modelem teoretycznym: praktyk zarządzania zasobami ludzkimi 

(ZZL), dobrostanu psychicznego pracowników (wellbeing), przywiązania organizacyjnego 

(organizational commitment) oraz jakości wykonywanych zadań (task performance). Każda 

z tych zmiennych została zoperacjonalizowana na podstawie starannie dobranej literatury, 

która nie tylko dostarczała uzasadnienia teoretycznego, ale również oferowała sprawdzone 

w badaniach empirycznych narzędzia pomiarowe. 

Do pomiaru postrzeganych przez pracowników praktyk ZZL wykorzystano podej-

ście zaproponowane przez Russo i in. (2020), które pozwala uchwycić zróżnicowane aspekty 

funkcjonowania organizacji z punktu widzenia równego traktowania, uznania, komunikacji, 

szkoleń, pracy zespołowej i równowagi praca-życie. Wybór tej skali był podyktowany 

dwoma względami. Po pierwsze, struktura pytań odzwierciedla istotne komponenty 
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współczesnego podejścia do ZZL w organizacjach opartych na wartościach partycypacyj-

nych. Po drugie, artykuł ten łączy tematykę praktyk ZZL z subiektywnymi odczuciami pra-

cowników, co zbiega się z celem niniejszego badania, jakim jest zrozumienie ich wpływu 

na dobrostan, przywiązanie i jakość pracy. 

Dobrostan (wellbeing) został zmierzony za pomocą skali GHQ-12 (Goldberg, 1978), 

która służy do pomiaru ogólnego stanu zdrowia psychicznego. Wybór tej skali został podyk-

towany jej ugruntowaną pozycją w psychologii zdrowia oraz szerokim zastosowaniem w ba-

daniach populacyjnych i środowiskowych. GHQ-12 umożliwia pomiar zarówno komponen-

tów pozytywnych (energia, sens, odporność), jak i negatywnych (lęk, napięcie, niska samo-

ocena), co jest szczególnie istotne w analizie pośredniczącej roli dobrostanu. Zaletą skali 

jest jej zwięzłość, wysoka trafność i możliwość stosowania w różnych grupach zawodo-

wych, w tym w środowiskach korporacyjnych. 

Zmienna przywiązania organizacyjnego (organizational commitment) została zmie-

rzona przy użyciu narzędzia opracowanego przez Marsdena, Kalleberga i Cooka (1993), 

które koncentruje się na lojalności, identyfikacji z celami organizacyjnymi oraz gotowości 

do dalszego zatrudnienia. Wybór tej skali był podyktowany jej zgodnością z afektywnym 

ujęciem przywiązania organizacyjnego, które - zgodnie z modelem Meyer i Allen (1997) - 

stanowi najważniejszy predyktor dobrowolnego pozostania w organizacji. Skala zawiera 

stwierdzenia odnoszące się zarówno do emocjonalnej więzi, jak i do praktycznych wyborów 

pracowniczych, co czyni ją adekwatną do celów niniejszego badania. 

Do pomiaru wykonania zadania (task performance) wykorzystano skalę Griffina, 

Neala i Parkera (2007), która pozwala uchwycić nie tylko podstawowe aspekty realizacji 

zadań, ale również zdolność adaptacyjną i proaktywną postawę pracowników. Jej zastoso-

wanie wynika z potrzeby mierzenia nie tylko biegłości wykonawczej, ale też zachowań wy-

przedzających i innowacyjnych, które w nowoczesnych organizacjach stają się istotnym 

wskaźnikiem efektywności indywidualnej. Skala ta została zweryfikowana w badaniach nad 

rolami zawodowymi w środowiskach o wysokim poziomie złożoności i niepewności - co 

jest spójne z charakterystyką badanej populacji. 

Wszystkie skale zostały ujednolicone pod względem formatu odpowiedzi - zastoso-

wano pięciopunktową skalę Likerta. Rozwiązanie to umożliwia spójność porównawczą oraz 

zwiększa komfort respondentów. Treść poszczególnych pozycji została poddana weryfikacji 

językowej i kulturowej w celu zapewnienia zrozumiałości dla respondentów w warunkach 

polskich.  
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Dobór narzędzi pomiarowych w niniejszym badaniu opiera się na przesłankach teo-

retycznych oraz sprawdzonych rozwiązaniach empirycznych. Każdy komponent kwestiona-

riusza został dobrany w sposób przemyślany, z zachowaniem zgodności z przyjętym mode-

lem teoretycznym i hipotezami badawczymi. Tak skonstruowane narzędzie umożliwia nie 

tylko rzetelny pomiar zmiennych, ale również przeprowadzenie analiz mediacyjnych, które 

są kluczowe dla testowania struktury zależności przyjętej w projekcie badawczym. 

Badanie zostało przeprowadzone w formie ankiety online, co umożliwiło dotarcie do 

szerokiego grona respondentów zatrudnionych w różnych organizacjach w sektorze prywat-

nym, a dokładnie w branży IT. Forma elektroniczna pozwoliła nie tylko na zwiększenie do-

stępności i wygody dla uczestników, ale również na zapewnienie anonimowości oraz stan-

daryzacji procesu zbierania danych. 

Kwestionariusz został udostępniony za pośrednictwem platformy internetowej (Goo-

gle Forms), a zaproszenie do udziału w badaniu zostało przekazane poprzez sieci zawodowe, 

grupy branżowe oraz bezpośrednie kontakty z przedstawicielami organizacji. Zadbano o to, 

aby respondenci spełniali kryteria włączenia do badania - byli aktywnymi zawodowo pra-

cownikami organizacji z branży IT. 

Na wstępie kwestionariusza znajdowała się informacja o celu badania, dobrowolno-

ści udziału, anonimowości odpowiedzi oraz możliwości wycofania się z udziału na każdym 

etapie bez podania przyczyny. Respondenci wyrażali zgodę na udział w badaniu poprzez 

zaznaczenie odpowiedniego pola. Następnie przystępowali do wypełniania kolejnych sekcji 

kwestionariusza, uporządkowanych zgodnie z kolejnością zmiennych: dane metryczkowe, 

praktyki ZZL, dobrostanu, przywiązanie organizacyjne oraz wykonywanie zadań. 

W celu zapewnienia jakości danych, kwestionariusz został poddany pilotażowi na 

próbie 20 osób, spoza próby generalnej, dzięki czemu możliwe było wychwycenie ewentu-

alnych niejasności językowych oraz technicznych problemów z działaniem formularza. Na 

podstawie uwag uczestników pilotażu wprowadzono drobne korekty redakcyjne. 

Cały proces badania został przeprowadzony zgodnie z zasadami etyki badań nauko-

wych, w tym z poszanowaniem prywatności, dobrowolności oraz ochrony danych osobo-

wych uczestników badania. 

Krok 8 - Statystyczna analiza zebranego materiału empirycznego 

Po zebraniu danych przeprowadzono wstępne czyszczenie bazy, a następnie analizę 

statystyczną z wykorzystaniem m.in. analizy korelacji, regresji oraz analizy mediacji. Celem 
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było określenie siły i kierunku relacji między zmiennymi oraz sprawdzenie istotności staty-

stycznej założeń modelu. 

Krok 9 - Weryfikacja hipotez badawczych 

Wyniki analiz statystycznych posłużyły do weryfikacji każdej z siedmiu hipotez ba-

dawczych. Zidentyfikowano zarówno potwierdzenia, jak i potencjalne rozbieżności wzglę-

dem założeń teoretycznych. 

Krok 10 - Opracowanie wniosków z badań 

Na podstawie wyników sformułowano szczegółowe wnioski, odnoszące się do roli 

dobrostanu, skuteczności praktyk ZZL oraz ich wpływu na przywiązanie i jakość pracy. 

Krok 11 - Sformułowanie implikacji teoretycznych i praktycznych 

Wyniki badania posłużyły do sformułowania rekomendacji zarówno dla środowiska 

akademickiego (w zakresie rozwoju teorii ZZL i dobrostanu), jak i dla praktyków zarządza-

nia - w tym menedżerów HR i liderów organizacyjnych. 

Krok 12 - Sformułowanie kierunków przyszłych badań 

Ostatnim etapem było wskazanie potencjalnych kierunków dalszych badań - za-

równo uzupełniających, jak i eksploracyjnych - związanych z rolą mediacyjną dobrostanu, 

rozszerzeniem modelu o inne zmienne lub zastosowaniem w różnych kontekstach kulturo-

wych i branżowych. 

Podsumowując, procedura badawcza zastosowana w niniejszej pracy miała charakter 

systematyczny, wieloetapowy i oparta była na rygorystycznych zasadach metodologicznych. 

Każdy etap — od sformułowania problemu badawczego, poprzez konstrukcję narzędzia, aż 

po analizę danych i interpretację wyników — został zaplanowany i zrealizowany w sposób 

logiczny i spójny z przyjętym modelem teoretycznym. Szczególny nacisk położono na za-

pewnienie zgodności między celami badawczymi, narzędziem pomiarowym i metodami 

analizy. 

Uwzględnienie mediacyjnej roli dobrostanu jako centralnego mechanizmu pośredni-

czącego w relacji między praktykami ZZL, a wykonywaniem zadań i przywiązaniem do 

organizacji, wymagało doboru odpowiednich narzędzi, które umożliwiły rzetelny i trafny 

pomiar każdej zmiennej. Zaprojektowane narzędzie ankietowe, oparte na skalach zaczerp-

niętych z literatury empirycznej, przeszło etap pilotażu i walidacji językowej, co zapewniło 

jego wiarygodność i zrozumiałość w kontekście polskim. 

Realizacja badania w formie ankiety online umożliwiła dotarcie do szerokiej grupy 

respondentów i ułatwiła standaryzację procedury zbierania danych. Zastosowane techniki 
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analizy statystycznej pozwoliły na dokładną weryfikację hipotez oraz zidentyfikowanie za-

równo bezpośrednich, jak i pośrednich efektów. Dzięki temu możliwe było wyciągnięcie 

wniosków o znaczeniu teoretycznym i praktycznym. 

Tak zaprojektowana i przeprowadzona procedura badawcza nie tylko pozwoliła na 

osiągnięcie założonych celów empirycznych, ale także może stanowić wzór dla podobnych 

badań podejmowanych w obszarze psychologii pracy i zarządzania zasobami ludzkimi. Po-

przez integrację wątków organizacyjnych i psychologicznych niniejsze badanie wpisuje się 

w aktualne trendy badawcze i dostarcza wartościowych danych dla środowisk akademickich 

oraz praktyków zarządzania.  

2.2. Cele i problemy badawcze 

W odpowiedzi na złożoność relacji pomiędzy czynnikami organizacyjnymi a psy-

chologicznymi, niniejsze badanie zostało oparte na pogłębionej analizie literatury przed-

miotu, obejmującej zarówno klasyczne podejścia teoretyczne, jak i aktualne wyniki badań 

empirycznych. Szczególny nacisk położono na obszary zarządzania zasobami ludzkimi, do-

brostanu psychicznego pracowników, jakości wykonywanej pracy oraz przywiązania orga-

nizacyjnego. Analiza ta objęła publikacje dostępne w wiodących bazach danych, takich jak 

ScienceDirect, Web of Science, Springer, Emerald, Wiley-Blackwell i Taylor i Francis, 

a także polskojęzyczne źródła naukowe. 

Zidentyfikowana na tej podstawie luka badawcza — brak całościowych modeli inte-

grujących dobrostan jako zmienną mediującą między praktykami ZZL a przywiązaniem do 

organizacji oraz wykonywaniem zadań — stała się punktem wyjścia do sformułowania ce-

lów niniejszego badania. Cele i problemy badawcze wywodzą się bezpośrednio z konstrukcji 

teoretycznej, przyjętego modelu oraz hipotez, i służą zarówno pogłębieniu wiedzy teoretycz-

nej, jak i wypracowaniu konkretnych wniosków aplikacyjnych. 

Cele aplikacyjne niniejszego badania odnoszą się do praktycznego wykorzystania 

jego wyników w realiach funkcjonowania organizacji. Ich głównym zadaniem jest dostar-

czenie wartościowych wskazówek dla praktyków zarządzania - w szczególności menedże-

rów HR, liderów zespołów oraz osób odpowiedzialnych za projektowanie środowisk pracy 

i kultury organizacyjnej. Wskazane cele mają na celu przełożenie wniosków płynących 

z analizy danych na konkretne działania wspierające dobrostan, efektywność i długofalowe 

przywiązanie pracowników do organizacji. 



101 

 

 

 

Wychodząc od sformułowanego problemu badawczego oraz wyników przeglądu li-

teratury, cele niniejszego badania zostały tak skonstruowane, aby umożliwić weryfikację 

proponowanego modelu teoretycznego i odpowiedzieć na istotne luki poznawcze zidentyfi-

kowane w dotychczasowych badaniach. Cele badawcze wynikają bezpośrednio z hipotez 

oraz z uzasadnień teoretycznych omówionych w poprzednich rozdziałach.  

Zbadanie, w jaki sposób postrzegane przez pracowników praktyki zarządzania zaso-

bami ludzkimi wpływają na jakość wykonywanych zadań oraz przywiązanie organizacyjne, 

z uwzględnieniem mediacyjnej roli dobrostanu psychicznego. 

Dobrostan psychiczny, jako dynamiczny konstrukt psychologiczny i organizacyjny 

(Diener et al., 2018; Ryff, 1989), został wskazany w literaturze jako potencjalny mechanizm 

tłumaczący, w jaki sposób działania organizacyjne wpływają na efektywność oraz przywią-

zanie pracowników do organizacji (Guest, 2017; Makowski, 2017). Dlatego w centrum mo-

delu badawczego umieszczono dobrostan jako zmienną mediacyjną. 

Celem głównym dysertacji jest poznanie, zrozumienie i wyjaśnienie związku między 

zarządzaniem zasobami ludzkimi, wykonywaniem zadań oraz przywiązaniem do organizacji 

z uwzględnieniem mediującej roli dobrostanu psychicznego pracowników. 

Ze względu na złożoność tak postawionego celu jego osiągnięcie wymagało dekom-

pozycji na cele szczegółowe. W efekcie sformułowano siedem celów szczegółowych tj.; 

Cel 1: Zidentyfikowanie wpływu dobrostanu psychicznego pracowników na jakość 

wykonywanych zadań. 

Wysoki poziom dobrostanu może zwiększać koncentrację, przywiązanie i odporność 

psychiczną, co przekłada się na jakość wykonywanej pracy (Griffin et al., 2007). Zrozumie-

nie tej zależności pozwala określić, czy dobrostan pełni funkcję zasobu wspierającego efek-

tywność zawodową. 

Cel 2: Rozpoznanie wpływu dobrostanu  na przywiązanie organizacyjne. 

Literatura wskazuje, że pracownicy doświadczający dobrostanu częściej odczuwają 

pozytywną więź z organizacją, są bardziej lojalni i mniej skłonni do zmiany pracy (Meyer 

i Allen, 1997; Guest, 2017). Badanie tej zależności pozwala określić, czy dobrostan może 

stanowić predyktor przywiązania afektywnego. 

Cel 3: Określenie wpływu praktyk ZZL na poziom dobrostanu. 

Badania potwierdzają, że percepcja działań ZZL - takich jak uznanie, komunikacja, 

rozwój, równowaga praca-życie - wpływa na poziom dobrostanu pracowników (Białas i in., 
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2020). Celem jest empiryczna weryfikacja tej zależności na gruncie zaproponowanego mo-

delu. 

Cel 4: Zbadanie bezpośredniego wpływu ZZL na jakość wykonywania zadań. 

Skuteczne praktyki ZZL mogą bezpośrednio poprawiać jakość pracy, wpływając na 

jasność oczekiwań, dostęp do zasobów i motywację wewnętrzną. Zbadanie tej relacji po-

zwala określić, czy działania organizacyjne przekładają się na wyniki bez pośrednictwa 

czynników psychologicznych. 

Cel 5: Zbadanie bezpośredniego wpływu ZZL na przywiązanie organizacyjne. 

Organizacyjne praktyki oparte na dialogu, sprawiedliwości i możliwościach rozwoju 

wzmacniają emocjonalne przywiązanie pracowników. Celem jest sprawdzenie, czy percep-

cja ZZL może bezpośrednio wpływać na poziom lojalności wobec organizacji. 

Cel 6: Zweryfikowanie wplywu dobrostanu jako zmiennej pośredniczącej w relacji 

ZZL z wykonaniem zadań. 

Włączenie dobrostanu jako mediatora pozwala zidentyfikować mechanizm, przez 

który działania ZZL mogą wpływać na jakość pracy. Sprawdzenie tej zależności ma klu-

czowe znaczenie dla zrozumienia, czy efekty indywidualne są wynikiem poprawy dobro-

stanu. 

Cel 7: Zweryfikowanie wpływu dobrostanu jako zmiennej pośredniczącej w relacji 

ZZL z przywiązaniem organizacyjnym. 

Dobrostan może działać jako mechanizm psychologiczny łączący postrzegane 

wsparcie ze strony organizacji z afektywnym przywiązaniem pracownika. Analiza tej zależ-

ności pozwala lepiej zrozumieć wpływ strategii ZZL na postawy organizacyjne. 

Główne pytanie badawcze, na które odpowiada niniejsza rozprawa, brzmi: jaką rolę 

w relacji pomiędzy praktykami zarządzania zasobami ludzkimi a jakością wykonywanych 

zadań oraz przywiązaniem do organizacji pełni dobrostan? 

Z tego pytania wynikają bardziej szczegółowe problemy badawcze: 

1.   Jak poziom dobrostanu jest powiązany z jakością wykonywanych zadań? 

2.   Jak dobrostan wpływa na poziom przywiązania pracownika do organizacji? 

3.   Jak praktyki ZZL wpływają na poziom dobrostanu pracowników? 

4.   Jak praktyki ZZL wpływają na jakość pracy? 

5.   Jak praktyki ZZL wpływają na przywiązanie organizacyjne? 

6.   Jaką rolę w relacji ZZL z wykonywaniem zadań pełni dobrostan? 

7.   Jaką rolę odgrywa dobrostan w relacji ZZL i  przywiązania organizacyjnego? 
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Tak sformułowane cele i problemy badawcze stanowią podstawę konstrukcji modelu 

teoretycznego oraz schematu analizy empirycznej. Ich struktura odzwierciedla nie tylko za-

łożenia teoretyczne, ale także odpowiada na potrzeby aplikacyjne, umożliwiając przełożenie 

wyników badań na konkretne działania organizacyjne. Jednocześnie, precyzyjne powiązanie 

z hipotezami sprawia, że model badawczy zachowuje spójność logiczną i merytoryczną, po-

zwalając na rzetelną weryfikację założeń naukowych. 

2.3. Hipotezy i model badawczy 

Zgodnie z przyjętą logiką badania oraz modelem teoretycznym niniejsza rozprawa 

zakłada istnienie zarówno bezpośrednich, jak i pośrednich zależności pomiędzy praktykami 

zarządzania zasobami ludzkimi, dobrostanem pracowników oraz dwoma kluczowymi efek-

tami organizacyjnymi – wykonywaniem zadań i przywiązaniem do organizacji.  

Sformułowane hipotezy zostały osadzone w teoriach i podejściach omawianych 

w rozdziale pierwszym, w szczególności w systemowym i strategicznym ujęciu zarządzania 

zasobami ludzkimi, zgodnie z którym ZZL należy traktować jako spójny system wzajemnie 

powiązanych praktyk organizacyjnych, a nie zbiór izolowanych narzędzi (Boxall i in., 2009; 

Gerhart i Fang, 2005; Ehnert, 2009). Tak rozumiane ZZL stanowi bezpośrednią podstawę 

teoretyczną do formułowania zależności pomiędzy praktykami personalnymi a wykonywa-

niem zadań oraz przywiązaniem do organizacji. Jednocześnie model badawczy odwołuje się 

do koncepcji wysokowydajnych i wysokozaangażowanych systemów pracy, w których 

efekty praktyk ZZL nie zawsze ujawniają się w sposób bezpośredni, lecz często są zapośred-

niczone przez doświadczenia pracowników, w tym ich dobrostan. W tym kontekście wyko-

rzystano również teorię wymagań i zasobów pracy, powszechnie stosowaną w badaniach 

nad projektowaniem pracy i systemami ZZL, która dostarcza ram interpretacyjnych dla roli 

dobrostanu jako zasobu pośredniczącego pomiędzy działaniami organizacyjnymi a efektami 

pracowniczymi (Demerouti i Bakker, 2011; ten Brummelhuis i Bakker, 2012). Relacje po-

między praktykami ZZL a przywiązaniem do organizacji zostały dodatkowo osadzone 

w teoriach wymiany społecznej i kontraktu psychologicznego, zgodnie z którymi sposób 

postrzegania praktyk zarządzania zasobami ludzkimi wpływa na gotowość pracowników do 

odwzajemniania organizacji poprzez wyższy poziom przywiązania do organizacji, lojalność 

i jakość wykonywania zadań (Blau, 1964; Conway i Coyle-Shapiro, 2011). 

Konstrukcja problemu badawczego oparta została na przekonaniu, że dobrostan nie 

tylko stanowi wartość samą w sobie, ale może być kluczowym mechanizmem 
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pośredniczącym, przez który praktyki zarządzania przekładają się na konkretne efekty orga-

nizacyjne. W tym kontekście podjęcie badań uzasadnione jest zarówno potrzebą empirycz-

nej weryfikacji zaproponowanego modelu teoretycznego, jak i koniecznością pogłębienia 

wiedzy o roli czynników psychologicznych w zarządzaniu. 

Badanie skoncentrowane zostało na weryfikacji siedmiu hipotez badawczych, które 

odzwierciedlają przyjęty model teoretyczny oraz przewidywane zależności pomiędzy klu-

czowymi zmiennymi. Dwie pierwsze hipotezy (H1 i H2) zakładają bezpośredni wpływ do-

brostanu pracownika na jakość wykonywanych przez niego zadań (task performance) oraz 

na poziom przywiązania organizacyjnego. W hipotezie H3 testowany jest z kolei wpływ 

praktyk zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) na poziom dobrostanu. Kolejne dwie hipo-

tezy (H4 i H5) odnoszą się do bezpośrednich relacji ZZL z wykonywaniem zadań oraz 

z przywiązaniem organizacyjnym. Kluczowe dla struktury modelu badawczego są hipotezy 

mediacyjne (H6 i H7), w których przyjmuje się, że dobrostan pośredniczy w relacjach mię-

dzy ZZL a wykonywaniem zadań oraz między ZZL a przywiązaniem organizacyjnym. Tak 

skonstruowany zestaw hipotez umożliwia jednoczesne zbadanie zarówno bezpośrednich, jak 

i pośrednich wpływów praktyk ZZL na efekty organizacyjne - co stanowi wartość poznaw-

czą niniejszego projektu. 

Na podstawie przeprowadzonych badań literatury postawiono 7 hipotez wymagających 

empirycznego sprawdzenia. Sformułowano je następująco: 

H1: Dobrostan pracownika jest powiązany z poziomem wykonywania zadań; 

H2: Dobrostan pracownika jest powiązany z jego przywiązaniem do organiza-

cji; 

H3: Praktyki zarządzania zasobami ludzkimi wpływają dodatnio na dobrostan 

pracownika; 

H4: Praktyki zarządzania zasobami ludzkimi wpływają na poziom wykonywania 

zadań; 

H5: Praktyki zarządzania zasobami ludzkimi wpływają na przywiązanie do or-

ganizacji; 

H6: Dobrostan pracownika mediuje (pośredniczy) w zależności pomiędzy prak-

tykami zarządzania zasobami ludzkimi a wykonywaniem zadań; 

H7: Dobrostan pracownika mediuje (pośredniczy) w zależności pomiędzy prak-

tykami zarządzania zasobami ludzkimi a jego przywiązanie.  
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Graficznie powyższe hipotezy przedstawiono w modelu badawczym zaprezentowa-

nym na rysunku 2.2. 

 

Rys. 2.2 Model badawczy 

Źródło: opracowanie własne na podstawie studiów literatury 

 

Uwzględniając szeroko opisywane w literaturze związki pomiędzy przywiązaniem 

pracownika a jego efektywnością w wykonywaniu zadań, celowo zrezygnowano z testowa-

nia jednoznacznych zależności przyczynowych pomiędzy tymi konstruktami. Po pierwsze, 

wykonywanie zadań przez pracownika rzadko bywa wyłącznie konsekwencją jego przywią-

zania - relacja ta jest silnie uwarunkowana przez szereg czynników kontekstowych, takich 

jak wsparcie organizacyjne, specyfika zadań, czy ogólne warunki pracy. Po drugie, przyjęcie 

takiego podejścia znajduje uzasadnienie w badaniach Conwaya i Coyle-Shapiro (2011), któ-

rzy ukazali złożoną naturę relacji między realizacją kontraktu psychologicznego a wynikami 

pracownika. Ich wyniki wskazują, że relacja ta zależy m.in. od postrzeganego wsparcia or-

ganizacyjnego i doświadczenia zawodowego jednostki. 

Związek pomiędzy przywiązaniem do organizacji, a wykonywania zadań może być 

również trafnie interpretowany z perspektywy teorii zachowania zasobów (Conservation of 

Resources Theory), zgodnie z którą przywiązanie może pełnić zarówno funkcję przyczyny, 

jak i skutku wysokiej wydajności. Dobre wykonanie zadań dostarcza bowiem pozytywnej 

informacji zwrotnej, która może wzmacniać motywację i zaangażowanie pracownika w ko-

lejnych okresach. W ujęciu tej teorii zasoby - rozumiane jako cenione przez pracownika 

obiekty, warunki czy informacje - są aktywnie pozyskiwane, chronione i wykorzystywane 
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w celu osiągania celów. Kluczowe założenie głosi, że osoby dysponujące ograniczonymi 

zasobami są bardziej narażone na ich utratę, natomiast jednostki posiadające zasoby o wy-

sokiej wartości są bardziej zdolne do ich ochrony i skutecznego wykorzystania (Hakanen i 

in., 2008). 

Mechanizm ten - znany jako gain spiral - pozwala spojrzeć na relację między dobro-

stanem pracownika a efektami praktyk ZZL jako na dynamiczną, wzajemnie wzmacniającą 

się zależność. Z jednej strony obserwujemy efekt poznawczo-motywacyjny (manifestujący 

się w przywiązaniu), z drugiej - efekt behawioralny, wyrażany w indywidualnych wynikach. 

W takiej perspektywie relacje te mają charakter spiralny: to, co w jednym okresie pełni funk-

cję przyczyny (np. przywiązanie prowadzące do lepszych wyników), w kolejnym może być 

skutkiem (np. wysoka efektywność podnosząca przywiązanie). 

Decyzję o pominięciu jednoznacznych zależności przyczynowych dodatkowo 

wzmacniało ograniczenie badawcze wynikające z charakterystyki danych - wszystkie 

zmienne były mierzone jednoczasowo, co znacząco utrudnia określenie kierunku oddziały-

wań. W takich warunkach próby przypisania kierunkowości związkom pomiędzy przywią-

zaniem, a wykonywaniem zadań mogłyby prowadzić do błędnych wniosków i problemów 

z prawidłową specyfikacją modelu, np. w postaci współliniowości zmiennych. W związku 

z tym bardziej trafne wydaje się podejście, w którym oba konstrukty traktowane są jako 

współwystępujące przejawy szerszego procesu regulacyjnego zachodzącego w ramach rela-

cji pracownik - organizacja. 

2.4. Opis przebiegu badania i charakterystyka próby badawczej 

Populację generalną poddaną badaniu w niniejszym projekcie badawczym stanowią 

osoby zatrudnione w branży IT, pracujące na różnych stanowiskach w organizacjach pry-

watnych na terenie Polski. 

Aby zweryfikować postawione hipotezy badawcze zaprojektowano badania ilo-

ściowe wśród pracowników przedsiębiorstw z branży IT. Badania empiryczne zostały prze-

prowadzone na początku 2024 roku, na próbie 475 pracowników organizacji funkcjonują-

cych w branży IT. Zbieranie danych trwało około 12 tygodni i zakończyło się po osiągnięciu 

planowanej liczby respondentów.  

Dobór próby badawczej miał charakter celowy. W pierwszej kolejności przyjęto kry-

terium zatrudnienia w organizacjach prywatnych funkcjonujących w sektorze IT w Polsce, 

a następnie uwzględniono zróżnicowanie badanych pod względem wielkości organizacji, 
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wieku, płci oraz stażu pracy. Celem takiego podejścia było zapewnienie możliwie szerokiej 

reprezentacji populacji, przy jednoczesnym zachowaniu spójności merytorycznej próby. W 

szczególności ważne było uzyskanie danych od pracowników reprezentujących zarówno 

stanowiska techniczne (np. programiści, administratorzy systemów, specjaliści ds. analizy 

danych, projektanci UX/UI), jak i stanowiska wspierające (działy HR, obsługa klienta, pro-

ject management), co pozwoliło na pełniejsze uchwycenie kontekstu funkcjonowania zespo-

łów IT. 

Proces rekrutacji respondentów nie był pozbawiony trudności. Ze względu na specy-

fikę branży, część osób zatrudnionych w IT cechuje się wysokim obciążeniem zadaniowym 

oraz ograniczoną gotowością do uczestniczenia w badaniach ankietowych, co skutkowało 

koniecznością zastosowania zróżnicowanych kanałów dotarcia. Kwestionariusz został udo-

stępniony w sieciach zawodowych, na branżowych grupach dyskusyjnych w mediach spo-

łecznościowych, a także przekazany poprzez bezpośrednie kontakty z działami HR wybra-

nych organizacji. W ten sposób połączono metodę rekrutacji otwartej z elementami rekruta-

cji ukierunkowanej, co zwiększyło szanse na pozyskanie zróżnicowanych respondentów. 

Dodatkowym kryterium włączenia do badania była aktywność zawodowa - respon-

denci musieli w momencie badania pozostawać w stosunku pracy lub wykonywać zadania 

w ramach stałej współpracy z przedsiębiorstwem z branży IT. Nie obejmowano osób dopiero 

przygotowujących się do podjęcia pracy w sektorze, np. studentów kierunków informatycz-

nych czy osób uczestniczących wyłącznie w kursach programistycznych. Wykluczono rów-

nież pracowników firm jednoosobowych oraz osób samozatrudnionych, ze względu na od-

mienny charakter praktyk ZZL i brak porównywalnego kontekstu organizacyjnego. 

Zbieranie danych wiązało się także z koniecznością zapewnienia poczucia anonimo-

wości i bezpieczeństwa respondentów, co w przypadku środowiska IT - często świadomego 

ryzyka związanego z przepływem informacji - miało szczególne znaczenie. Ankieta została 

więc przeprowadzona online z wykorzystaniem bezpiecznego formularza, a każdemu re-

spondentowi zapewniono poufność oraz brak możliwości identyfikacji odpowiedzi przez 

pracodawcę. Mimo że początkowo zakładano krótszy czas zbierania danych, proces ten roz-

ciągnął się do 12 tygodni z uwagi na trudności w utrzymaniu stałego tempa napływu odpo-

wiedzi, co jest częstą praktyką w badaniach realizowanych w sektorach wymagających wy-

sokich kompetencji specjalistycznych. 

Tak zaprojektowany i zrealizowany proces doboru próby pozwolił na zgromadzenie 

danych od osób zróżnicowanych pod względem wieku, płci, doświadczenia zawodowego 
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i wielkości organizacji, przy jednoczesnym zachowaniu spójności branżowej. Dzięki temu 

uzyskane wyniki mogą być interpretowane jako dobrze odzwierciedlające specyfikę funk-

cjonowania pracowników w polskim sektorze IT, z zachowaniem świadomości ograniczeń 

wynikających z nielosowego charakteru doboru próby. 

Analizy danych prowadzone były w 3 różnych programach. Podstawowe statystyki 

opisowe oraz tabele przestawne obliczono wykorzystując arkusz kalkulacyjny Excel, współ-

czynniki korelacji, alfa Cronbacha oraz eksploracyjne analizy czynnikowe obliczone zostały 

w programie JASP oraz SPSS, a modelowanie równań strukturalnych, celem oszacowania 

zależności pomiędzy zmiennymi, przeprowadzono w pakiecie MPlus. 

W próbie znalazło się 201 kobiet, 273 mężczyzn, a jedna osoba wskazała inną płeć. 

W próbie, znalazło się 204 pracowników firm małych i średnich - zatrudniających do 250 

pracowników, 155 pracowników firmy dużych, zatrudniających od 250 do 1000 pracowni-

ków, oraz 115 pracowników zatrudnionych w przedsiębiorstwach bardzo dużych, zatrudnia-

jących więcej niż 1000 pracowników. Pośród badanych, 55 pracowników miało poniżej 29 

lat, 211 było w wieku 30-39 lat, 124 miało 40-49 lat, 52 pracowników miało 50-59 lat, a 24 

pracowników w momencie badania miało ukończone przynajmniej 60 lat. 9 osób nie podało 

swojego wieku. Wśród badanych 159 osób zapewniało wsparcie pracowników IT, a 315 to 

pracownicy IT (proszę wymienić stanowiska). Badani mieli w większości przypadków staż 

pracy od roku do 4 lat (224 uczestników badania. 71 pracowników miało staż pracy w prze-

dziale 4-6 lat, a 108 osób miało staż przekraczający 6 lat. 72 pracowników miało relatywnie 

krótki staż pracy, wynoszący poniżej 1 roku.  

 Wybór tej populacji nie był przypadkowy - decyzja o skupieniu się na sektorze in-

formatycznym wynika z kilku kluczowych przesłanek natury metodologicznej i merytorycz-

nej. Branża IT charakteryzuje się wysoką dynamiką rozwoju, silnym nasyceniem wiedzą 

specjalistyczną oraz znacznym poziomem autonomii pracowników w realizacji powierzo-

nych zadań. Częstość pracy zdalnej lub hybrydowej, projektowy charakter pracy, presja na 

innowacyjność oraz szybkie tempo zmian technologicznych stanowią istotne czynniki kon-

tekstu organizacyjnego, w którym zarządzanie zasobami ludzkimi, dobrostan pracowników 

oraz efektywność realizacji zadań nabierają szczególnego znaczenia Dodatkowo, sektor IT 

przyciąga pracowników o wysokim poziomie kompetencji cyfrowych i często ponadprze-

ciętnych oczekiwaniach wobec organizacji, -nie tylko w zakresie wynagrodzenia, ale rów-

nież stylu zarządzania, równowagi praca-życie, możliwości rozwoju oraz jakości 
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komunikacji. Z tego względu, populacja ta jest szczególnie wrażliwa na jakość praktyk ZZL, 

a także na ich wpływ na dobrostan i przywiązanie organizacyjne (Krawczyk, 2019). 

Z badań i raportów rynkowych (np. No Fluff Jobs, 2023; Deloitte, 2022) wynika, że 

fluktuacja kadr oraz wypalenie zawodowe należą do istotnych problemów organizacji IT, co 

czyni temat dobrostanu i retencji pracowników szczególnie aktualnym. Dodatkowo, środo-

wisko pracy w IT wiąże się często z dużym poziomem złożoności poznawczej oraz współ-

zależności między zadaniami - co wzmacnia znaczenie efektywnej komunikacji i współ-

pracy zespołowej. 

Zastosowane narzędzie badawcze zostało rozpowszechnione wśród pracowników 

branży IT za pośrednictwem sieci zawodowych i mediów społecznościowych. Respondenci 

reprezentowali różne specjalizacje (programowanie, analiza danych, UX/UI, zarządzanie 

projektami, administrowanie systemami), co pozwoliło na uzyskanie zróżnicowanego, ale 

spójnego obrazu percepcji praktyk ZZL oraz ich wpływu na dobrostan, przywiązanie orga-

nizacyjne i jakość pracy. 

Wybór branży IT jako kontekstu badawczego wzmacnia trafność i użyteczność wy-

ników - zarówno poznawczo, jak i aplikacyjnie. Wskazania płynące z niniejszego badania 

mogą stanowić podstawę do formułowania rekomendacji dla organizacji funkcjonujących 

w warunkach wysokiej zmienności i konkurencyjności, typowych dla sektora nowych tech-

nologii. 

2.5. Charakterystyka badanych zmiennych 

2.5.1. Przywiązanie do organizacji 

Aby przetestować przywiązanie do organizacji wykorzystano skalę zaproponowaną  

i sprawdzoną empirycznie przez Marsdena, Kalleberga i Cooka (1993), złożoną z 6 kwestii 

odnoszących się do gotowości do ciężkiej pracy dla wspierania sukcesu organizacji, lojal-

ności względem organizacji, przyjęcia każdego zadania, by móc dalej pracować dla obec-

nego pracodawcy, oceny zgodności wartości własnych i organizacji, dumy z pracy dla orga-

nizacji oraz zrezygnowania z bardziej korzystnej finansowo oferty konkurencji, by móc dalej 

pracować dla organizacji. Stwierdzenia te oceniane były na 5-cio stopniowej skali Likerta, 

a współczynnik alfa Cronbacha dla skali wyniósł 0,847. Usunięcie któregokolwiek z ele-

mentów skali nie prowadziło do poprawy stopnia jej rzetelności.  
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Przeprowadzona w kolejnym kroku eksploracyjna analiza czynnikowa metodą głów-

nych składowych z rotacją Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin - ogólne MSA = 0,848; test 

sferyczności Bartletta: chi2 = 1100,2, przy 15 stopniach swobody i p<0,001) ukazała, że 

konstrukt ten jest jednoczynnikowy, a poziom skumulowanej wariancji wyjaśnionej przez 

ten jeden czynnik wyniósł 0,490.  Dla dalszych analiz przyjęto, że przywiązanie pracowni-

ków do organizacji traktowane będzie jako zmienna latentna w procedurze modelowania 

równań strukturalnych, a dla potrzeb analizy korelacji obliczono metazmienną traktowaną 

jako średnią wartość poszczególnych elementów wchodzących w skład opisywanej zmien-

nej. Wartości poszczególnych kwestii (średnie, odchylenia standardowe, minima i maksima 

dla poszczególnych stwierdzeń oraz wartości metazmiennej przedstawiono w tabeli 2.1.). 

 

Tabela 2.1. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczące przywiązania pracowników 

do organizacji 
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Jestem gotów/gotowa pracować ciężej, niż 

muszę, aby pomóc tej organizacji odnieść 

sukces. 

475 0 3,238 1,135 1 5 -,303 -,663 

Czuję bardzo dużą lojalność wobec tej 

organizacji. 
475 0 3,362 1,127 1 5 -,267 -,617 

Przyjąłbym/przyjęłabym prawie każde 

zadanie, aby nadal pracować dla tej 

organizacji. 

474 1 2,772 1,2 1 5 ,137 -,871 

Stwierdzam, że moje wartości i wartości 

organizacji są bardzo podobne. 
475 0 3,288 1,031 1 5 -,287 -,218 

Jestem dumny/a, że pracuję dla tej 

organizacji. 
475 0 3,389 1,122 1 5 -,379 -,395 

Zrezygnowałbym/zrezygnowałabym z innej 

pracy za wyższą płacę, aby pozostać w tej 

organizacji. 

475 0 2,728 1,226 1 5 ,130 -,906 

Źródło: opracowanie własne 

Analiza odpowiedzi respondentów na pytania dotyczące przywiązania do organizacji 

wykazuje kilka ogólnych prawidłowości. Po pierwsze, poziomy średnie dla większości ele-

mentów skali oscylują wokół połowy skali (wartość 3). Są niższe od połowy dla zaledwie 
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dwóch stwierdzeń - odnoszących się do skłonności akceptowania zadań wybiegających da-

leko poza normalny zakres obowiązków (stwierdzenie 3) oraz skłonności do odrzucenia bar-

dziej intratnej propozycji pracy (stwierdzenie 6), choć po odpowiedziach na pytania 2 i 5 

można wnioskować, że ogólnie respondenci postrzegają się jako osoby relatywnie lojalne 

i dumne z pracy w organizacji. Poziom wartości średniej dla metazmiennej wynoszący 3,13 

wskazuje na pewne przywiązanie, które jednak określić można jako umiarkowane („na śred-

nim poziomie”). Poziomy odchylenia standardowego dla poszczególnych pytań wahają się 

w przedziale pomiędzy 1,031 a 1,226, i te poziomy odchyleń uznać należy za istotne. Ozna-

cza to, że respondenci stosunkowo mocno różnią się od siebie w badanych kwestiach, 

a w odpowiedziach nie brakuje ocen skrajnych (bardzo wysokich i bardzo niskich). Siłą rze-

czy, rozkłady odpowiedzi odbiegać będą od normalnego, co jednak w dużej mierze może 

potwierdzać rzetelność samego narzędzia oraz skali, zważywszy na fakt, że respondenci po-

chodzą z różnych organizacji i znajdują się na różnym etapie rozwoju zawodowego.  

Rozkłady zmiennych mierzonych na pięciopunktowej skali Likerta charakteryzo-

wały się umiarkowaną symetrią. Wartości skośności mieściły się w przedziale od -0,379 do 

0,137, co wskazuje na brak istotnych odchyleń od symetrii - niektóre rozkłady były nie-

znacznie lewoskośne, inne lekko prawoskośne, jednak wszystkie mieściły się w granicach 

uznawanych za akceptowalne - |skośność| < 1. 

Wartości kurtozy mieściły się w zakresie od -0,906 do -0,218, co sugeruje, że roz-

kłady były nieco bardziej płaskie niż rozkład normalny, jednak również w granicach uzna-

wanych za dopuszczalne. Takie wartości są typowe dla danych porządkowych, w szczegól-

ności pochodzących ze skal Likerta. 

2.5.2. Wykonywanie zadań 

Celem pomiaru wykonywania zadań przez pracowników wykorzystano skalę zapro-

ponowaną i sprawdzoną przez Griffina, Neala i Parkera (2007), złożoną z 9 elementów oce-

nianych na 5-cio stopniowej skali likerta. Kwestie te odnosiły się do jakości wykonywania 

swoich zadań, wykonywania ich zgodnie ze standardami organizacji, sprawdzania prawidło-

wości wykonania zadań, przystosowywania się do zmian w zakresie głównych zadań, radze-

nia sobie ze zmianami w sposobie wykonywania zadań, uczenia się nowych umiejętności 

pomagających w adaptacji do zmian, inicjowania lepszych sposobów wykonywania głów-

nych zadań, wymyślania nowych rozwiązań, by ulepszać sposoby wykonywania podstawo-

wych zadań oraz wprowadzania zmian w sposobie wykonywania podstawowych zadań. 
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Współczynnik alfa Cronbacha dla rzeczonej skali wyniósł 0,886, a usunięcie któregokolwiek 

ze stwierdzeń nie poprawiłoby jakości skali.  

Przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa metodą głównych składowych 

z rotacją Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin = 0,877, test sferyczności Bartletta: przybli-

żone chi2 = 1263,1, przy 36 stopniach swobody, p<0,001) ukazała, że zmienna efektywność 

indywidualna pracowników jest dwuwymiarowa, a poziom wyjaśniania skumulowanej wa-

riancji dla dwóch wymiarów wyniósł 64,4%. Strukturę czynnikową przedstawiono w tabeli 

2.2. zawierającej macierz czynników rotowanych. Pierwszy z wymiarów określono jako 

sprawność, drugi jako adaptacyjność. 

Tabela 2.2. Macierz czynników rotowanych dla zmiennej wykonywanie zadań (1) 

Stwierdzenie 

Składowa 

Sprawność Adaptacyjność 

1. Upewniam się, że moje zadania zostały wyko-

nane prawidłowo 
0,833 0,135 

2. Wykonuję swoje zadania zgodnie ze standar-

dami organizacji 
0,769 0,275 

3. Dobrze wykonuję zasadniczą część swoich za-

dań 
0,755 0,186 

4. Dobrze przystosowuje się do zmian w zakresie 

moich głównych zadań 
0,664 0,396 

5. Wprowadzam zmiany w sposobie wykonywa-

nia podstawowych zadań 
0,576 0,475 

6. Inicjuję lepsze sposoby wykonywania podsta-

wowych zadań 
0,243 0,856 

7. Wymyślam nowe rozwiązania, aby ulepszyć 

sposób wykonywania podstawowych zadań 
0,207 0,834 

8. Nauczyłem się nowych umiejętności, które po-

mogą mi dostosować się do zmian w moich 

głównych zadaniach 

0,239 0,754 

9. Dobrze radzę sobie ze zmianami w sposobie 

wykonywania moich głównych zadań 
0,496 0,507 

Metoda wyodrębniania: głównych składowych 

Rotacja Varimax z normalizacją Kaisera. W tabeli wytłuszczono ładowania istotne (silne) 

Źródło: opracowanie własne 
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Ponieważ stwierdzenia 5 i 9 wchodziły w skład dwóch czynników z bardzo porów-

nywalną siłą przekraczającą poziom 0,4, uznawany za istotny, zdecydowano się przeprowa-

dzić analizę czynnikową raz jeszcze, z pominięciem tych dwóch elementów skali.  

Przeprowadzona analiza czynnikowa z rotacją Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin 

= 0,859; test sferyczności Bartletta: przybliżone chi2 = 1603,1, przy 21 stopniach swobody 

i p<0,001) ukazała podobnie jak poprzednio dwuczynnikową strukturę konstruktu, która wy-

jaśnia niemal 72% zmienności całej skali, co jest wynikiem wyższym, niż w poprzednim 

przypadku. Macierz składowych rotowanych będących wynikiem tej analizy przedstawiono 

w tabeli 2.3. 

Tabela 2.3. Macierz czynników rotowanych dla zmiennej wykonywanie zadań - pozycje 

uporządkowane według dominującego czynnika 

Kwestia Składowa 

Sprawność Adaptacyjność 

3. Upewniam się, że moje zadania zostały wykonane prawi-

dłowo 

0,815 0,193 

2. Wykonuję swoje zadania zgodnie ze standardami organiza-

cji 

0,807 0,230 

1. Dobrze wykonuję zasadniczą część swoich zadań 0,791 0,242 

4. Dobrze przystosowuje się do zmian w zakresie moich głów-

nych zadań 

0,641 0,395 

7. Inicjuję lepsze sposoby wykonywania podstawowych zadań 0,245 0,885 

8. Wymyślam nowe rozwiązania, aby ulepszyć sposób wyko-

nywania podstawowych zadań 

0,264 0,857 

6. Nauczyłem się nowych umiejętności, które pomogą mi do-

stosować się do zmian w moich głównych zadaniach 

0,278 0,808 

Metoda wyodrębniania: głównych składowych 

Rotacja Varimax z normalizacją Kaisera. W tabeli wytłuszczono ładowania istotne (silne) 

Źródło: opracowanie własne 

Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej dla skali pomiaru indywidualnego wy-

konywania zadań, opartej na 7 czynnikach jednoznacznie ukazują, że rozwiązanie rotowane 

jest istotnie lepsze od pierwszego z rozwiązań. Świadczą o tym siła ładowania poszczegól-

nych elementów do czynników, przekraczająca w przypadku stwierdzenia najsłabiej ładują-

cego się do pierwszej składowej wartość 0,6, oraz wysokie przeciętne siły ładowania w 
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przypadku pozostałych kwestii osiągające wartości przekraczające lub zbliżone do poziomu 

0,8. Można zatem stwierdzić, że jest to rozwiązanie istotnie lepsze od pierwszego z testowa-

nych i z tego względu zdecydowano się na wykorzystanie tej skróconej wersji skali pomiaru 

indywidualnych wyników pracownika w dalszych analizach. Dla potrzeb modelowania rów-

nań strukturalnych przyjęto, że wykonywanie zadań przez pracownika mierzone jest przy 

pomocy dwóch zmiennych latentnych, z których pierwsza opisywana jest przez 4 stwierdzeń 

(sprawność), a druga, przy pomocy 3 stwierdzeń. Obliczone poziomy alfa Cronbacha dla 

każdego z czynników wyniosły odpowiednio: 0,824 dla elementów wchodzących w skład 

czynnika „sprawność” oraz 0,873 dla czynnika „adaptacyjność”, co przekracza powszechnie 

przyjęty poziom alfy ustalony na 0,7. W tabeli 2.4. przedstawiono podstawowe statystki opi-

sowe poszczególnych elementów skali wykonywania zadań przez pracowników. 

Tabela 2.4. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczące wykonywania zadań 

przez pracowników 
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1. Dobrze wykonuję zasadniczą część 

swoich zadań 
475 0 4,04 0,861 1 5 -0,770 0,388 

2. Wykonuję swoje zadania zgodnie ze 

standardami organizacji 
474 1 4,04 0,869 1 5 -0,781 0,447 

3. Upewniam się, że moje zadania 

zostały wykonane prawidłowo 
474 1 4,09 0,868 1 5 -0,874 0,719 

4. Dobrze przystosowuje się do zmian 

w zakresie moich głównych zadań 
473 2 3,90 0,898 1 5 -0,640 0,244 

5. Nauczyłem się nowych 

umiejętności, które pomogą mi 

dostosować się do zmian w moich 

głównych zadaniach 

475 0 3,85 0,945 1 5 -0,718 0,355 

6. Inicjuję lepsze sposoby 

wykonywania podstawowych zadań 
475 0 3,83 0,986 1 5 -0,699 0,227 

7. Wymyślam nowe rozwiązania, aby 

ulepszyć sposób wykonywania 

podstawowych zadań 

475 0 3,72 0,984 1 5 -0,566 -0,022 

Źródło: opracowanie własne 
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Analiza tabeli 2.4 prowadzi do obserwacji, że przeciętnie pracownicy wyżej oceniali 

swój poziom wykonywania zadań w miejscu pracy, niż miało to miejsce w przypadku przy-

wiązania. Przeciętne oceny odpowiedzi na poszczególne pytania wahają się w przedziale od 

3,72 do 4,09, przy odchyleniu standardowym mniejszym niż 1. Ogólnie zatem pracownicy 

wysoko oceniają swoje indywidualne wyniki, choć odpowiedzi dotyczące sprawności (kwe-

stie 1, 2, 3 i 4) są oceniane nieco wyżej niż te, dotyczące adaptacyjności (kwestie 6, 7 i 8). 

Skośność była ujemna i mieściła się w zakresie od -0,566 do -0,874, co oznacza, że rozkłady 

odpowiedzi były lewostronnie skośne - więcej odpowiedzi pojawiało się po prawej stronie 

skali (wyższe oceny). Kurtoza mieściła się w przedziale od -0,022 do 0,719, co wskazuje na 

rozkłady zbliżone do normalnego, przy czym niektóre cechowały się lekko spłaszczoną lub 

lekko skupioną formą. 

2.5.3. Dobrostan pracowników 

Dla pomiaru dobrostanu pracowników (ang. well-being) wykorzystano skalę zapro-

ponowaną i sprawdzoną empirycznie w 1978 roku przez Goldberga, złożoną z 12 stwierdzeń 

ocenianych na skali 1-5 Likerta. Stwierdzenia te podzielone są na dwie grupy - w pierwszej, 

wydźwięk jest pozytywny, i dotyczy zdolności do koncentracji, odgrywania ważnej roli 

w wykonywaniu zadań, poczucia bycia kompetentnym w procesach podejmowania decyzji 

lub wykonywaniu zadań, cieszenia się z wykonywanej pracy, umiejętności stawiania czoła 

problemom, czy poczucia szczęśliwości. Drugi zestaw stwierdzeń, odnoszących się do pro-

blemów ze snem, pozostawania w napięciu emocjonalnym (stresie), poczucia trudności 

w przeciwstawianiu się przeciwnościom, poczucia przygnębienia bądź braku szczęścia, 

utraty wiary w siebie czy myślenia o sobie jako osobie bezwartościowej nacechowany jest 

negatywnie, a wysokie odpowiedzi wskazują na niski poziom dobrostanu. Tym samym, 

skala bada jedno zjawisko, ale z dwóch punktów widzenia - poczucia wysokiego poziomu 

dobrostanu i postrzegania negatywnych aspektów funkcjonowania zawodowego. Współ-

czynnik alfa Cronbacha dla całej skali wyniósł 0,619, jednak ze względu na konstrukcję 

pytań (6 pytań „wprost”, 6 pytań „odwróconych”), nie jest to miara w pełni obiektywna.  

Aby rozstrzygnąć o rzetelności badanej skali warto odnieść się do wyników eksploracyj-

nej analizy czynnikowej tak, by rozpatrywać te dwa aspekty dobrostanu niezależnie. Wyniki 

przeprowadzonej eksploracyjnej analizy czynnikowej metodą głównych składowych z rota-

cją Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin = 0,862, test sferyczności Bartletta: przybliżone 

chi2 = 2075,5, przy 66 stopniach swobody i p<0,001) ukazała, że w istocie konstrukt 
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dobrostanu pracownika jest dwuwymiarowy, przy dwóch wymiarach wyjaśniających 54,5% 

wariancji badanej skali. Struktura czynnikowa dla zmiennej dobrostan pracownika przedsta-

wiona jest w tabeli 2.5. 

Tabela 2.5. Macierz czynników rotowanych dla zmiennej dobrostan pracownika 

Kwestia Składowa 

Wyczerpanie Szczęśliwość 

10. Czy ostatnio utraciłeś/utraciłeś wiarę w siebie? 0,819 -0,204 

9. Czy ostatnio czułeś/czułaś się nieszczęśliwy/a lub 

przygnębiony/a 

0,809 -0,161 

5. Czy ostatnio czułeś/czułaś, że jesteś w ciągłym napięciem 

emocjonalnym (stres)? 

0,781  

11. Czy ostatnio myślałeś/myślałaś o sobie, jako osobie 

bezwartościowej? 

0,756 -0,201 

6. Czy ostatnio czułeś/czułaś, że nie możesz przezwyciężyć 

trudności 

0,748  

2. Czy ostatnio straciłeś dużo snu nie mogłeś/łaś spać przez 

trapiące cię problemy 

0,636  

8. Czy ostatnio byłeś/byłaś w stanie stawić czoła problemom? -0,189 0,741 

4. Czy ostatnio czułeś/czułaś się kompetentny/a do podjęcia 

decyzji o wykonaniu bądź załatwieniu jakiejś rzeczy? 

 0,713 

3. Czy ostatnio czułeś(łaś), że odgrywasz ważną rolę w 

wykonaniu/załatwieniu jakiejś 

sprawy/rzeczy? 

0,120 0,712 

7. Czy ostatnio byłeś/byłaś w stanie cieszyć się codziennych 

czynności? 

-0,278 0,660 

12. Czy biorąc pod uwagę ostatnie kilka tygodni, czułeś/czułaś się 

w miarę szczęśliwy? 

-,355 ,626 

1. Czy ostatnio skoncentrowałeś/łaś się na tym, co robisz?  ,557 

Metoda wyodrębniania: głównych składowych 

Rotacja Varimax z normalizacją Kaisera. W tabeli wytłuszczono ładowania istotne (silne) 

Źródło: opracowanie własne 

Analiza wyników eksploracyjnej analizy czynnikowej prowadzi do wniosku, że py-

tania nacechowane negatywnie tworzą jeden z wymiarów, który nazwano „wyczerpaniem”, 

a pytania nacechowane pozytywnie tworzą odmienny, drugi wymiar, określony jako „szczę-

śliwość”. Współczynniki alfa Cronbacha dla tych dwóch wymiarów wyniosły odpowiednio 

0,861 dla czynnika „wyczerpanie” i 0,770 dla czynnika „szczęśliwość”. Sugeruje to, że te 
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dwa wymiary nie są lustrzanym odbiciem siebie, a stanowią niejako dwa aspekty dobro-

stanu, które mogą być interpretowane niezależnie od siebie; sugeruje to, że te dwa stany, 

w pewnych warunkach, mogą występować jednocześnie z wysokim natężeniem u badanych. 

Nie są one zatem przeciwieństwami w sensie dosłownym, ale raczej dwoma aspektami jed-

nego zjawiska, sprzecznością w sensie dialektycznym. Taką dwuczynnikową strukturę kon-

struktu przyjęto do dalszych analiz, a dla potrzeb modelowania równań strukturalnych dwa 

zidentyfikowane wymiary potraktowano jako zmienne latentne manifestujące się odpowia-

dającymi im stwierdzeniami. W tabeli 2.6 przedstawiono statystyki opisowe dla poszczegól-

nych kwestii wchodzących w skład skali pomiaru dobrostanu pracowników. 

Tabela 2.6. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczące dobrostanu pracowników 
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1. Czy ostatnio skoncentrowałeś/łaś się na 

tym, co robisz? 
475 0 3,75 0,956 1 5 -0,558 0,039 

*2. Czy ostatnio straciłeś dużo snu nie 

mogłeś/łaś spać przez trapiące cię 

problemy? (pytanie odwrócone) 

475 0 2,79 1,291 1 5 0,169 -1,062 

3. Czy ostatnio czułeś(łaś), że odgrywasz 

ważną rolę w wykonaniu/załatwieniu 

jakiejś sprawy/rzeczy? 

475 0 3,48 1,030 1 5 -0,452 -0,214 

4. Czy ostatnio czułeś/czułaś się 

kompetentny/a do podjęcia decyzji o 

wykonaniu bądź załatwieniu jakiejś rzeczy? 

475 0 3,66 0,953 1 5 -0,431 -0,167 

*5. Czy ostatnio  czułeś/czułaś, że jesteś w 

ciągłym napięciem emocjonalnym (stres)? 

(pytanie odwrócone) 

475 0 3,32 1,173 1 5 -0,248 -0,770 

*6. Czy ostatnio  czułeś/czułaś, że nie 

możesz przezwyciężyć trudności? (pytanie 

odwrócone) 

475 0 3,05 1,149 1 5 -0,061 -0,736 

7. Czy ostatnio byłeś/byłaś w stanie cieszyć 

się codziennych czynności? 
473 2 3,41 1,056 1 5 -0,331 -0,483 

8. Czy ostatnio byłeś/byłaś w stanie stawić 

czoła problemom? 
475 0 3,55 0,904 1 5 -0,380 -0,011 
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*9. Czy ostatnio czułeś/czułaś się 

nieszczęśliwy/a lub przygnębiony/a? 

(pytanie odwrócone) 

473 2 3,14 1,243 1 5 -0,171 -0,944 

*10. Czy ostatnio utraciłeś/utraciłeś wiarę 

w siebie? (pytanie odwrócone) 
475 0 2,80 1,243 1 5 0,131 -0,968 

*11. Czy ostatnio myślałeś/myślałaś o 

sobie, jako osobie bezwartościowej? 

(pytanie odwrócone) 

474 1 2,52 1,386 1 5 0,384 -1,167 

12. Czy biorąc pod uwagę ostatnie kilka 

tygodni, czułeś/czułaś się w miarę 

szczęśliwy? 

475 0 3,40 0,991 1 5 -0,270 -0,283 

Źródło: opracowanie własne 

Wyniki analiz przedstawione w tabeli 6 ukazują grupę pracowników raportujących 

relatywnie dobry poziom dobrostanu. Poziomy średnie oscylują w przypadku pytań 

„wprost” nieco powyżej środka skali (w przedziale 3,40 - 3,75), co wskazuje na ogólny po-

strzegany poziom dobrostanu nieco wyższy niż przeciętny. Przy pytaniach odwróconych 

średnie wartości są nieco niższe i wahają się w przedziale 2,52 - 3,32 - statystycznie można 

zaobserwować również nieco wyższe poziomy odchylenia standardowego dla pytań odwró-

conych, przekraczające wartość 1. Interpretacja skośności wygląda podobnie jak w przy-

padku uprzednio omawianych konstruktów, a kurtoza przyjmuje wartości świadczące o od-

bieganiu od rozkładu normalnego w przypadku kwestii 2 i 11 (oba to pytania odwrócone). 

Ogólnie można uznać, że rozkład odpowiedzi na poszczególne pytania jest zbliżony do nor-

malnego. 

2.5.4. Narzędzia zarządzania zasobami ludzkimi 

Do pomiaru stosowanych narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi wykorzystano 

skalę uprzednio zaproponowaną i przetestowaną przez Russo i in. (2020), złożoną z 7 stwier-

dzeń ocenianych na skali 1-5 Likerta. Stwierdzenia te odnosiły się do równości i sprawiedli-

wości szans na odniesienie sukcesu przez pracownika, możliwość wykonywania pracy da-

jącej poczucie osobistego spełnienia, dostrzegania przez przedstawicieli organizacji faktu 

dobrego wykonywania zadań, komunikowania ważnych informacji przez menedżerów 

w odpowiednim czasie, kładzenia nacisku na możliwości pracy zespołowej, możliwości 

utrzymywania równowagi między życiem zawodowym i prywatnym oraz otrzymania prze-

szkolenia do prawidłowego wykonywania swojej pracy. Współczynnik alfa Cronbacha dla 

rzeczonej skali wyniósł 0,796, co świadczy o dobrej rzetelności analizowanego narzędzia.  
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Przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa metodą głównych składowych 

(miara Kaiser-Meyer-Olkin = 0,839, test sferyczności Bartletta: przybliżone chi2 = 0,860, 

przy 21 stopniach swobody i p<0,001) ukazała, że stosowanie narzędzi zarządzania zaso-

bami ludzkimi (a w zasadzie percepcja skuteczności narzędzi HR), jest zmienną jednowy-

miarową, z jedną składową wyjaśniającą niemal 46% zmienności całego konstruktu. Siła 

przynależności poszczególnych stwierdzeń do tego konstruktu była zróżnicowana, i wyno-

siła od 0,749 dla kwestii 4, odnoszącej się do komunikacji informacji przez menedżerów, do 

0,455 dla stwierdzenia 6, odnoszącego się do równowagi pomiędzy życiem prywatnym i za-

wodowym. Dla dalszych analiz przyjęto zatem jednoczynnikową strukturę badanej zmien-

nej, a dla potrzeb modelowania równań strukturalnych była ona traktowana jako zmienna 

latentna.  

W tabeli 2.7. przedstawiono statystyki opisowe dla poszczególnych kwestii mierzą-

cych stosowanie rozwiązań z obszaru zarządzania zasobami ludzkimi. 

Tabela 2.7. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczące stosowania narzędzi za-

rządzania zasobami ludzkimi 

Stwierdzenie 
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Ś
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M
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1. Wszyscy członkowie mojej organizacji 

bez względu na rasę, narodowość, płeć czy 

inne indywidualne różnice, posiadają 

równe i sprawiedliwe szanse na 

odniesienie sukcesu w organizacji 

474 1 3,87 0,974 1 5 -0,448 -0,584 

2. Praca daje mi poczucie osobistego 

spełnienia. 
475 0 3,63 0,980 1 5 -0,481 -0,084 

3. Kiedy dobrze wykonuję swoją pracę, 

zostaje to zauważone. 
475 0 3,65 1,023 1 5 -0,554 -0,169 

4. Menedżerowie komunikują ważne 

informacje w odpowiednim czasie. 
475 0 3,40 1,083 1 5 -0,367 -0,321 

5. Praca zespołowa jest ważnym 

priorytetem w mojej organizacji. 
473 2 3,76 1,032 1 5 -0,637 -0,196 

6. Utrzymuję równowagę między życiem 

zawodowym a prywatnym 
475 0 3,60 1,099 1 5 -0,357 -0,652 
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7. Otrzymałem przeszkolenie, którego 

potrzebowałem, żeby wykonywać 

jakościowo swoją pracę.  

475 0 3,49 1,164 1 5 -0,492 -0,503 

Źródło: opracowanie własne 

Odpowiedzi respondentów na pytania dotyczące postrzegania praktyk zarządzania 

zasobami ludzkimi stosowanych w ich organizacjach wskazują na relatywnie wysoką ich 

ocenę, przekraczającą w każdym pojedynczym przypadku wartość środka skali (wahania 

w przedziale 3,40-3,87). Wartości odchylenia standardowego oscylują wokół jedności wska-

zując na umiarkowane zróżnicowanie odpowiedzi. W każdym przypadku wartości skośności 

są ujemne, co pozwala wnioskować, że rozkłady odpowiedzi są lewostronnie skośne i rela-

tywnie spłaszczone - mniej skupione wokół średniej z mniejszą liczbą wartości skrajnych. 

Wszystko to przemawia za stwierdzeniem, że rozkłady badanych zmiennych, choć nie zu-

pełnie zgodne z rozkładem normalnym, są do niego zbliżone.  

  



121 

 

 

 

 3. WYNIKI BADAŃ EMPIRYCZNYCH 

3.1. Kontekst interpretacji wyników badań empirycznych 

Istotnym kontekstem interpretowania wyników badań jest szczególna charaktery-

styka branży IT (Information Technology - Technologia Informacyjna), na której skoncen-

trowano się w niniejszej pracy badawczej. Badacze tacy jak García-Valenzuela i in. (2023) 

oraz Huang i Ichikohji (2024) podkreślają znaczenie badań sektorowo specyficznych, szcze-

gólnie w kontekście długoterminowych i sektorowo zróżnicowanych skutków kryzysu CO-

VID-19. 

Współczesne środowisko biznesowe jest w coraz większym stopniu kształtowane 

przez czynniki związane z niestabilnością (Volatility), niepewnością (Uncertainty), złożo-

nością (Complexity) oraz niejednoznacznością (Ambiguity) - określane wspólnie akroni-

mem VUCA - wynikające z szybkiego postępu technologicznego, globalnych kryzysów, za-

grożeń cybernetycznych, zmian klimatycznych, zaburzeń finansowych oraz niestabilności 

społeczno-politycznej. Czynniki te łącznie stanowią istotne zagrożenie dla wyników orga-

nizacji, ich trwałości oraz długoterminowego przetrwania. Spośród ostatnich zakłóceń, pan-

demia COVID-19 wywarła szczególnie transformujący wpływ, przekształcając sposób 

funkcjonowania biznesu oraz struktury organizacyjne w wielu sektorach. Organizacje tech-

nologii informacyjnych (IT) zostały dotknięte w szczególny sposób, mierząc się z wyzwa-

niami takimi jak przejście na pracę zdalną, niedobory talentów oraz zmieniające się wyma-

gania technologiczne, co uwypukla pilną potrzebę strategicznej adaptacyjności (Biswa-

karma, Bohora, 2025, s. 2). 

Dynamika otoczenia organizacyjnego zwiększyła presję na organizacje sektora IT, 

aby nieustannie dostosowywały i redefiniowały swoje strategie oraz operacje w sposób 

sprzyjający efektywności i skuteczności, W takich warunkach najbardziej kluczową i nie-

zbędną strategią jest rozwijanie przez organizacje zdolności do świadomego identyfikowa-

nia i reagowania na zmiany w otoczeniu oraz do bycia zwinnymi (agile) (Chikhale, Manso-

uri, 2015; Awwad i in. 2022).  

Wynika z tego, że jedną z najważniejszych cech charakterystyczny branży IT jest 

zdolność reagowania na zmienność i zdolność do adaptacji (Lowry, Willson, 2016). 

Według McManus (2008, s. 1) odpowiedzią organizacji na zmienność i występowa-

nie nieprzewidywanych okoliczności jest odporność (rezyliencja) organizacji. 



122 

 

 

 

W psychologii organizacji, zarządzaniu strategicznym oraz zarządzaniu operacyjnym od-

porność przyczynia się do poprawy konkurencyjności, elastyczności oraz wyników organi-

zacji. Odnosi się ona do zdolności organizacji do przetrwania, reagowania i odbudowy po 

kryzysach przy jednoczesnym ograniczaniu strat, a niekiedy także wzmacnianiu swojej po-

zycji (Seville i in., 2008). McManus (2008) podkreśla znaczenie świadomości sytuacyjnej, 

zarządzania wrażliwymi obszarami oraz zdolności adaptacyjnych, natomiast Annarelli i No-

nino (2016)  akcentują rolę zarządzania kryzysowego w zapewnieniu ciągłości działania. 

Inni autorzy wskazują także na znaczenie przywództwa, elastyczności, komunikacji oraz re-

lacji z interesariuszami w przezwyciężaniu zakłóceń oraz koncentrują się na samej rezylien-

cji jako kluczowym czynniku (Biswakarma, Bohora, 2025). Długoterminowe przetrwanie 

w niestabilnych środowiskach wymaga proaktywnego przygotowania, identyfikowania po-

datności oraz czerpania z doświadczeń. 

Biswakarma i Bohora (2025) wskazują także na trzy główne obszary rezyliencji: ad-

aptacyjność, zwinność i odporność.  

Adaptacyjność odnosi się do zdolności organizacji do wykorzystywania wiedzy, do-

świadczenia oraz ekspertyzy w celu dostosowywania się i doskonalenia w zmieniających się 

warunkach otoczenia biznesowego. Wang i współautorzy (2017) definiują ją jako gotowość 

do modyfikowania zachowań i działań w odpowiedzi na wymagania zewnętrzne. Organiza-

cje adaptacyjne dostosowują strategie, operacje oraz systemy zarządzania w celu reagowania 

na ryzyka, uzyskując w ten sposób przewagę konkurencyjną. Wysoki poziom adaptacyjności 

ułatwia funkcjonowanie w warunkach niepewności, pozwala wykorzystywać pojawiające 

się szanse oraz zachować elastyczność, choć jej rozwijanie stanowi istotne wyzwanie dla 

liderów (Biswakarma, Bohora, 2025) 

Zwinność organizacyjna oznacza zdolność do szybkiego identyfikowania i reagowa-

nia na nieprzewidziane zmiany w otoczeniu biznesowym (Žitkienė i Deksnys, 2018). Obej-

muje ona strategiczne wykorzystywanie oraz rekonfigurowanie zasobów w celu utrzymania 

przewagi konkurencyjnej. Jak podkreśla Teece (2016), zwinność umożliwia efektywne prze-

kształcanie zasobów w wartość dla klienta w warunkach dynamicznych. Pozwala ona orga-

nizacjom dostosowywać procesy i strategie do zmian środowiskowych, innowacyjnie rea-

gując zarówno na pojawiające się szanse, jak i zagrożenia (Wageeh, 2016). 

Odporność, odzwierciedla zdolność organizacji do wytrzymywania zakłóceń oraz 

utrzymania stabilności w warunkach niepewności. Zapewnia ona ciągłość działania dzięki 

elastycznym systemom, które są w stanie absorbować wstrząsy oraz umożliwiać szybkie 
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odzyskiwanie sprawności operacyjnej. Organizacje charakteryzujące się wysokim pozio-

mem odporności skutecznie radzą sobie z kryzysami, wykazując odporność na zakłócenia 

środowiskowe przy jednoczesnym zachowaniu funkcjonalności i realizacji celów. W połą-

czeniu z adaptacyjnością i zwinnością odporność wzmacnia zdolność organizacji do rozwoju 

i funkcjonowania w warunkach niepewności Biswakarma i Bohora (2025). 

Badania nad transformacją cyfrową organizacji wskazują też, że zmiany technolo-

giczne – przyspieszone m.in. przez sytuacje kryzysowe – nie mają jednolitego ani liniowego 

wpływu na funkcjonowanie organizacji. Ich konsekwencje są silnie zróżnicowane w zależ-

ności od sektora, procesów oraz perspektywy decydentów, co podkreśla znaczenie elastycz-

ności, zdolności adaptacyjnych oraz uwzględniania czynników kontekstowych w projekto-

waniu działań zarządczych, w tym praktyk zarządzania zasobami ludzkimi (Barczak i in., 

2022). 

Wymagania stawiane pracownikom branży IT wynikają bezpośrednio z warunków 

funkcjonowania organizacji w erze VUCA, które - jak pokazują Majewski i Leja (2023) - 

przekładają się na konieczność radzenia sobie ze zmiennością, niepewnością, złożonością 

i niejednoznacznością na poziomie codziennej pracy. Pracownicy muszą mierzyć się m.in. 

z ciągłymi zmianami technologicznymi, wymogami szybkiej adaptacji do nowych narzędzi 

i procesów, a także z rosnącą liczbą cyberzagrożeń oraz coraz bardziej złożonymi regula-

cjami prawnymi Ze względu na niejednoznaczność sytuacji biznesowych - np. gdy klienci 

zgłaszają problemy, których nie potrafią precyzyjnie opisać - wymagana jest umiejętność 

eksperymentowania, iteracyjnego rozwiązywania problemów i szybkiego prototypowania 

rozwiązań. Jednocześnie pracownicy IT funkcjonują w środowisku, które wymaga stałego 

uczenia się, podnoszenia kompetencji i aktywnego monitorowania zmian, aby nadążyć za 

dynamicznie zmieniającymi się technologiami oraz preferencjami klientów. Wszystko to 

sprawia, że elastyczność, zdolność do pracy w warunkach wysokiej niepewności i gotowość 

do adaptacji stają się kluczowymi kompetencjami determinującymi efektywne funkcjono-

wanie w sektorze IT (Majewski, Leja, 2023) 

Szczególnego znaczenia nabiera więc zdolność do ciągłego uczenia się oraz adaptacji 

kompetencyjnej, wynikająca z szybkiego tempa zmian technologicznych oraz zjawiska dez-

aktualizacji kompetencji, które jest immanentną cechą pracy w branży IT (Lee i in., 1995; 

Joseph, Ang, 2001; Fu, 2011). Umiejętności, które w przeszłości stanowiły istotny kapitał 

zawodowy, mogą z czasem tracić na wartości, jeśli nie odpowiadają aktualnym wymaga-

niom stanowiskowym, co przekłada się na spadek ich użyteczności organizacyjnej oraz 
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ograniczenie wkładu w efektywność pracy (Blanton i in., 1998; Rong, Grover, 2009). W wa-

runkach wysokiej zmienności oznacza to, że pracownicy IT funkcjonują w stałym napięciu 

pomiędzy koniecznością wykorzystywania posiadanych kompetencji a potrzebą ich nieu-

stannego aktualizowania i rozwijania, co zwiększa zarówno poznawcze, jak i emocjonalne 

obciążenie pracy. 

Wyniki badań wskazują, że znaczenie kluczowych kompetencji pracowników nie ma 

charakteru stałego, lecz ulega modyfikacjom wraz ze zmianami zachodzącymi w otoczeniu 

organizacyjnym. Szczególnie istotne okazują się kompetencje o charakterze adaptacyjnym i 

relacyjnym – takie jak elastyczność, kreatywność, przetwarzanie informacji oraz komunika-

cja interpersonalna – których rola wzrasta w warunkach nasilonej konkurencji, kryzysów 

oraz intensywnego wykorzystania nowoczesnych technologii (Miś i Łysik, 2024). 

zW warunkach narastającej zmienności organizacyjnej, niepewności rynkowej oraz 

dynamicznego rozwoju technologii informacyjnych, wymagania stawiane pracownikom w 

branży IT ulegają istotnemu poszerzeniu i intensyfikacji. Praca w obszarze IT ma kluczowe 

znaczenie dla funkcjonowania współczesnych organizacji, ponieważ specjaliści IT stanowią 

centralny element systemów socjotechnicznych integrujących technologie informacyjne, 

procesy pracy oraz przetwarzanie danych (Guzman i in., 2008; Niederman et al., 2016). Od-

powiadają oni za projektowanie, rozwój oraz utrzymanie zasobów technologicznych, takich 

jak oprogramowanie, infrastruktura czy dane, realizując przy tym szerokie spektrum zadań 

o wysokim stopniu złożoności. W konsekwencji od pracowników IT oczekuje się nie tylko 

wysokiego poziomu kompetencji technicznych, lecz także znacznej różnorodności umiejęt-

ności umożliwiających skuteczne funkcjonowanie w zmieniających się warunkach organi-

zacyjnych (Zhang et al., 2012; Ang et al., 2015). 

Jednocześnie praca w IT coraz częściej realizowana jest w formie zespołowej oraz 

projektowej, co dodatkowo wzmacnia wymagania adaptacyjne wobec pracowników. Pro-

jektowanie architektury systemów informatycznych, integrowanie ich komponentów oraz 

koordynowanie działań wielu interesariuszy wymaga wysokiego poziomu współpracy, zdol-

ności komunikacyjnych oraz umiejętności funkcjonowania w złożonych relacjach organiza-

cyjnych (Levina, 2005; Majchrzak i in., 2005). Badania wskazują również, że skuteczna re-

alizacja zadań IT opiera się nie tylko na wiedzy technicznej, lecz także na kompetencjach 

miękkich, takich jak komunikacja interpersonalna, praca zespołowa czy zdolność do dziele-

nia się wiedzą, które nabierają szczególnego znaczenia w dynamicznych i 
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niejednoznacznych kontekstach organizacyjnych (Guzman i in.., 2008; Ang, Slaughter, 

2001; Kudaravalli i in.., 2017). 

Szczególnie istotnym wyzwaniem dla pracowników branży IT jest zjawisko techno-

stresu, wynikające z jednoczesnego tworzenia nowych technologii i bycia pod ich stałym 

wpływem. Dynamiczny rozwój sektora, wysoka presja konkurencyjna oraz konieczność 

szybkiego wdrażania innowacji powodują, że specjaliści IT muszą nieustannie aktualizować 

swoją wiedzę i kompetencje, często także w czasie wolnym. Złożoność nowych systemów 

technologicznych oraz krótkie ramy czasowe realizacji projektów dodatkowo zwiększają 

obciążenie pracowników, prowadząc do chronicznego przeciążenia i konieczności ciągłego 

uczenia się w warunkach wysokiej presji. W efekcie technostres staje się trwałym elemen-

tem środowiska pracy w IT i jednym z kluczowych czynników wpływających na dobrostan 

i funkcjonowanie pracowników (Wang i in. 2008). 

Jednym z kluczowych czynników nasilających zmienność oraz trudność przewidy-

wania przyszłości branży IT jest dynamiczny rozwój sztucznej inteligencji oraz uczenia ma-

szynowego, które w coraz większym stopniu redefiniują zarówno zakres, jak i charakter 

działalności organizacji technologicznych. Technologie te charakteryzują się wysokim po-

tencjałem transformacyjnym, prowadząc do szybkiego rozszerzania obszarów zastosowań, 

zmiany architektur systemowych oraz przeobrażeń procesów projektowych i decyzyjnych 

w firmach IT. Rozwój rozwiązań opartych na analizie danych w czasie rzeczywistym oraz 

rosnące znaczenie zaawansowanych algorytmów, takich jak sztuczne sieci neuronowe, wy-

muszają ciągłe dostosowywanie kompetencji pracowników, narzędzi programistycznych 

i infrastruktury technologicznej. Jednocześnie zróżnicowanie skuteczności poszczególnych 

modeli uczenia maszynowego oraz konieczność ich oceny przy użyciu wielu miar efektyw-

ności podkreślają złożoność środowiska technologicznego i brak jednoznacznych, stabil-

nych standardów rozwoju. W efekcie branża IT funkcjonuje w warunkach przyspieszonej 

innowacji, w których tempo zmian technologicznych, kierunki rozwoju systemów oraz spo-

sób generowania wartości biznesowej ulegają częstym i trudnym do przewidzenia prze-

kształceniom, wzmacniając niepewność i zmienność otoczenia organizacyjnego (Singh i in. 

2025). 

Dodatkowym źródłem niepewności w branży IT stają się praktyki komunikacyjne 

związane z prezentowaniem rozwiązań opartych na sztucznej inteligencji, w szczególności 

zjawisko określane jako AI washing, polegające na wyolbrzymianiu lub zniekształcaniu rze-

czywistych możliwości technologii AI. W warunkach dynamicznego rozwoju 
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technologicznego oraz braku jednoznacznych standardów definiujących poziom zaawanso-

wania systemów AI, organizacje IT funkcjonują w otoczeniu, w którym granice między rze-

czywistą innowacją a deklaratywnym wykorzystaniem AI stają się coraz mniej czytelne. 

Zjawisko to nie tylko zaburza mechanizmy rynkowe i ocenę dojrzałości technologicznej 

firm, lecz także wzmacnia zmienność otoczenia organizacyjnego, utrudniając podejmowanie 

decyzji strategicznych oraz prognozowanie kierunków rozwoju sektora IT (Elhajjar, Itani, 

2025). 

Rozwój i wdrażanie systemów sztucznej inteligencji ma istotne implikacje dla funk-

cjonowania branży IT, wykraczające poza kwestie czysto technologiczne i obejmujące wy-

miar organizacyjny, społeczny oraz regulacyjny. Organizacje IT coraz częściej projektują 

systemy działające jako inteligentni agenci, które podejmują decyzje i realizują działania 

w imieniu ludzi oraz z realnym wpływem na innych użytkowników i otoczenie. Oznacza to, 

że rozwiązania te funkcjonują w określonych mechanizmach społecznych, w których klu-

czowe znaczenie mają cele, ograniczenia oraz normy definiowane przez człowieka. W prak-

tyce branży IT przekłada się to na konieczność uwzględniania nie tylko efektywności algo-

rytmicznej, lecz także zdolności systemów do adaptacyjnego interpretowania zadań w kon-

tekście społecznym oraz działania pod istotnymi ograniczeniami zasobów. Jednocześnie zło-

żoność środowisk, w których funkcjonują systemy AI, sprawia, że organizacje IT nie są w 

stanie projektować rozwiązań optymalnych w sensie absolutnym, lecz muszą akceptować 

logikę ograniczonej racjonalności i ciągłej adaptacji. W konsekwencji rośnie znaczenie za-

gadnień związanych z wiarygodnością, odpowiedzialnością i regulacją systemów AI, ponie-

waż brak możliwości wykazania, że dany system spełnia określone wymogi społeczne 

i prawne, może podważać zasadność jego wdrożenia, nawet jeśli oferuje on wymierne ko-

rzyści techniczne lub biznesowe. Tym samym branża IT funkcjonuje w warunkach, w któ-

rych rozwój technologiczny musi być równoważony zdolnością do analizy kontekstów spo-

łecznych, projektowania mechanizmów kontrolnych oraz dostosowywania rozwiązań do 

zmiennych oczekiwań regulacyjnych i społecznych (Braun, Möller, 2024). 

Kolejną istotną cechą charakterystyczną branży IT jest funkcjonowanie pracy zdalnej 

i hybrydowej, co może mieć istotny wpływ na dobrostan oraz inne badane w pracy zmienne. 

Dynamiczny rozwój technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT - Information and 

Communication Technologie) fundamentalnie przekształcił charakter współczesnej pracy, 

umożliwiając masowe upowszechnienie pracy zdalnej, która stała się jednym z kluczowych 

modeli funkcjonowania w sektorze IT. Jak podkreśla Dudek (2024), ICT zmieniły zarówno 
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środowisko, jak i kulturę organizacyjną - zlikwidowały tradycyjny dzień pracy, osłabiły zna-

czenie czasu i miejsca wykonywania zadań oraz umożliwiły elastyczne harmonogramy 

i tworzenie wirtualnych zespołów. Te warunki sprawiają, że pracownik branży IT w coraz 

większym stopniu funkcjonuje w środowisku „odłączonym od lokalizacji”, co z jednej 

strony oferuje autonomię, a z drugiej - znacząco redefiniuje relację między jednostką a pracą 

ICT stają się integralnym elementem codziennych obowiązków, a ich nieustanny rozwój 

powoduje, że kompetencje cyfrowe oraz zdolność adaptacji stają się podstawowymi zaso-

bami determinującymi zdolność do efektywnego wykonywania pracy w trybie zdalnym (Ta-

ser i in., 2022). To właśnie ta intensywna technologizacja pracy sprawia, że sektor IT jest 

szczególnie podatny na przemiany związane z rozwojem pracy zdalnej, które jednocześnie 

stwarzają nowe możliwości organizacyjne i zwiększają obciążenia psychologiczne pracow-

ników. 

Praca zdalna w warunkach silnego nasycenia technologiami sprzyja występowaniu 

technostresu, którego źródeł Dudek (2024) upatruje w trzech fundamentalnych właściwo-

ściach środowiska technologicznego: rosnącej zależności od ICT, rosnącej złożoności na-

rzędzi oraz konieczności ciągłego uczenia się nowych rozwiązań w krótkich przedziałach 

czasu. W przypadku pracowników branży IT, dla których technologie są zarówno narzę-

dziem pracy, jak i jej przedmiotem, zdalny model wykonywania obowiązków wzmacnia in-

tensywność czynników stresogennych takich jak techno-overload (zwiększenie tempa 

i liczby zadań), techno-invasion (zacieranie granic między pracą a życiem prywatnym), 

techno-complexity (złożoność systemów i konieczność szybkiej adaptacji), techno-uncerta-

inty (ciągłe zmiany i aktualizacje) czy techno-insecurity (obawy o pozostanie w tyle kom-

petencyjnym względem innych) - szczegółowo opisanych przez Tarafdara i współautorów 

(2007, s. 301). Warunki pracy zdalnej - takie jak stała dostępność, wielozadaniowość czy 

łączność z miejscem pracy - sprawiają, że pracownicy IT często doświadczają zwiększonego 

tempa pracy, przeciążenia zadaniami i przerywania przerw, co potwierdzają wyniki badań 

Dudek (2024) nad pracownikami zdalnymi (najbardziej dotknięte obszary to: tempo pracy, 

obciążenie zadaniowe, ciągła łączność z pracą). Dzięki temu praca zdalna w IT jawi się jako 

przestrzeń szczególnie podatna na kumulację stresorów technologicznych. 

Konsekwencje pracy zdalnej w wysoce zinformatyzowanym środowisku są wielo-

wymiarowe i wykraczają poza obciążenia stricte techniczne. Analizy wskazują, że techno-

stres w pracy zdalnej może wpływać na dobrostan psychiczny, poczucie samotności, konflikt 
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praca-rodzina, ryzyko wypalenia oraz ogólną jakość funkcjonowania zawodowego (Singh i 

in., 2022; Taser i in., 2022; Consiglio i in., 2023)  

W warunkach IT szczególne znaczenie ma techno-invasion - stała łączność z miej-

scem pracy i elastyczność godzin prowadzą do wydłużania czasu pracy i zacierania granic 

między rolami życiowymi. Jednocześnie techno-complexity oraz techno-uncertainty, wyni-

kające z konieczności ciągłego uczenia się nowych narzędzi i adaptacji do zmian, mogą 

wpływać na poczucie kompetencji i samoocenę zawodową. Doświadczenia pracy zdalnej są 

silnie zróżnicowane - na poziom technostresu wpływa m.in. stanowisko, częstotliwość pracy 

zdalnej, forma zatrudnienia, poziom kompetencji technologicznych czy sytuacja rodzinna 

pracownika (Dudek, 2024) 

Chociaż wysoka satysfakcja z pracy oraz kompetencje cyfrowe mogą działać jako 

inhibitory stresu, to ogólny obraz wskazuje, że praca zdalna w branży IT wymusza na pra-

cownikach ciągłe radzenie sobie z presją technologiczną, przeciążeniem i niepewnością, co 

czyni ją jednym z najbardziej wymagających środowisk pracy współczesnej gospodarki cy-

frowej. 

Jedną z fundamentalnych cech funkcjonowania branży IT jest także dominacja pracy 

projektowej, która stanowi podstawową formę organizacji działań w tym sektorze. Projekty 

informatyczne definiowane są jako tymczasowe, złożone przedsięwzięcia ukierunkowane 

na wytworzenie unikatowego produktu, usługi lub rezultatu, realizowane w warunkach ogra-

niczonych zasobów, presji czasu oraz wysokiej niepewności (Krysiak, Głowania, 2017). 

Praca w branży IT ma zatem charakter sekwencyjny i cykliczny - pracownicy funkcjonują 

w zespołach projektowych, które powstają na określony czas, realizują konkretne cele, a na-

stępnie ulegają rozwiązaniu lub rekonfiguracji. Projekty IT charakteryzują się przy tym wy-

sokim poziomem złożoności technicznej i organizacyjnej, co sprawia, że są uznawane za 

jedne z najbardziej ryzykownych typów projektów, wymagających ciągłego podejmowania 

decyzji w warunkach ryzyka i niepewności. W odpowiedzi na tę specyfikę branża IT szeroko 

wykorzystuje zarówno klasyczne, jak i zwinne metodyki zarządzania projektami, przy czym 

dominację zyskują podejścia zwinne, zorientowane na iteracyjność, elastyczność oraz ścisłą 

współpracę zespołową i klientocentryczność. Tym samym praca projektowa w IT nie tylko 

determinuje strukturę organizacyjną i sposób realizacji zadań, lecz także bezpośrednio 

wpływa na wymagania wobec pracowników, w tym konieczność adaptacyjności, odpowie-

dzialności zespołowej oraz gotowości do funkcjonowania w dynamicznie zmieniającym się 

środowisku pracy (Krysiak, Głowania, 2017). 
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Jak wskazują Koi-Akrofi i in. (2024), projekty IT stanowią główny mechanizm rea-

lizacji procesów cyfryzacji, wdrażania nowych systemów informatycznych oraz osiągania 

celów strategicznych organizacji. Wraz z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyj-

nych oraz rosnącym zapotrzebowaniem na rozwiązania cyfrowe w różnych sektorach go-

spodarki, liczba projektów IT systematycznie wzrasta, a ich znaczenie dla funkcjonowania 

organizacji staje się kluczowe. Jednocześnie autorzy podkreślają, że projekty IT charaktery-

zują się relatywnie wysokim poziomem ryzyka oraz znaczącym odsetkiem niepowodzeń, co 

od wielu lat stanowi przedmiot zainteresowania badaczy (Akkermans, van Helden, 2002; 

Cooke-Davies, 2002; Fortune, White, 2006; Rai i in., 2009). 

Z perspektywy organizacyjnej praca projektowa w branży IT wymusza rozwój for-

malnych struktur zarządzania projektami oraz podnoszenie poziomu dojrzałości projektowej 

organizacji. Badania wskazują, że brak jasno zdefiniowanych procesów projektowych, niski 

poziom standaryzacji metodyk oraz niewystarczające wsparcie instytucjonalne (np. w po-

staci PMO) istotnie zwiększają prawdopodobieństwo niepowodzeń projektów IT (Banner-

man, Thorogood, 2012; McLeod i in., 2012; Howsawi i in., 2014). Organizacje funkcjonu-

jące na niskich poziomach dojrzałości projektowej częściej doświadczają przekroczeń har-

monogramów, budżetów oraz niespełnienia oczekiwań interesariuszy, co bezpośrednio 

wpływa na ich efektywność i stabilność operacyjną (Koi-Akrofi i in., 2019; Koi-Akrofi, 

2020). 

Praca projektowa w IT ma również istotne konsekwencje dla pracowników realizu-

jących projekty. Jak podkreślają Koi-Akrofi i in. (2024), projekty IT realizowane są w wa-

runkach presji czasu, ograniczeń budżetowych oraz zmiennych wymagań interesariuszy, co 

przekłada się na wysokie wymagania wobec kompetencji pracowników. Szczególną rolę 

odgrywają kierownicy projektów, od których oczekuje się nie tylko wiedzy technicznej 

i znajomości metodyk zarządzania projektami, lecz także rozwiniętych kompetencji inter-

personalnych, zdolności komunikacyjnych oraz umiejętności zarządzania ryzykiem i nie-

pewnością (Cooke-Davies, 2002; Bannerman, 2008; za: Koi-Akrofi i in., 2024). Jednocze-

śnie autorzy zaznaczają, że wysokie wymagania dotyczą całych zespołów projektowych, 

które muszą funkcjonować w dynamicznym środowisku, często w obliczu sprzecznych 

oczekiwań interesariuszy oraz niejednoznacznych kryteriów sukcesu projektu (Castro i in., 

2019; Serrador, Turner, 2015; za: Koi-Akrofi i in., 2024). 

W rezultacie praca projektowa w branży IT tworzy specyficzne środowisko pracy, 

charakteryzujące się podwyższonym poziomem złożoności organizacyjnej oraz obciążenia 
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poznawczego. Koi-Akrofi i in. (2024) podkreślają, że skuteczność projektów IT zależy nie 

tylko od zarządzania klasycznymi ograniczeniami projektowymi (czas, koszt, zakres), lecz 

także od zdolności organizacji i pracowników do adaptacji, koordynacji działań oraz podej-

mowania decyzji w warunkach niepewności. Tym samym praca projektowa nie jest neutral-

nym tłem dla funkcjonowania branży IT, lecz kluczowym czynnikiem kształtującym za-

równo sposób działania organizacji, jak i doświadczenia zawodowe pracowników, co ma 

istotne znaczenie dla interpretacji wyników badań nad efektywnością, dobrostanem oraz 

trwałością funkcjonowania firm IT (Koi-Akrofi i in., 2024). 

Innym czynnikiem, istotnym w kontekście analizy wyników badań jest narastający 

niedobór talentów, który przejawia się w kilku wzajemnie powiązanych zjawiskach: rosną-

cym zapotrzebowaniu na specjalistów, chronicznym deficycie kompetencji, wysokiej rotacji 

pracowników oraz pogłębiającej się luce talentów. Zjawiska te są szczególnie widoczne 

w kontekście dynamicznego rozwoju gospodarki gig oraz cyfrowych rynków pracy, które 

w coraz większym stopniu kształtują sposób funkcjonowania sektora IT (Jabagi i in. 2019; 

Kuhn 2016). Jak pokazują dane, znaczna część siły roboczej - zwłaszcza w obszarach takich 

jak inżynieria oprogramowania czy programowanie komputerowe - funkcjonuje obecnie 

poza tradycyjnymi strukturami organizacyjnymi, co stanowi odpowiedź na trudności firm 

w pozyskiwaniu i utrzymywaniu wykwalifikowanych pracowników (Gussek, Wiesche, 

2023). W szczególności w sektorze IT cyfrowe rynki pracy oferują mechanizmy łagodzenia 

skutków niedoboru talentów, umożliwiając organizacjom dostęp do globalnej puli specjali-

stów w sytuacji chronicznych braków kadrowych, wysokiej rotacji oraz narastającej luki 

kompetencyjnej (Apfel i in. 2020; Fuller i in. 2020; Wiesche i in. 2019). 

Jednocześnie specyfika pracy IT sprawia, że niedobór talentów nie ma wyłącznie 

charakteru ilościowego, lecz również jakościowy. Praca informatyczna charakteryzuje się 

szerokim zakresem wymaganej wiedzy i umiejętności, wysoką dynamiką zmian technolo-

gicznych oraz koniecznością ciągłego uczenia się i adaptacji w intelektualnie wymagającym 

środowisku pracy (Riemenschneider, Armstrong 2021). W konsekwencji specjaliści IT – 

w tym freelancerzy działający na cyfrowych platformach pracy - muszą nieustannie reago-

wać na zagrożenie dezaktualizacji kompetencji, ponosząc wysoki poziom osobistej odpo-

wiedzialności za rozwój zawodowy, aktualizowanie wiedzy oraz utrzymanie konkurencyj-

ności na rynku pracy (Graham i in. 2017; Kost i in. 2020; Spreitzer i in. 2017). W warunkach 

globalnej konkurencji, charakterystycznej dla cyfrowych rynków pracy, presja ta ulega dal-

szemu nasileniu, ponieważ specjaliści IT muszą wyróżniać się nie tylko poziomem 
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kompetencji, lecz także zdolnością do szybkiego dostosowywania się do zmieniających się 

technologii i oczekiwań zleceniodawców (Gandini 2016; Jarrahi i in. 2020). 

Niedobór talentów w branży IT jest dodatkowo wzmacniany przez złożoność 

i współzależność zadań realizowanych w tym sektorze. W porównaniu z innymi obszarami 

pracy freelancerskiej, zadania IT są bardziej złożone, silniej powiązane z innymi elementami 

systemów oraz podlegają ciągłej ewolucji technologicznej, co zwiększa zapotrzebowanie na 

specjalistyczne i aktualne kompetencje (Gussek, Wiesche, 2023). Jednocześnie część klu-

czowych aspektów pracy IT, takich jak projektowanie architektury systemów czy integracja 

komponentów, tradycyjnie wymaga współpracy i pracy zespołowej (Ang Slaughter 2001; 

Kudaravalli i in. 2017; Levina 2005; Majchrzak i in. 2005). Na cyfrowych rynkach pracy, 

gdzie dominującym modelem jest praca indywidualna, ograniczona możliwość współpracy 

zespołowej może dodatkowo utrudniać rozwój kompetencji i pogłębiać strukturalną lukę 

talentów w sektorze IT (Ashford i in. 2018; Gussek, Wiesche 2022). W efekcie niedobór 

talentów w branży IT należy postrzegać jako trwałe i wielowymiarowe wyzwanie, wynika-

jące zarówno z dynamicznego wzrostu zapotrzebowania na specjalistów, jak i z samej natury 

pracy informatycznej, wymagającej ciągłego uczenia się, adaptacji oraz funkcjonowania 

w warunkach wysokiej konkurencji i zmienności. 

Istotnym aspektem, który należy wziąć po uwagę analizując wyniki badan jest ro-

snące znaczenie pracy zespołowej realizowanej w warunkach rozproszenia geograficznego. 

Zespoły tworzące oprogramowanie coraz częściej funkcjonują w strukturach rozproszonych, 

co stanowi odpowiedź na globalizację rynku pracy oraz zapotrzebowanie na specjalistyczne 

kompetencje niezależnie od lokalizacji. Jednocześnie badania empiryczne wskazują, że roz-

proszenie geograficzne zespołów IT wiąże się z istotnymi wyzwaniami organizacyjnymi, 

ponieważ jest negatywnie powiązane zarówno z jakością procesów pracy zespołowej, jak 

i z efektywnością zespołów realizujących zadania programistyczne. Zjawisko to podkreśla, 

że rozproszenie geograficzne nie jest jedynie neutralnym kontekstem organizacyjnym, lecz 

stanowi istotny czynnik wpływający na sposób funkcjonowania zespołów IT oraz osiągane 

przez nie rezultaty (Cramton, Webber, 2025).  

Badania nad zespołami wielokulturowymi wskazują, że różnorodność kulturowa nie 

wpływa bezpośrednio na efektywność zespołów, lecz oddziałuje pośrednio poprzez klu-

czowe procesy zespołowe, takie jak kreatywność, spójność, poziom konfliktu oraz jakość 

współpracy. Znaczenie różnorodności kulturowej w zespołach IT może być dodatkowo mo-

derowane przez czynniki kontekstowe, takie jak stopień złożoności realizowanych zadań, 



132 

 

 

 

stabilność składu zespołu oraz poziom rozproszenia geograficznego, co sugeruje, że jej 

wpływ na funkcjonowanie zespołów prawdopodobnie ma charakter warunkowy i proce-

sowy, a nie jednoznacznie pozytywny lub negatywny (Stahl, Maznevski, 2021). 

Rozproszone geograficznie i zróżnicowane kulturowo zespół stanowią odpowiedź na 

globalizację rynku pracy, cyfryzację procesów organizacyjnych oraz rosnące zapotrzebowa-

nie na specjalistyczne kompetencje, niezależnie od lokalizacji pracowników. Rozproszona 

praca zespołowa jest ponadto zjawiskiem wielopoziomowym, osadzonym jednocześnie 

w kontekście globalnych przepływów pracy oraz rozwoju gospodarczego, a jej znaczenie 

wykracza poza pojedyncze organizacje, wpływając także na zdolność gospodarek do utrzy-

mania konkurencyjności. Jednocześnie globalna praca realizowana w wielokulturowych ze-

społach nie stanowi rozwiązania uniwersalnego, lecz wymaga spełnienia określonych wa-

runków organizacyjnych i kompetencyjnych, aby przynosiła zakładane efekty (Froese i in., 

2025). 

Na poziomie organizacyjnym praca w rozproszonych i wielokulturowych zespołach 

wiąże się z koniecznością redefinicji projektowania ról zawodowych, procesów rekrutacyj-

nych oraz sposobów wykorzystania technologii cyfrowych. Organizacje decydujące się na 

takie formy współpracy kierują się zazwyczaj dążeniem do zwiększenia elastyczności, re-

dukcji kosztów oraz uzyskania dostępu do globalnej puli talentów. Cele te wpływają na de-

cyzje dotyczące doboru i integracji narzędzi cyfrowych, międzynarodowej rekrutacji oraz 

kształtowania składu zespołów projektowych (Froese i in., 2025). W tym kontekście szcze-

gólnego znaczenia nabierają nie tylko kompetencje techniczne pracowników, lecz także 

kompetencje międzykulturowe, znajomość języków oraz umiejętności efektywnej współ-

pracy w środowisku cyfrowym, które sprzyjają ograniczaniu konfliktów, poprawie komuni-

kacji i integracji zespołów oraz osiąganiu pozytywnych rezultatów pracy (Froese i in., 2025). 

Badania nad funkcjonowaniem organizacji opartych na wiedzy wskazują, że efek-

tywność wykonywania zadań w zespołach nie zależy od jednego dominującego czynnika, 

lecz od konfiguracji wewnętrznych mechanizmów zespołowych. Jednocześnie podkreśla 

się, że nie wszystkie determinanty wykonania zadań mają jednakowe znaczenie, co oznacza, 

że ich wpływ na wyniki pracy zespołów jest zróżnicowany i silnie zależny od specyfiki kon-

tekstu organizacyjnego. (Buchelt i Knop-Sapała, 2020) 

Istotne konsekwencje pracy w zespołach rozproszonych i wielokulturowych ujaw-

niają się również na poziomie zespołowym i indywidualnym. Funkcjonowanie w środowi-

sku pracy pozbawionym bezpośrednich interakcji oraz wspólnego kontekstu kulturowego 
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może prowadzić do trudności w budowaniu zaufania, osłabienia identyfikacji z organizacją 

oraz poczucia izolacji. Zjawiska te są szczególnie widoczne w przypadku pracowników 

funkcjonujących w elastycznych formach zatrudnienia, takich jak freelancerzy, pracownicy 

platformowi czy globalni nomadzi, którzy mogą nie posiadać wystarczającej znajomości or-

ganizacyjnych norm i kultury pracy. W takich warunkach skuteczne funkcjonowanie zespo-

łów wymaga zarówno indywidualnej zdolności do adaptacji kulturowej (Gibson i in., 2023a; 

Gibson i in., 2023b; Takeuchi, 2010), jak i aktywnego wsparcia organizacyjnego, obejmu-

jącego m.in. społeczno-kulturowy onboarding (proces wprowadzania nowego pracownika 

do organizacji), rozwój przywództwa oraz systemów wsparcia sprzyjających komunikacji 

i współpracy (Froese i in., 2025). 

Praca w rozproszonych i wielokulturowych zespołach ma ponadto charakter proce-

sowy i dynamiczny. Jak wskazują Froese i in. (2025), tego typu współpraca jest często epi-

zodyczna i rekursywna, co oznacza, że jej efektywność zależy od ciągłej diagnozy, systema-

tycznych procesów informacji zwrotnej oraz zdolności organizacji do uczenia się na podsta-

wie wcześniejszych doświadczeń. Wyniki osiągane w przeszłości powinny stanowić pod-

stawę do modyfikowania praktyk organizacyjnych, składu zespołów oraz rozwiązań techno-

logicznych. Szczególnym wyzwaniem pozostaje skuteczny transfer wiedzy pomiędzy ze-

społami rozproszonymi oraz jej trwała internalizacja w organizacji, co wymaga regularnej 

oceny zakresu tego transferu i dostosowywania praktyk organizacyjnych do zróżnicowanych 

uwarunkowań lokalnych (Gibson i in., 2021; Froese i in., 2025). 

W świetle przedstawionych uwarunkowań branża IT stanowi specyficzny kontekst 

interpretacyjny dla wyników badań empirycznych: funkcjonuje w warunkach nasilonej 

zmienności i niepewności (VUCA), a jednocześnie opiera się na pracy projektowej, wyso-

kiej technologizacji oraz coraz częstszej pracy zdalnej i zespołach rozproszonych. Konse-

kwencją jest podwyższony poziom wymagań adaptacyjnych wobec organizacji i pracowni-

ków, wzmacniany przez technostres, ryzyko dezaktualizacji kompetencji oraz presję wyni-

kającą z niedoboru talentów i globalnej konkurencji. Oznacza to, że analizowane w pracy 

zależności należy odczytywać z uwzględnieniem tej dynamiki: jako osadzone w środowisku, 

w którym zdolności rezyliencyjne (adaptacyjność, zwinność i odporność) oraz zasoby 

wspierające dobrostan mogą pełnić kluczową rolę w utrzymaniu efektywności i trwałości 

funkcjonowania organizacji IT. 
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3.2 . Analizy wstępne 

Przed przystąpieniem do prezentacji wyników analiz korelacyjnych konieczne jest 

wyjaśnienie przyjętego sposobu operacjonalizacji dobrostanu oraz wykonywania zadań, 

które w niniejszym badaniu zostały ujęte jako konstrukty wielowymiarowe. Wyodrębnienie 

odrębnych aspektów tych zmiennych nie jest konsekwencją eksploracyjnego charakteru ana-

liz empirycznych, lecz wynika bezpośrednio z założeń teoretycznych przyjętych w części 

teoretycznej rozprawy oraz z wyników analiz czynnikowych przeprowadzonych na etapie 

weryfikacji narzędzi pomiarowych. 

W odniesieniu do dobrostanu, wyniki analiz czynnikowych wskazały na zasadność 

rozdzielenia dobrostanu dodatniego, operacjonalizowanego jako poczucie szczęśliwości 

w pracy, oraz dobrostanu ujemnego, wyrażającego się w postaci wyczerpania. Takie ujęcie 

znajduje silne uzasadnienie w literaturze przedmiotu, która konsekwentnie podkreśla, że do-

brostan nie powinien być traktowany jako jednowymiarowe kontinuum pomiędzy dobrym 

a złym samopoczuciem, lecz jako konstrukt złożony, obejmujący względnie niezależne 

aspekty pozytywnego i negatywnego funkcjonowania jednostki (Diener, 1984; Diener, 

2000; Junça Silva i Dias, 2023). Już klasyczne koncepcje dobrostanu subiektywnego wska-

zywały na odrębność komponentów afektywnych i poznawczych, obejmujących zarówno 

pozytywne, jak i negatywne doświadczenia emocjonalne (Diener, 1984; Diener, 2000), na-

tomiast ujęcia dobrostanu psychologicznego akcentowały istnienie pozytywnych wymiarów 

funkcjonowania, takich jak sens, rozwój osobisty czy relacje, które nie stanowią prostego 

odwrócenia stanów negatywnych (Ryff i Singer, 1996; Ryff, 2014). Również nowsze mo-

dele dobrostanu, w tym podejścia eudajmonistyczne oraz model PERMA, ujmują dobrostan 

jako zbiór odrębnych komponentów pozytywnych, przy jednoczesnym traktowaniu nega-

tywnych stanów emocjonalnych jako osobnego obszaru analizy (Seligman, 2011; Butler 

i Kern, 2016). Empiryczne wyniki uzyskane w niniejszym badaniu dodatkowo wspierają za-

sadność takiego rozróżnienia, wskazując na umiarkowaną, choć istotną statystycznie, 

ujemną korelację pomiędzy szczęśliwością a wyczerpaniem, co sugeruje ich względną nie-

zależność i potwierdza zasadność ich odrębnego analizowania. 

Analogiczna logika została przyjęta w odniesieniu do wykonywania zadań. Przepro-

wadzone analizy czynnikowe wskazały na konieczność wyodrębnienia dwóch rozłącznych 

wymiarów wykonywania zadań: sprawności oraz adaptacyjności. Takie rozróżnienie jest 

zgodne z literaturą dotyczącą funkcjonowania pracowników w warunkach wysokiej 
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zmienności i niepewności, charakterystycznych dla pracy opartej na wiedzy, w tym w branży 

IT. Badania wskazują, że tradycyjnie rozumiana sprawność realizacji bieżących, sformali-

zowanych zadań nie wyczerpuje pełnego spektrum zachowań niezbędnych do efektywnego 

funkcjonowania w dynamicznym środowisku pracy (Lee i in., 1995; Joseph i Ang, 2001; Fu, 

2011). W takich warunkach kluczowego znaczenia nabierają zdolności adaptacyjne, obej-

mujące uczenie się, modyfikowanie sposobów działania oraz reagowanie na zmiany techno-

logiczne i organizacyjne (Blanton i in., 1998; Rong i Grover, 2009). Rozróżnienie pomiędzy 

sprawnością (proficiency) a adaptacyjnością (adaptivity) zostało wprost zaproponowane 

i empirycznie potwierdzone przez Griffina i współpracowników (2007), którzy wykazali, że 

stanowią one odrębne wymiary zachowań zadaniowych, różniące się zarówno treścią, jak 

i uwarunkowaniami. W konsekwencji literatura przedmiotu konsekwentnie potwierdza za-

sadność analitycznego rozdzielenia sprawności i adaptacyjności jako komplementarnych, 

lecz odrębnych aspektów wykonywania zadań, co pozostaje spójne z wynikami przeprowa-

dzonych analiz czynnikowych oraz z przyjętym modelem badawczym. 

W pierwszym kroku, przed sprawdzeniem zgodności skonstruowanego modelu teo-

retycznego z danymi empirycznymi, przeprowadzono analizę korelacji celem odkrycia, czy 

zmienne są ze sobą powiązane. Tabela 3.1. ukazuje korelacje liniowe Pearsona pomiędzy 

zmiennymi wraz z poziomami ich istotności. 

Tabela 3.1. Korelacje liniowe Pearsona pomiędzy zmiennymi 
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Przywiązanie do organizacji 
--      

--      

Sprawność 
0,201** --     

<0,001 --     

Adaptacyjność 
0,225** 0,578** --    

<0,001 <0,001 --    

Wyczerpanie 
-0,026 -0,121** -0,080* --   

0,289 0,004 0,041 --   

Szczęśliwość 
0,421** 0,500** 0,472** -0,310** --  

<0,001 <0,001 <0,001 <0,001 --  



136 

 

 

 

Ocena narzędzi ZZL 
0,515** 0,394** 0,300** -0,196** 0,541** -- 

<0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 -- 

* - korelacja istotna na poziomie p<0,05 (jednostronna) 

** - korelacja istotna na poziomie p<0,01 (jednostronna) 

źródło: opracowanie własne 

Ocena tabeli 8 - korelacji liniowych Pearsona - wskazuje, że przywiązanie do orga-

nizacji jest umiarkowanie powiązane ze sprawnością działania (r=0,201; p<0,01) i adapta-

cyjnością (r=0,225, p<0,01). Choć korelacje te są istotne statystycznie, to jednak związek 

tych zmiennych ze sobą jest niewielki, co sugeruje, że przywiązanie do organizacji i wyko-

nywanie zadań pracowników nie muszą iść w parze, choć przesłanki wskazują, że jeśli tak 

się dzieje, to wzrostom poziomu przywiązania odpowiadają wzrosty efektywności indywi-

dualnej. Wyczerpanie pracowników jest negatywnie powiązane z przywiązaniem do orga-

nizacji, jednak związek ten jest bardzo słaby i do tego nieistotny statystycznie (r=-0,026; 

p=0,289). Przy takiej liczebności próby można by spodziewać się większego efektu. Nato-

miast związek przywiązania do organizacji z postrzeganą szczęśliwością jest silny, ma kie-

runek dodatni i jest istotny statystycznie (r=0,421; p<0,01). Ocena stosowanych narzędzi 

ZZL koreluje najmocniej spośród badanych zmiennych z przywiązaniem pracownika do or-

ganizacji (r=0,515; p<0,01). Wskazuje to na kluczową rolę, jaką odgrywa odpowiednio 

kształtowania polityka personalna dla zapewnienia przywiązanie pracowników do organiza-

cji, co z resztą jest zgodne z dotychczasową wiedzą.  

Kontynuując analizę danych zawartych w powyższej tabeli, rozpatrując mechanizmy 

kształtujące sprawność realizacji zadań, warto wskazać na silne powiązanie tej właśnie 

sprawności z adaptacyjnością - drugim wymiarem wykonywania zadań (r=0,578; p<0,01). 

Takiego związku można się spodziewać zważywszy, że dla sprawnej realizacji zadań na 

stanowiskach w branży IT wymagane jest ciągłe uczenie się. Wyczerpanie pracowników jest 

negatywnie powiązana ze sprawnością realizacji zadań (r=-0,121; p=0,004). Choć związek 

ten jest ujemny i istotny statystycznie, to jednak mając na uwadze relatywnie dużą liczeb-

ność próby można się spodziewać, że nawet niewielkie związki będą istotne statystycznie. 

Wynik ten nie zaskakuje - wyczerpany pracownik gorzej realizuje zadania. Jednak zależność 

ta wcale nie musi mieć takiego charakteru. Równie prawdopodobne jest przypuszczenie, że 

dobra lub bardzo dobra skuteczność w realizacji zadań (np. dzięki przywiązaniu) powoduje 

u pracowników wyczerpanie. Poczucie dobrostanu w wymiarze szczęśliwości jest natomiast 

silnie, istotnie i dodatnio powiązane ze sprawną realizacją zadań. Wskazuje to, że gdy 
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poziom szczęśliwości rośnie, rośnie również poziom realizacji zadań (i, czego nie można 

wykluczyć, odwrotnie). W końcu ocena narzędzi ZZL jest pozytywnie i istotnie powiązana 

ze skutecznością realizacji zadań (r=0,394; p<0,01). Potencjalnie może to wskazywać na 

korzystne efekty świadomie kształtowanego środowiska pracy dla wyników indywidual-

nych.  

Drugi z wymiarów wykonywania zadań przez pracowników - adaptacyjność, przeja-

wiająca się w umiejętności wprowadzania zmian i uczenia się w sposobach wykonywania 

pracy jest negatywnie powiązana z wyczerpaniem (r=-0,080, p=0,041), jednak wynik ten 

jest na granicy istotności statystycznej i powinien być interpretowany z ostrożnością. Nie 

podlegają natomiast dyskusji pozytywne związki postrzeganej szczęśliwości jako wymiaru 

dobrostanu z adaptacyjnością w miejscu pracy (r=0,482; p<0,001). Oznacza to, że wysokim 

poziomom szczęśliwości odpowiadają wysokie poziomy adaptacyjności. W końcu, powią-

zanie pomiędzy oceną stosowanych narzędzi ZZL a adaptacyjnością jest umiarkowanie 

silne, acz istotne statystycznie (r=0,300; p<0,01). Może to wskazywać, że klimat w organi-

zacji będący efektem działań komórek odpowiedzialnych za zarządzanie zasobami ludzkimi 

silniej wpływa na szeroko rozumianą sprawność wykonywanych zadań, a w nieco mniej-

szym stopniu na adaptacyjność. 

Wyczerpanie pracowników jest powiązane negatywnie i istotnie statystycznie z po-

czuciem szczęśliwości (r=-0,310, p<0,01), co uwypukla dwuaspektowość przyjętej skali po-

miaru. Związek ten nie jest jednak bardzo silny, co może wskazywać na fakt, że choć są to 

zjawiska powiązane, to jednak mogą być doświadczane przez pracowników w pewnym stop-

niu niezależnie od siebie. Co znamienne, stosowanie narzędzi ZZL poprawiających jakość 

relacji i warunki w miejscu pracy jest negatywnie powiązane z wyczerpaniem pracowników 

- co oznacza, że wzrostom intensywności działań komórek personalnych towarzyszą spadki 

poziomu wyczerpania u pracowników (r=-0,196, p<0,01). Związek ten jednak nie jest bar-

dzo silny, co może oznaczać, że działania służb personalnych mają ograniczony wpływ na 

poziom wyczerpania u pracowników. Ostatnia z badanych korelacji wskazuje na istotne sta-

tystycznie i silne powiązanie pomiędzy oceną stosowanych narzędzi ZZL w organizacji ze 

szczęśliwością, jako drugim wymiarem dobrostanu pracowników (r=0,541; p<0,01). Siła i 

kierunek tego związku pozwalają się domyślać, że pracownicy dostrzegają starania i zaan-

gażowanie organizacji w tworzenie sprzyjających warunków pracy i potrafią je docenić i z 

nich korzystać.  
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Ze względu na wysoką istotność zależności pomiędzy badanymi zmiennymi zdecy-

dowano się przeprowadzić analizy współliniowości, po to, aby wykluczyć prawdopodobień-

stwo „skrzywienia wyników” analiz regresji wynikających z autokorelacji badanych zmien-

nych. W tym celu w programie SPSS przeprowadzono analizę regresji z testam VIF, usta-

wiając jako zmienną zależną przywiązanie pracowników do organizacji. Jako zmienne nie-

zależne w każdym z modeli wprowadzono pozostałe badane w modelu zmienne (z wyłącze-

niem dwóch pozostałych zmiennych zależnych). Ze względu na jednakową listę determinant 

poszczególnych zmiennych zależnych, przeprowadzanie dodatkowych testów współlinio-

wości dla sprawności i adaptacyjności byłoby redundantne - prowadziłoby do takich samych 

wyników. Tabela 3.2. przedstawia wyniki analizy regresji dla zmiennej zależnej przywiąza-

nie do organizacji, gdzie zmiennymi objaśniającymi są wyczerpanie, szczęśliwość i ocena 

narzędzi ZZL.  

Tabela 3.2. Test współliniowości zmiennych dla zmiennej zależnej przywiązanie do orga-

nizacji 

Model Współczynniki nie-

standaryzowane 

Współ-

czynniki 

standa-

ryzo-

wane - 

Beta 

t Istotność 

(p) 

Statystyki współli-

niowości 

B Błąd 

standar-

dowy 

Tole-

rancja 

VIF 

 (Stała) -0,110 0,258  -0,427 0,670   

Wyczerpanie 0,116 0,036 0,129 3,203 0,001 0,903 1,108 

Szczęśliwość 0,306 0,060 0,239 5,079 <0,001 0,664 1,505 

Stosowane narzędzia 

ZZL 

0,501 0,055 0,412 9,036 <0,001 0,707 1,415 

a. Zmienna zależna: Przywiązanie do organizacji 

b. Współczynnik determinacji R-kwadrat=0,309 

Źródło: opracowanie własne. 

Współczynnik determinacji dla modelu (por. tab. 9) przyjął wartość 0,309, co ocenić 

należy jako umiarkowaną. Oznacza on, że kombinacja trzech zmiennych niezależnych wy-

jaśnia zmienność przywiązania do organizacji w zaledwie 30%. Analiza statystyk współli-

niowości VIF (variance inflation factors) prowadzi do obserwacji, że zmienne niezależne 

nie są ze sobą skorelowane na tyle istotnie, aby zaburzać poprawność wyników. Przyjmuje 

się, że wartości VIF bliskie jedności świadczą o niskiej autokorelacji, która nie powinna 

obniżać wiarygodności prowadzonych analiz regresji. Dla poszczególnych zmiennych war-

tości te są niskie, i wynoszą odpowiednio: 1,1 dla wyczerpania, 1,5 dla szczęśliwości i 1,4 
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dla stosowanych narzędzi ZZL. Niemniej, analiza tabeli 9 prezentującej wyniki regresji ze 

współczynnikami współliniowości prowadzi do jeszcze jednej obserwacji - dużo bardziej 

zaskakującej. A mianowicie, w modelu regresji wyczerpanie pracowników jest powiązane 

z przywiązaniem do organizacji w sposób istotny, co jest nieco zaskakujące w świetle wy-

ników analiz korelacji, niemniej bardziej zaskakuje pozytywny związek wyczerpania z przy-

wiązaniem, przy ujemnym wyniku prezentowanym w tabeli korelacji. Niemniej, związek 

ten jest stosunkowo niewielki, a uwzględniając wartość błędu standardowego jego istotność 

oceniać należy ostrożnie. Wydaje się, że paradoksalnie wyczerpanie pracowników może 

być, mimo wszystko dodatnio powiązane z przywiązaniem do organizacji i je wzmacniać. 

Może to oznaczać, że osoby bardzo wyczerpane skłonne były wiązać je z ich przywiązaniem 

do organizacji (a co za tym idzie, zaangażowaniem w jej działania). Więcej uwagi na ten 

temat poświęcono w dyskusji. Aby sprawdzić, czy podobne zjawisko nie występuje również 

z przypadku dwóch pozostałych zmiennych zależnych: sprawności w realizacji zadań i ad-

aptacyjności. Wyniki przedstawiono w tabelach 3.3. i 3.4., jednak w tym przypadku odstą-

piono od szacowania współczynnika VIF, gdyż wyniki były identyczne. 

Tabela 3.3. Model regresji dla zmiennej zależnej sprawność realizacji zadań 

Model Współczynniki niestandaryzo-

wane 

Współczynniki standa-

ryzowane 

t Istot-

ność 

(p) B Błąd standardowy Beta 

1 (Stała) 1,724 0,218  7,897 <0,001 

Wyczerpanie 0,032 0,030 0,043 1,051 0,294 

Szczęśliwość 0,441 0,051 0,418 8,663 <0,001 

Stosowane narzędzia 

ZZL 

0,177 0,047 0,176 3,776 <0,001 

c. Zmienna zależna: Sprawność 

d. Współczynnik determinacji R-kwadrat = 0,273 

Źródło: opracowanie własne 

Analiza tabeli 3.3 prowadzi do stwierdzenia, że sprawność w realizacji zadań jest 

tłumaczona przez trzy badane zmienne w 27,3% (współczynnik determinacji), przy czym 

wyczerpanie jest zmienną nieistotną w modelu (B=0,032, p=0,294). Istotna jest natomiast 

wartość stałej, wynosząca 1,724 i poziomy szczęśliwości (B=0,441; p<0,01) i ocena stoso-

wanych narzędzi ZZL (B=0,177; p<0,01). Analiza ta dobrze ukazuje, jak wykorzystanie pro-

stych narzędzi, jakimi są analizy korelacji, może prowadzić do błędów wynikających z wza-

jemnego oddziaływania wielu czynników na zmienną zależną. Wyniki te oznaczają, że 

można się spodziewać wzrostu poziomu sprawności realizacji zadań powodowanego przez 
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szczęśliwość i odpowiednie stosowanie narzędzi ZZL, jednak, aby to ostatecznie potwier-

dzić, warto przeprowadzić bardziej zaawansowane analizy z wykorzystaniem modelowania 

równań strukturalnych, co zaprezentowano w dalszej części rozprawy. 

Tabela 3.4. Model regresji dla zmiennej zależnej adaptacyjność 

Model Współczynniki niestandaryzowane Współczynniki 

standaryzowane 

t Istotność 

B Błąd standar-

dowy 

Beta 

1 (Stała) 1,196 0,276  4,342 <0,001 

Wyczerpanie 0,068 0,038 0,075 1,774 0,077 

Szczęśliwość 0,596 0,064 0,460 9,280 <0,001 

Stosowane narzędzia 

ZZL 

0,081 0,059 0,066 1,364 0,173 

a. Zmienna zależna: adaptacyjność 

b. Współczynnik determinacji R-kwadrat=0,231 

Źródło: opracowanie własne 

Analiza modelu regresji przedstawionego w tabeli 3.4. prowadzi do wniosku, że ad-

aptacyjność może być wyjaśniana w inny sposób przez zmienne niezależne, niż sprawność 

w realizacji zadań. W szczególności, współczynnik determinacji R-kwadrat wyniósł dla ana-

lizowanego modelu 23,1%, co jest wartością umiarkowaną, a jedyną zmienną istotnie wpły-

wającą na poziom zmiennej zależnej w modelu jest szczęśliwość (B=0,596; p<0,01). Za-

równo poziom wyczerpania jak i stosowane przez organizacje narzędzia ZZL nie wydają 

się istotnie wpływać na poziom adaptacyjności pracowników. W dalszej części rozprawy 

przedstawiono wyniki modelowania równań strukturalnych, by lepiej zrozumieć uwikłane 

zależności pomiędzy poszczególnymi zmiennymi.  

3.3. Model pomiarowy 

Przed przystąpieniem do właściwego modelowania równań strukturalnych, zakłada-

jącego przyczynowe związki pomiędzy poszczególnymi zmiennymi, zgodnie ze sugestią 

płynącą z analiz literatury (Boemelburg, 2023), oszacowano model pomiarowy. Jest to mo-

del oparty na wynikach konfirmacyjnej analizy czynnikowej, a celem jego obliczenia jest 

sprawdzenie dopasowania modelu i dokładniejsze rozpoznanie własności psychometrycz-

nych poszczególnych skal. Każdej spośród zmiennych latentnych w modelu SEM musi być 

jednoznacznie przypisana miara lub zakres pomiaru, a zatem w modelu tym do pierwszej ze 
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zmiennych obserwowanych będących efektem nieobserwowanej zmiennej latentnej przypi-

sano wartość 1. Postać modelu pomiarowego ukazano na rysunku 3.1.  

  



 

Rys. 3.1. Model pomiarowy 

 

Źródło: opracowanie własne 
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Legenda: nad strzałkami ukazano współczynniki B z modeli regresji; przy zmiennych latentnych znajduje się ich zestandaryzowana wartość (średnia dla zmiennej 

latentnej wynosząca 0 z odchyleniem standardowym na poziomie 1). Wartości błędu pomiaru dla zmiennych obserwowanych to na rysunku wolne wyrazy połączone ze zmienną 

obserwowaną strzałką. Im wyższa wartość błędu pomiaru w przypadku zmiennych obserwowanych, tym niższa wartość tej zmiennej obserwowanej w modelu - ich uwzględ-

nianie może prowadzić do błędnych interpretacji wyników. 

Etykiety zmiennych:  

Zmienne obserwowane: hrm1-hrm7 - stosowane narzedzia ZZL; wlb1-wlb12 - dobrostan pracowników; tp1-tp8 – wykonywanie zadań przez pracowników; com1-

com6 - przywiązanie pracowników do organizacji. 

Zmienne latentne: HRM - stosowane narzędzia ZZL; WLB_EXH - wyczerpanie; WLB_HAP - szczęśliwość; COM - przywiązanie pracowników do organizacji; EF-

FECT - sprawność w realizacji zadań; ADAPT - adaptacyjność. 

  



Ze względu na czytelność tego rysunku zrezygnowano z prezentowania na nim 

związków pomiędzy zmiennymi latentnymi, gdyż na tym etapie analizy ich ukazywanie nie 

wnosi nic do analizy; były one jednak szacowane na etapie estymacji tego modelu, a więk-

szość z tych związków była istotna statystycznie (p<0,01; zarówno w modelu opartym na 

danych surowych, jak i po standaryzacji). Model przedstawiony na rysunku 2 prezentuje 

wyniki standaryzowane XY, co jest uzasadnione charakterem zmiennych jak i celem samej 

analizy - testowania własności psychometrycznych wykorzystanych skal.  

Mając na uwadze dobre praktyki analizy danych empirycznych z wykorzystaniem 

modeli równań strukturalnych, należy stwierdzić, że model pomiarowy oparty na zestawie-

niu konfirmacyjnych analiz czynnikowych dla poszczególnych zmiennych latentnych wza-

jemnie ze sobą powiązanych, jest relatywnie dobrze dopasowany. Współczynnik RMSEA 

wyniósł dla analizowanego modelu 0,053, co jest wartością poniżej granicznej akceptowal-

nej (według literatury powinien on wynosić poniżej 0,06; choć badacze w tym zakresie nie 

są jednomyślni). Podobnie rzecz się ma ze współczynnikiem SMRM - standardized root 

mean square residual. W testowanym modelu jego wartość wyniosła 0,060, co jest na gra-

nicy akceptowalności. Statystyki Compound Fit Index i Tucker-Lewis Indeks wyniosły od-

powiednio 0,907 i 0,894, co jest nieznacznie powyżej i nieznacznie poniżej akceptowalnych 

poziomów (poziom uznany za akceptowalny to 0,9 w przypadku obu tych wskaźników). 

Podsumowując omówienie dopasowania modelu do danych można stwierdzić, że teore-

tyczna struktura czynnikowa znalazła potwierdzenie w wynikach badań empirycznych.  

W kolejnym kroku przeprowadzono analizy współczynników korelacji pomiędzy 

zmiennymi latentnymi celem określenia trafności dyskryminacyjnej (sprawdzenia, czy kon-

strukty badają różne rzeczy). Dane te, których nie przedstawiono na rysunku 2 ze względu 

na zachowanie jego czytelności, ukazano w tabeli 3.5. 

Tabela 3.5. Korelacje pomiędzy zmiennymi latentnymi w modelu pomiarowym 
 

HRM WLB_EXH WLB_HAP COM EFFECT 

HRM 
     

WLB_EXH -0.211 
    

WLB_HAP 0.667 -0.451 
   

COM 0.684 -0.059 0.509 
  

EFFECT 0.470 -0.172 0.640 0.251 
 

ADAPT 0.537 -0.202 0.700 0.349 0.885 
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Legenda: Zmienne latentne: HRM - stosowane narzędzia ZZL; WLB_EXH - wyczerpanie; WLB_HAP - szczę-

śliwość; COM - przywiązanie pracowników do organizacji; EFFECT - sprawność w realizacji zadań; ADAPT 

- adaptacyjność. 

Źródło: opracowanie własne. 

Większość współczynników korelacji nie budzi zastrzeżeń, bo ich wartości nie prze-

kraczają (lub nie przekraczają znacząco) poziomu 0,65 (por. Boemelburg, 2023); jednak 

silna zależność pomiędzy dwoma zmiennymi zależnymi - sprawnością w realizacji zadań 

i adaptacyjnością (r=0,885), mając na uwadze wyniki estymacji modelu pomiarowego, może 

niepokoić. Może to oznaczać, że z perspektywy szacowanego modelu te dwie zmienne la-

tentne mierzą to samo zjawisko. Z tego względu zdecydowano się na przeprowadzenie ana-

lizy HTMT - Heterotrait-Mototrait Ratio, który pozwala lepiej odzwierciedlić odrębność po-

szczególnych skal. Obliczenia wykonano w programie JASP (por. tabela 3.6.). 

Tabela 3.6. Wartości statystyk HTMT dla konstruktów latentnych 

Heterotrait-monotrait ratio  

 HRM WLB_EX

H 

WLB_HAP COM EFFECT ADAPT 

HRM 1.000 
     

WLB_EXH 0.163 1.000 
    

WLB_HAP 0.686 0.307 1.000 
   

COM 0.516 0.085 0.510 1.000 
  

EFFECT 0.487 0.120 0.625 0.198 1.000 
 

ADAPT 0.452 0.111 0.649 0.302 0.817 1.000 

Legenda: Zmienne latentne: HRM - stosowane narzędzia ZZL; WLB_EXH - wyczerpanie; WLB_HAP - szczę-

śliwość; COM - przywiązanie pracowników do organizacji; EFFECT - sprawność w realizacji zadań; ADAPT 

- adaptacyjność. 

Źródło: opracowanie własne. 

Zgodnie ze wskazówkami interpretacyjnymi wskaźników pozwalających ustalić 

własności dyskryminacyjne skal, wartości HTMT przekraczające poziom 0,85 powinny bu-

dzić niepokój. Wśród wskaźników przedstawionych w tabeli 13, żaden z nich nie przekracza 

poziomu uznawanego za świadczący o niskiej wartości dyskryminacyjnej, niemniej dwa wy-

miary wykonywania zadań są do siebie widocznie podobne (por. Henseler, Ringle i Star-

stedt, 2015).  

W kolejnym, ostatnim kroku analitycznym obliczono wartości współczynników 

AVE dla poszczególnych zmiennych latentnych. Miara ta szacuje jaką część wariancji 
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zmiennych obserwowanych wyjaśnia zmienna utajona (convergent validity). Drugą z miar 

jest CR - composite reliability - rzetelność złożona/spójność wewnętrzna. Miara ta pozwala 

ocenić, jak dobrze zestaw wskaźników pomiarowych odzwierciedla zmienną latentną, którą 

mają one mierzyć. Wysoka wartość CR - powyżej 0,7, sugeruje, że wskaźniki są ze sobą 

spójne i dobrze reprezentują zmienną utajoną. AVE obliczono w programie JASP, a współ-

czynniki CR przy pomocy kalkulatora w programie EXCEL. Wyniki analiz przedstawiono 

w tabeli 3.7. 

Tabela 3.7. Współczynniki Average Variance Extracted i Composite Reliability dla bada-

nych skal 

Czynnik AVE CR 

HRM 0.428 0.789 

WLB_EXH 0.583 0.852 

WLB_HAP 0.429 0.762 

COM 0.549 0.848 

EFFECT 0.634 0.818 

ADAPT 0.646 0.699 

Źródło: opracowanie własne 

Podsumowując przeprowadzone analizy AVE i CR można wskazać, że w przypadku 

dwóch zmiennych - stosowanych narzędzi ZZL i szczęśliwości skale mają mniejsza niż po-

wszechnie przyjęta za minimalną 0,5 trafność zbieżną (wynoszą one odpowiednio 0,428 

i 0,429). Niemniej, w przypadku wysokich poziomów CR, co w tych przypadkach ma miej-

sce, część badaczy argumentuje za włączeniem tych zmiennych do modelu równań struktu-

ralnych z pełną świadomością konieczności ostrożnej interpretacji wyników badań. W przy-

padku spójności wewnętrznej wszystkie miary przyjmują wartości uznawane za świadczące 

o dobrym doborze zestawu wskaźników.  

Podsumowując przeprowadzone analizy modelu pomiarowego, mając na uwadze 

przede wszystkim trafność dyskryminacyjną, trafność zbieżną i spójność wewnętrzną można 

stwierdzić, że z wyjątkiem wartości AVE dla dwóch zmiennych pozostałe zmienne spełniają 

założenia w stopniu przynajmniej wystarczającym. W związku z powyższym postanowiono 

przejść do modelowania równań strukturalnych. 
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3.4. Modelowanie równań strukturalnych 

Modelowanie równań strukturalnych przeprowadzono w pakiecie MPlus. Wykorzy-

stano typ estymacji ogólny, z wykorzystaniem estymatora Maximum Likelyhood - maksy-

malnego prawdopodobieństwa, przy 10000 iteracji i poziomie zbieżności ustalonym do-

myślnie na 0.00005. Aby zminimalizować błędy mogące pochodzić z niewielkiej liczebno-

ści próby badawczej względem liczby estymowanych parametrów i tym samym zwiększyć 

wiarygodność wyników wykorzystano opcję Bootstrap (ustawioną na 1000 iteracji). Polega 

ona wielokrotnym losowaniu prób z oryginalnych danych (z powtórzeniami) pozwalająca 

na oszacowanie rozkładów statystyk i uzyskania dokładniejszych przedziałów ufności. Me-

toda ta pozwala również ocenić istotność statystyczną bez zakładania normalności rozkładu 

błędów, które to założenie mogłoby nie zostać spełnione przy tradycyjnej technice estymacji 

modelu.  

Struktura czynnikowa w modelu SEM została analogiczna jak w modelu pomiaro-

wym, natomiast sam kod w programie MPlus uzupełniony został o zależności przyczynowe 

tożsame z modelem badawczym przedstawionym na rysunku 1 w części metodycznej pracy. 

Na etapie analizy testowano od razu efekty mediacji korzystając z opcji Model Indirect (mo-

del pośredni) oferującej możliwości szacowania efektów mediacji równolegle z modelem 

równań strukturalnych. Oszacowany model przedstawiono na rysunku 3.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Rys. 3.2. Oszacowany model strukturalny zależności pomiędzy badanymi zmiennymi 

 

Źródło: opracowanie własne.  
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Legenda: nad strzałkami ukazano współczynniki B z modeli regresji wraz z oszacowanymi poziomami błędu; przy zmiennych latentnych znajduje się ich zestandary-

zowana wartość (średnia dla zmiennej latentnej wynosząca 0 z odchyleniem standardowym na poziomie 1). Wartości błędu pomiaru dla zmiennych obserwowanych to na 

rysunku wolne wyrazy połączone ze zmienną obserwowaną strzałką. Na czarno zaznaczono zależności istotne statystycznie; kolorem czerwonym zależności nieistotne staty-

stycznie. 

Etykiety zmiennych:  

Zmienne obserwowane: hrm1-hrm7 - stosowane narzedzia ZZL; wlb1-wlb12 - dobrostan pracowników; tp1-tp8 – wykonywanie zadań przez pracowników; com1-

com6 - przywiązanie pracowników do organizacji. 

Zmienne latentne: HRM - stosowane narzędzia ZZL; WLB_EXH - wyczerpanie; WLB_HAP - szczęśliwość; COM - przywiązanie pracowników do organizacji; EF-

FECT - sprawność w realizacji zadań; ADAPT - adaptacyjność. 

 



Model zaprezentowany na rysunku 3 oszacowany został na podobnym poziomie co 

model pomiarowy. Współczynnik RMSEA wyniósł 0,053, współczynniki CFI i TLI osią-

gnęły odpowiednio wartości 0.910 i 0.898. Wskaźnik SRMR osiągnął wartość 0,061. Osza-

cowany model wyjaśnia 42,2% zmienności sprawności pracowników w realizacji zadań; 

36,6% zmienności adaptacyjności pracowników; 48% zmienności przywiązania pracowni-

ków do organizacji, 45% zmienności szczęśliwości jako wymiaru dobrostanu pracowników 

oraz zaledwie 4,4% zmienności wyczerpania. 

Przywiązanie pracowników do organizacji jest wyjaśniane przede wszystkim ich per-

cepcją stosowanych narzędzi ZZL poprawiających warunki i szeroko rozumianą jakość 

pracy (β = 0,634; p<0,001). Zarówno wpływ wyczerpania (β = 0,119; p=0,051) jak i szczę-

śliwości (β = 0,110; p=0,323) był w tym przypadku nieistotny statystycznie, choć wyczer-

panie jest jedną ze zmiennych prawdopodobnych pozwalających tłumaczyć zmienność przy-

wiązania pracowników do organizacji. Być może zwiększenie próby badawczej pozwoliłoby 

na lepsze wyjaśnienie tej sytuacji.  

Sprawność pracowników w realizacji zadań jest przede wszystkim pochodną po-

ziomu ich szczęśliwości (β = 0,686; p<0,000). Im wyższa postrzegana szczęśliwość, tym 

wyższa sprawność w realizacji zadań. Wpływ wyczerpania (β = 0,132; p=0,065) oraz stoso-

wanych narzędzi ZZL (β = 0,016; p=0,891) był natomiast nieistotny statystycznie. Zatem w 

testowanym modelu sprawność realizacji zadań zależy przede wszystkim od poczucia szczę-

ścia wśród pracowników.  

Adaptacyjność pracowników, przejawiająca się w zdolności wprowadzania zmian 

i uczenia się nowych rozwiązań na potrzeby realizacji bieżących zadań w modelu jest nato-

miast pochodną obu wymiarów dobrostanu pracowników. Po pierwsze, najistotniejszym 

czynnikiem przesądzającym o adaptacyjności jest poczucie szczęśliwości (β = 0,681; 

p<0,000), a w drugiej kolejności pozytywny (!) wpływ na to zjawisko ma poziom wyczer-

pania (β = 0,177; p=0,010). Więcej uwagi temu zagadnieniu wraz z potencjalnym wyjaśnie-

niem poświęcono w dyskusji. Niemniej można przypuszczać, że osoby muszące wprowa-

dzać częste zmiany w sposobach wykonywania pracy i uczące się dużo celem realizacji za-

dań są tym faktem zmęczone, stąd rzeczona zależność - niemniej, jest to jedynie przypusz-

czenie. Stosowane w organizacji narzędzia ZZL nie były natomiast istotnie powiązane z po-

ziomem adaptacyjności pracowników (β = -0,027; p=0,793). 

Stosowane w organizacjach narzędzia ZZL jawią się jako ważne czynniki determi-

nujące oba wymiary dobrostanu pracowników. Niemniej, w zdecydowanie większym 
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stopniu ocena tych narzędzi wpływa na poziom szczęśliwości (β = 0,674; p<0.000), a w zde-

cydowanie mniejszym na ograniczanie poziomu wyczerpania (β = -0,209; p=0,001). Nega-

tywny znak przy związku pomiędzy praktykami ZZL a wyczerpaniem pracowników świad-

czy o ograniczającym wpływie stosowanych rozwiązań i narzędzi na poziom wyczerpania 

u pracownika, niemniej wpływ ten jest niewielki, o czym świadczą zarówno parametr β 

w modelu jak i współczynnik determinacji R-kwadrat wynoszący zaledwie 4,4%.  

Z innych obserwacji wynikających z analizy modelu warto zaobserwować, że dwa 

wymiary dobrostanu pracowników są ze sobą istotnie powiązane - w tym przypadku nie 

zakładano związku przyczynowo-skutkowego, gdyż literatura nie dawała jednoznacznych 

podstaw do jego sformułowania, a sama konstrukcja skali nie sugerowała przyczynowości 

w niej potencjalnie wbudowanej. Parametr (r = -0,419; p=0,000) świadczy o umiarkowanie 

silnym powiązaniu tych dwóch zjawisk. Znak ujemny oznacza, że wzrostom szczęśliwości 

towarzyszy, w pewnym stopniu, spadający poziom wyczerpania, i odwrotnie. Może być to 

przedmiotem dalszych badań, jednak w takim przypadku konieczne byłoby zaprojektowanie 

badań uwzględniających separację czasową przyczyny i skutku.  

Podobnie rzecz się ma ze związkiem pomiędzy sprawnością w wykonywaniu zadań 

i adaptacyjnością (r = 0,510; p<0,000). Te dwa wymiary są ze sobą silnie skorelowane, jed-

nak podobnie jak w przypadku poprzednim, testowanie przyczynowości w tej sytuacji by-

łoby nieuprawnione teoretycznie. Ostatnim z etapów analizy jest sprawdzenie, czy w modelu 

zachodzą efekty mediacji. Jest to przedmiotem analiz w kolejnym punkcie. 

3.5. Analizy mediacji 

Ostatnim z etapów analitycznych jest ocena efektów mediacji wymiarów dobrostanu 

w zależnościach pomiędzy stosowanymi narzędziami ZZL a przywiązaniem pracowników 

do organizacji oraz wymiarami efektywności indywidualnej. W tym przypadku konieczne 

było oszacowanie 6 ścieżek. Były nimi 

1. Stosowanie narzędzi ZZL → wyczerpanie → przywiązanie do organizacji, 

2. Stosowanie narzędzi ZZL → szczęśliwość → przywiązanie do organizacji, 

3. Stosowanie narzędzi ZZL → wyczerpanie → sprawność w realizacji zadań, 

4. Stosowanie narzędzi ZZL → szczęśliwość → sprawność w realizacji zadań, 

5. Stosowanie narzędzi ZZL → wyczerpanie → adaptacyjność, 

6. Stosowanie narzędzi ZZL → szczęśliwość → adaptacyjność. 



152 

 

 

 

Mediacja szacowana była w programie MPlus, równolegle z zasadniczym modelo-

waniem równań strukturalnych. Efekty bezpośrednie, pośrednie oraz całkowite przedsta-

wiono w tabeli 3.8. 

Tabela 3.8. Analiza mediacyjnej roli dobrostanu pracowników 
 

Oszacowanie (β) Błąd standardowy 

(S.E.) 

Β / S.E. Dwustronna 

istotność (p) 

Ścieżki od stosowanych narzędzi ZZL do przywiązania pracownika do organizacji 

Efekt bezpośredni 0.634 0.092 6.873 0.000 

Suma efektów pośrednich 0.05 0.071 0.695 0.487 

Stosowane narzędzia ZZL → wyczerpa-

nie → przywiązanie 

-0.025 0.015 -1.667 0.096 

Stosowane narzędzia ZZL → szczęśli-

wość → przywiązanie 

0.074 0.076 0.975 0.330 

Efekt całkowity (TOTAL EFFECT) 0.684 -- -- -- 

Ścieżki od stosowanych narzędzi ZZL do sprawności w realizacji zadań 

Efekt bezpośredni 0.016 0.117 0.137 0.891 

Suma efektów pośrednich 0.435 0.098 4.429 0.000 

Stosowane narzędzia ZZL → wyczerpa-

nie → sprawność 

-0.028 0.019 -1.46 0.144 

Stosowane narzędzia ZZL → szczęśli-

wość → sprawność 

0.463 0.106 4.351 0.000 

Efekt całkowity (TOTAL EFFECT) 0.451 -- -- -- 

Ścieżki od stosowanych narzędzi ZZL do adaptacyjności pracowników 

Efekt bezpośredni -0.027 0.103 -0.262 0.793 

Suma efektów pośrednich 0.422 0.09 4.687 0.000 

Stosowane narzędzia ZZL → wyczerpa-

nie → adaptacyjność 

-0.037 0.02 -1.898 0.058 

Stosowane narzędzia ZZL → szczęśli-

wość → adaptacyjność 

0.459 0.097 4.758 0.000 

Efekt całkowity (TOTAL EFFECT) 0.395 -- -- -- 

Źródło: opracowanie własne. W tabeli wytłuszczono związki istotne statystycznie. 

Analiza tabeli 3.8. ukazuje, że żaden z dwóch wymiarów dobrostanu pracowników 

nie jest istotnym mediatorem zależności pomiędzy stosowanymi narzędziami ZZL a przy-

wiązaniem pracowników do organizacji. Oba efekty mediacji są nieistotne statystycznie, po-

dobnie jest w przypadku ich sumy - ona również jest nieistotna statystycznie. W związku 

z tym można stwierdzić, że poziom dobrostanu pracowników nie jest mediatorem w zależ-

ności pomiędzy oceną stosowanych narzędzi ZZL a przywiązaniem pracownika do organi-

zacji.  
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Inaczej rzecz się ma w przypadku dwóch wymiarów efektywności indywidualnej 

pracowników. W odniesieniu do wpływ oceny stosowanych narzędzi ZZL na sprawność 

realizacji zadań efekt bezpośredni jest nieistotny statystycznie, ale istotna statystycznie jest 

mediacja tego wpływu przez szczęśliwość pracowników (β = 0,463; p<0,001). Pomimo ne-

gatywnej mediacji tego wpływu przez wyczerpanie (β = -0,028; p=0,144), suma efektów 

pośrednich jest istotna statystycznie (β = 0,435; p<0,001). W efekcie, w tym przypadku 

można stwierdzić, że jest to mediacja pełna. Zatem dobrostan pracowników jest mediatorem 

zależności pomiędzy stosowanymi praktykami ZZL a sprawnością realizacji zadań. 

W szczególności, poziom szczęśliwości pracowników istotnie pośredniczy - przekłada per-

cepcję jakości działań komórek odpowiedzialnych za zarządzanie zasobami ludzkimi na 

konkretne, wymierne efekty.  

Bardzo podobnie rzecz się ma w przypadku adaptacyjności jako wymiaru efektyw-

ności indywidualnej pracowników. Efekt bezpośredni jest nieistotny statystycznie (co opi-

sano już w modelowaniu równań strukturalnych), ale istotne jest mediacja tego wpływu 

przez szczęśliwość pracowników (β = 0,459; p<0,001). I choć wyczerpanie ogranicza me-

diujący wpływ szczęśliwości na zależność pomiędzy oceną stosowanych narzędzi ZZL na 

adaptacyjność (β = -0,037; p<0,058), to jednak suma efektów pośrednich jest istotna staty-

stycznie (β = 0,422; p<0,001). Zatem, dobrostan pracowników jest mediatorem zależności 

pomiędzy postrzeganą jakością działań komórek odpowiedzialnych za ZZL a adaptacyjno-

ścią, przy czym nośnikiem tego wpływu jest przede wszystkim poczucie szczęśliwości. Jest 

to zatem mediacja pełna. 

3.6. Podsumowanie prowadzonych analiz - weryfikacja hipotez 

Na podstawie przeprowadzonych analiz - modelowania równań strukturalnych i analizy 

mediacji możliwa jest weryfikacja sformułowanych hipotez badawczych. Przedstawiono ją 

w tabeli 3.9.  

Tabela 3.9. Wyniki weryfikacji hipotez 

Treść hipotezy Wynik weryfikacji Uzasadnienie 

H1: Dobrostan pracownika 

jest powiązany z 

wykonywaniem zadań przez  

pracownika; 

Częściowo 

potwierdzona 

Wyczerpanie jako wymiar dobrostanu, wpływa 

na adaptacyjność pracowników (β = 0,177; 

p=0,010), a szczęśliwość wpływa zarówno na 

sprawność (β = 0,686; p<0,001) oraz na 

adaptacyjność (β = 0,681; p<0,001). Przemawia 

to za częściowym przyjęciem hipotezy, 

ponieważ nie stwierdzono istotnego wpływu 
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wyczerpania na sprawność (β = 0,132; 

p=0,065). 

H2: Dobrostan pracownika 

jest powiązany z jego 

przywiązaniem do 

organizacji; 

Odrzucona Brak jest istotnego wpływu wyczerpania (β = 

0,119; p=0,051) oraz szczęśliwości (β = 0,110; 

p=0,323) na poziom przywiązania pracownika 

do organizacji. 

H3: Praktyki zarządzania 

zasobami ludzkimi wpływają 

dodatnio na dobrostan 

pracownika; 

Potwierdzona Ocena narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi 

wpływa dodatnio zarówno na wyczerpanie 

(ograniczając jego stopień) (β = -0,209; 

p=0,001), jak i na poczucie szczęśliwości (β = 

0,674; p<0,000). 

H4: Praktyki zarządzania 

zasobami ludzkimi wpływają 

na wykonywanie zadań przez 

pracownika; 

Odrzucona Ocena narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi 

nie wpływa ani na poziom sprawności realizacji 

zadań (β = 0,016; p=0,891), ani na poziom jego 

adaptacyjności (β = -0,027; p=0,793). 

H5: Praktyki zarządzania 

zasobami ludzkimi wpływają 

na przywiązanie do 

organizacji; 

Potwierdzona Ocena narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi 

wpływa dodatnio na poziom przywiązania 

pracownika do organizacji (β = 0,634; p<0,000). 

H6: Dobrostan pracownika 

mediuje (pośredniczy) w 

zależności pomiędzy 

praktykami zarządzania 

zasobami ludzkimi a 

wykonywaniem zadań przez 

pracownika. 

Potwierdzona Efekt bezpośredni pomiędzy oceną narzędzi 

ZZL a dwoma wymiarami wykonywania zadań 

przez pracowników jest nieistotny; a obie sumy 

efektów pośrednich (przez dwa wymiary 

dobrostanu pracowników) są istotne 

statystycznie (β = 0,435; p<0,001 i β = 0,422; 

p<0,001). Jest to zatem mediacja pełna. 

H7: Dobrostan pracownika 

mediuje (pośredniczy) w 

zależności pomiędzy 

praktykami zarządzania 

zasobami ludzkimi a jego 

przywiązanie.  

Odrzucona Efekt bezpośredni pomiędzy oceną narzędzi 

ZZL a przywiązaniem pracownika do 

organizacji jest istotny statystycznie, a suma 

efektów pośrednich (przez dwa wymiary 

dobrostanu pracowników) nie jest istotna 

statystycznie (β = 0,050; p<0,487). W tym 

przypadku zatem mediacja nie występuje. 

Źródło: opracowanie własne 

Zatem, spośród 7 postawionych hipotez badawczych 3 zostały potwierdzone, 3 - od-

rzucone, a 1 można przyjąć częściowo. W dalszej części niniejszej rozprawy przedstawione 

wyniki badań poddano dyskusji.  

3.7. Dyskusja wyników 

Wyniki przeprowadzonych analiz czynnikowych, wskazujące na potrzebę wyodręb-

nienia dwóch rozłącznych etykiet dobrostanu - dobrostanu dodatniego (szczęśliwości) oraz 

dobrostanu ujemnego (wyczerpania) - znajdują silne uzasadnienie w literaturze przedmiotu. 

Badania konsekwentnie podkreślają, że dobrostan nie może być rozumiany wyłącznie jako 
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przeciwieństwo złego samopoczucia, lecz stanowi konstrukt wielowymiarowy, obejmujący 

zarówno pozytywne, jak i negatywne aspekty funkcjonowania jednostki  (Diener, 2000; 

Junça Silva, Dias, 2023). Już w klasycznych ujęciach dobrostanu subiektywnego wskazy-

wano na odrębność komponentów afektywnych i poznawczych, obejmujących zarówno po-

zytywne, jak i negatywne emocje (Diener, 2000; Diener, 1984]. Równolegle koncepcje do-

brostanu psychologicznego akcentowały istnienie względnie niezależnych wymiarów pozy-

tywnego funkcjonowania, takich jak sens, rozwój osobisty czy pozytywne relacje, które nie 

są prostym odwróceniem stanów negatywnych (Ryff, 2014; Ryff, Singer, 1996). W now-

szych modelach dobrostanu, w tym podejściach eudajmonistycznych i modelu PERMA, do-

brostan ujmowany jest jako zbiór odrębnych, pozytywnych elementów funkcjonowania, 

przy jednoczesnym uwzględnieniu negatywnych stanów emocjonalnych jako osobnego ob-

szaru pomiaru (Butler, Kern, 2016; Seligman, 2011). Takie podejście potwierdza zasadność 

analitycznego rozdzielenia dobrostanu dodatniego i ujemnego, zamiast traktowania ich jako 

biegunów jednego kontinuum, co znajduje odzwierciedlenie zarówno w konstrukcji współ-

czesnych skal dobrostanu, jak i w wynikach przeglądów literatury wskazujących na brak 

konsensusu co do jednowymiarowej definicji tego konstruktu (Hone i in., 2014; Iasiello i in., 

2023). 

Empiryczne wyniki uzyskane w niniejszym badaniu dodatkowo wzmacniają zasad-

ność takiego rozróżnienia dobrostanu. Analiza korelacji wykazała, że wyczerpanie pracow-

ników jest istotnie statystycznie, lecz umiarkowanie negatywnie powiązane z poczuciem 

szczęśliwości (r = −0,310; p < 0,01). Relacja ta, mimo wyraźnej istotności statystycznej, 

charakteryzuje się stosunkowo niewielką siłą, co sugeruje, że oba wymiary dobrostanu nie 

stanowią prostych przeciwieństw, lecz mogą być doświadczane względnie niezależnie. In-

nymi słowy, możliwe jest jednoczesne występowanie podwyższonego poziomu wyczerpa-

nia przy zachowanym poczuciu szczęśliwości lub odwrotnie, co potwierdza dwuaspektowy 

charakter przyjętej skali pomiaru. 

Wyniki modelowania równań strukturalnych wskazują jednocześnie, że oba wy-

miary dobrostanu pozostają ze sobą wyraźnie powiązane na poziomie modelu całościowego, 

co sugeruje istnienie wspólnego podłoża lub wzajemnych oddziaływań pomiędzy pozytyw-

nym i negatywnym aspektem funkcjonowania. Uzyskane zależności nie podważają jednak 

ich odrębności analitycznej, lecz raczej potwierdzają, że dobrostan pracowników należy roz-

patrywać jako układ powiązanych, lecz nieredukowalnych do siebie komponentów. 
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Dodatkowych wniosków dostarcza analiza mediacji, w której ujemny znak relacji 

pomiędzy szczęśliwością a wyczerpaniem wskazuje, że wzrostom poczucia szczęśliwości 

towarzyszy - w pewnym zakresie - obniżenie poziomu wyczerpania, i odwrotnie. Zależność 

ta ma jednak charakter współwystępowania, a nie jednoznacznego kierunku przyczyno-

wego. Oznacza to, że na podstawie danych przekrojowych nie można rozstrzygnąć, czy ob-

niżenie wyczerpania sprzyja wzrostowi szczęśliwości, czy też wyższe poczucie szczęśliwo-

ści chroni pracowników przed doświadczaniem wyczerpania.  

Znaczna część badań nad dobrostanem w pracy koncentruje się na perspektywie he-

donicznej, która odnosi się do szczęścia oraz poznawczej i afektywnej oceny własnego życia 

przez jednostkę oraz zakłada właśnie współistnienie dwóch wymiarów koncentrując się na 

wzroście szczęścia i ustaniu cierpienia (Diener, 2000, Feldman, 2004, Schotanus-Dijkstra 

i in., 2016, Bartels i in., 2019, Leite i in., 2019). 

Literatura wskazuje również, że pomiar dobrostanu obarczony jest istotną niejedno-

znacznością metodologiczną, wynikającą z istnienia dużej liczby skal opartych na odmien-

nych definicjach i konceptualizacjach tego konstruktu. Opracowano liczne narzędzia pomia-

rowe uwzględniające różne domeny dobrostanu - od subiektywnego i psychologicznego, 

przez eudajmonistyczny, aż po jakość życia czy wellness - co utrudnia wskazanie jednego, 

uniwersalnego sposobu jego operacjonalizacji. Przeglądy literatury podkreślają brak kon-

sensusu zarówno co do definicji dobrostanu, jak i doboru jego kluczowych wymiarów, 

a także wskazują, że nie wszystkie skale są adekwatne dla każdego kontekstu badawczego 

i populacji. W konsekwencji wybór narzędzia pomiarowego wymaga każdorazowo świado-

mego dopasowania do celu badania, przyjętej perspektywy teoretycznej oraz specyfiki ana-

lizowanej grupy, zamiast opierania się na jednym, jednoznacznie rekomendowanym stan-

dardzie pomiaru dobrostanu (Zhang i in., 2024). 

Ponadto przeprowadzone analizy czynnikowe, wskazujące na konieczność wyodręb-

nienia dwóch rozłącznych etykiet wykonywania zadań - sprawności oraz adaptacyjności - 

znajdują uzasadnienie w literaturze dotyczącej funkcjonowania pracowników w warunkach 

wysokiej zmienności i niepewności, charakterystycznych dla pracy w branży IT. Badania 

nad pracą opartą na wiedzy jednoznacznie pokazują, że tradycyjnie rozumiana skuteczność 

pracownika, odnosząca się do jakości realizacji bieżących, sformalizowanych zadań, nie wy-

czerpuje pełnego spektrum zachowań niezbędnych do efektywnego funkcjonowania w dy-

namicznym środowisku technologicznym (Lee i in., 1995; Joseph, Ang, 2001; Fu, 2011). 

Szybkie tempo zmian technologicznych oraz zjawisko dezaktualizacji kompetencji 
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sprawiają, że umiejętności stanowiące w danym momencie istotny kapitał zawodowy mogą 

w krótkim czasie tracić na wartości, jeśli nie są aktualizowane i dostosowywane do nowych 

wymagań stanowiskowych, co prowadzi do spadku ich użyteczności organizacyjnej oraz 

ograniczenia wkładu w bieżącą efektywność pracy (Blanton i in., 1998; Rong, Grover, 

2009). W takim kontekście sprawność wykonywania zadań odnosi się przede wszystkim do 

efektywnego wykorzystywania aktualnych kompetencji w celu realizacji jasno określonych 

obowiązków, natomiast adaptacyjność dotyczy zdolności do uczenia się, modyfikowania 

sposobów działania oraz reagowania na zmiany w zadaniach, technologiach i wymaganiach 

organizacyjnych. To rozróżnienie zostało wprost zaproponowane i empirycznie potwier-

dzone przez Griffina i współpracowników (2007), którzy - opierając się na teorii ról zawo-

dowych - wykazali, że sprawność (proficiency) i adaptacyjność (adaptivity) stanowią od-

rębne wymiary zachowań zadaniowych, różniące się zarówno treścią, jak i uwarunkowa-

niami. Analizy czynnikowe przeprowadzone przez autorów potwierdziły, że zachowania ad-

aptacyjne nie redukują się do jakości wykonywania rutynowych zadań, lecz obejmują od-

rębny zestaw aktywności ukierunkowanych na radzenie sobie ze zmianą (Griffin i in., 2007). 

W konsekwencji od pracowników IT oczekuje się nie tylko wysokiej sprawności w realizacji 

bieżących zadań, lecz także zdolności adaptacyjnych umożliwiających skuteczne funkcjo-

nowanie w zmieniających się warunkach organizacyjnych i technologicznych (Zhang i in., 

2012; Ang i in., 2015). Tym samym literatura przedmiotu konsekwentnie potwierdza zasad-

ność analitycznego rozdzielenia sprawności i adaptacyjności jako dwóch rozłącznych, kom-

plementarnych wymiarów wykonywania zadań, co pozostaje spójne z wynikami przeprowa-

dzonych analiz czynnikowych. 

Analiza korelacji wykazała, że wyczerpanie pracowników jest istotnie i ujemnie po-

wiązane ze sprawnością realizacji zadań (r = -0,121; p = 0,004). Oznacza to, że wraz ze 

wzrostem poziomu wyczerpania obserwowany jest spadek sprawności w wykonywaniu po-

wierzonych obowiązków. Choć siła tej zależności jest relatywnie niewielka, jej istotność 

statystyczna może być po części konsekwencją dużej liczebności próby badawczej, co 

sprzyja wykrywaniu nawet słabych związków. 

Sam kierunek zależności nie jest zaskakujący i pozostaje w zgodzie z obecną wiedzą 

nauk o zarządzaniu - osoby doświadczające wyczerpania psychicznego lub emocjonalnego 

mogą mieć ograniczone zasoby niezbędne do efektywnej realizacji zadań (López-Cabarcos 

i in., 2023; Ma i in., 2019; Roster, Ferrari, 2020; Van Emmerik i in., 2005; Wu i in., 2020) 
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Jednocześnie należy podkreślić, że charakter korelacyjny analizy nie pozwala na jed-

noznaczne wnioskowanie o kierunku zależności. Równie prawdopodobne jest bowiem przy-

puszczenie, że wysoka skuteczność w realizacji zadań, zwłaszcza osiągana kosztem inten-

sywnego zaangażowania lub długotrwałego wysiłku, może prowadzić do wzrostu poziomu 

wyczerpania pracowników. Zależność ta znajduje potwierdzenie w literaturze wskazującej 

na tzw. employee phsicical self-jeopardizing (EPSJ), czyli zachowania polegające na niena-

ruszającym formalnych reguł, lecz świadomym narażaniu własnej kondycji fizycznej i psy-

chicznej w celu utrzymania wysokiego poziomu wykonania pracy (SimanTov-Nachlieli 

i in., 2025). Badania pokazują, że pracownicy często ignorują zmęczenie, ból, chorobę, sen 

czy potrzeby regeneracyjne, aby sprostać oczekiwaniom wydajnościowym (Aronsson, Gu-

stafsson, 2005; Min i in., 2022). Zjawisko to bywa interpretowane jako koszt intensywnego 

zaangażowania, presji wyników oraz norm organizacyjnych promujących wysoką efektyw-

ność, które w krótkim okresie mogą sprzyjać realizacji zadań, lecz jednocześnie prowadzą 

do narastającego wyczerpania pracowników (Mitchell i in., 2018; Bakker, Demerouti, 

2007). 

W kontekście adaptacyjności najistotniejszym czynnikiem okazało się poczucie 

szczęśliwości, co sugeruje, że pozytywne funkcjonowanie psychiczne sprzyja elastyczności, 

uczeniu się oraz gotowości do wprowadzania zmian w sposobie realizacji zadań. Wynik ten 

jest spójny z analizą korelacji, która wskazywała na silne powiązanie szczęśliwości ze 

sprawną realizacją zadań. Pozytywny wpływ dobrostanu pracowników na wydajność i pro-

duktywność pracy potwierdzają liczne badania (Bryson i in. 2017; Judge, Church, 2000; 

Wright, Cropanzano, 2000), choć jak wspomniano w części teoretycznej pracy niektóre ba-

dania (George, 1990; Zhou, George, 2001; Ayala i in., 2016), wskazują, że relacja ta jest 

bardziej złożona. Warto więc przyjąć, że wzrost poziomu szczęśliwości współwystępuje 

z wyższą jakością wykonywania pracy, choć nie można wykluczyć odwrotnego kierunku tej 

zależności.  

Szczególnie interesującym rezultatem badań jest brak istotnego wpływu wyczerpa-

nia na sprawność realizacji zadań, przy jednoczesnym dodatnim wpływie wyczerpania na 

adaptacyjność pracowników. Wynik ten może sugerować, że wyczerpanie nie musi bezpo-

średnio przekładać się na obniżenie jakości wykonywanych zadań, lecz może współwystę-

pować z nasileniem zachowań adaptacyjnych. Jednym z możliwych wyjaśnień jest to, że 

doświadczenie wyczerpania uruchamia u pracowników poszukiwanie nowych rozwiązań, 

zmianę strategii działania lub próbę reorganizacji sposobu pracy. W literaturze wskazuje się, 
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że wyczerpanie, presja oraz wzrost wymagań pracy nie muszą prowadzić wyłącznie do ob-

niżenia jakości funkcjonowania zawodowego, lecz w określonych warunkach mogą współ-

występować z nasileniem zachowań adaptacyjnych. Reakcje pracowników na obciążenie 

zależą od sposobu interpretacji sytuacji pracy oraz dostępnych zasobów indywidualnych 

i organizacyjnych (Zhou i in., 2025). 

Jednym z istotnych czynników różnicujących te reakcje jest orientacja na cele, 

w szczególności orientacja na cele uczenia się. Pracownicy charakteryzujący się takim na-

stawieniem koncentrują się na rozwoju kompetencji i opanowywaniu nowych umiejętności 

(Stasielowicz, 2019; Utman, 1997) oraz mają tendencję do postrzegania wyzwań i presji 

jako okazji do nauki (Schneider, Sting, 2020). Towarzyszy temu przekonanie o możliwości 

rozwijania własnych zdolności poprzez ciągłe zdobywanie wiedzy i doświadczeń (Jones 

i in., 2021), co sprzyja aktywnemu reagowaniu na przeciążenie. 

W warunkach transformacji cyfrowej orientacja na cele uczenia się wpływa również 

na sposób postrzegania możliwości wykorzystania technologii cyfrowych. Pracownicy ci 

częściej interpretują je jako źródło kontroli nad pracą i wsparcia w realizacji zadań, a nie 

jedynie jako dodatkowe wymagania (Wang i in., 2024).  

Zależności te można interpretować w świetle teorii Job Demands-Resources, zgodnie 

z którą wymagania pracy mogą inicjować procesy obciążenia, natomiast zasoby - takie jak 

kontrola nad pracą - sprzyjają procesom motywacyjnym i zachowaniom adaptacyjnym (Bak-

ker, Demerouti, 2017). W tym ujęciu adaptacyjność może stanowić reakcję na presję i wy-

czerpanie, o ile pracownik dysponuje zasobami umożliwiającymi aktywne przystosowanie 

się do wymagań środowiska pracy. 

Uzyskane wyniki wskazują zatem, że adaptacyjność pracowników, rozumiana jako 

zdolność wprowadzania zmian i uczenia się nowych rozwiązań na potrzeby realizacji bieżą-

cych zadań, jest w analizowanym modelu pochodną zarówno pozytywnego, jak i negatyw-

nego wymiaru dobrostanu, choć mechanizmy ich oddziaływania wydają się odmienne. 

Analiza wyników wykazała, że związek pomiędzy dobrostanem pracownika a jego 

przywiązaniem do organizacji, choć istotny statystycznie na poziomie korelacyjnym, nie 

utrzymuje się w modelu strukturalnym. Zarówno wyczerpanie, jak i szczęśliwość nie oka-

zały się istotnymi predyktorami przywiązania organizacyjnego, co skutkowało odrzuceniem 

hipotezy drugiej. Skorelowanie obu zmiennych, brak powiązania strukturalnego oraz wielo-

wymiarowość (występowanie istotnych czynników) tej relacji potwierdza dostępna 
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literatura (Anwar, Abdullah, 2021;  Bilgin, Demirer, 2012; Choo i in., 2016; Kinowska, 

2021; Talib i in., 2015; Zerbe, Springer, 2024).  

Szczególnie interesującym i wymagającym ostrożnej interpretacji rezultatem jest do-

datni związek pomiędzy wyczerpaniem, a przywiązaniem do organizacji ujawniony na eta-

pie analizy współliniowości. Wynik ten może sugerować, że w określonych warunkach wy-

czerpanie pracowników współwystępuje z wysokim poziomem przywiązania, zamiast je 

osłabiać. Możliwe jest, że osoby silnie zaangażowane w działania organizacji, identyfiku-

jące się z jej celami i wartościami, doświadczają jednocześnie podwyższonego poziomu wy-

czerpania jako konsekwencji intensywnego wkładu pracy. Tego rodzaju zależność wska-

zuje, że wyczerpanie nie musi być wyłącznie przejawem negatywnego funkcjonowania pra-

cownika, lecz może odzwierciedlać koszt emocjonalny i energetyczny ponoszony w związku 

z wysokim przywiązaniem i lojalnością wobec organizacji (Bi i in., 2025; Cheng, McCarthy, 

2018; Conroy i in., 2017; Kabins i in., 2016; Meyer, Morin, 2016; Perkins Stark i in., 2025; 

Vaziri i in., 2020).  

Jednocześnie brak istotnego wpływu zarówno wyczerpania, jak i szczęśliwości na 

poziom przywiązania w modelu strukturalnym sugeruje, że dobrostan pracownika nie bu-

duje przywiązania do organizacji w sposób bezpośredni. Uzyskane wyniki pozwalają przy-

puszczać, że dobrostan może pełnić raczej rolę czynnika towarzyszącego lub wtórnego wo-

bec jakości relacji pracownika z organizacją, niż jej pierwotnego źródła. Przywiązanie orga-

nizacyjne może zatem kształtować się przede wszystkim w oparciu o inne mechanizmy, ta-

kie jak charakter relacji wymiany z organizacją, identyfikacja organizacyjna czy normy za-

angażowania, a dobrostan pracownika może być jednym z efektów tych procesów, a nie ich 

bezpośrednią przyczyną (Huo i Jiang, 2023; Haider i in., 2018; Wright i in., 2007; Zerbe, 

Springer, 2024). 

Wyniki przeprowadzonych analiz potwierdziły hipotezę trzecią, wskazując, że prak-

tyki zarządzania zasobami ludzkimi wywierają istotny wpływ na dobrostan pracowników. 

Ocena stosowanych narzędzi ZZL okazała się dodatnio powiązana zarówno z obniżeniem 

poziomu wyczerpania, jak i ze wzrostem poczucia szczęśliwości pracowników, co potwier-

dza znaczenie organizacyjnych uwarunkowań pracy dla funkcjonowania psychicznego za-

trudnionych osób. 

W szczególności zaobserwowano, że pozytywna ocena praktyk ZZL wiąże się 

z istotnym, choć umiarkowanym spadkiem poziomu wyczerpania pracowników. Wynik ten 

sugeruje, że odpowiednio zaprojektowane i konsekwentnie stosowane narzędzia zarządzania 
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zasobami ludzkimi mogą pełnić funkcję bufora ograniczającego negatywne skutki obciążeń 

związanych z pracą. Jednocześnie relatywnie słabsza siła tego efektu wskazuje, że wyczer-

panie pracowników jest zjawiskiem wieloczynnikowym, na które - poza praktykami ZZL -

wpływają również inne elementy środowiska pracy, takie jak intensywność wymagań, presja 

czasowa czy charakter wykonywanych zadań (Cooper i in., 2019; Huettermann, Bruch, 

2019; Ogbonnaya i Messersmith, 2019). 

Znacznie silniejszy efekt ujawnił się w odniesieniu do pozytywnego wymiaru dobro-

stanu, jakim jest poczucie szczęśliwości. Wyniki wskazują, że praktyki ZZL w istotnym 

stopniu sprzyjają pozytywnemu funkcjonowaniu pracowników, wzmacniając ich subiek-

tywne doświadczenie dobrostanu. Literatura potwierdza, że narzędzia ZZL - poprzez zapew-

nianie wsparcia, jasnych zasad funkcjonowania, możliwości rozwoju oraz poczucia sprawie-

dliwości organizacyjnej - oddziałują przede wszystkim na motywacyjny i afektywny wymiar 

funkcjonowania pracowników (Guest, 2017; Hauff i in., 2020). 

Wyniki modelowania równań strukturalnych potwierdzają, że stosowanie narzędzi 

ZZL stanowi istotny element kontekstu organizacyjnego, który sprzyja kształtowaniu dobro-

stanu pracowników. Jednocześnie zróżnicowana siła oddziaływania praktyk ZZL na nega-

tywny i pozytywny wymiar dobrostanu wskazuje, że mechanizmy leżące u podstaw redukcji 

wyczerpania oraz wzmacniania szczęśliwości mogą mieć odmienny charakter. Podczas gdy 

ograniczanie wyczerpania może wymagać bardziej kompleksowych interwencji obejmują-

cych redukcję wymagań pracy, wzrost szczęśliwości wydaje się być silniej związany z ja-

kością relacji pracownik-organizacja oraz postrzeganym wsparciem ze strony systemów za-

rządzania (Huettermann, Bruch, 2019).  

Analiza korelacji wykazała, że ocena narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi jest 

dodatnio i istotnie powiązana ze skutecznością realizacji zadań. Zgodne z obecną wiedzą 

naukową jest, że pozytywne postrzeganie praktyk ZZL może współwystępować z wyższą 

jakością wykonywania pracy na poziomie indywidualnym, co potencjalnie wskazuje na ko-

rzystne efekty świadomie kształtowanego środowiska pracy dla wyników pracowników 

(Barney, Wright, 1998; Paauwe i in., 2013) 

Jednocześnie obserwowany wzorzec korelacji wskazuje, że zarządzanie zasobami 

ludzkimi jest silniej powiązane z szeroko rozumianą sprawnością wykonywanych zadań niż 

z adaptacyjnością pracowników. Może to oznaczać, że praktyki ZZL sprzyjają przede 

wszystkim stabilnemu i efektywnemu wykonywaniu bieżących obowiązków, natomiast ad-

aptacyjność - rozumiana jako zdolność do uczenia się i dostosowywania do zmian – 
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w większym stopniu zależy od czynników sytuacyjnych i indywidualnych, takich jak cha-

rakter zadań, presja zmian czy zasoby osobiste pracowników. Innymi słowy, co potwierdza 

literatura, adaptacyjność może wskazywać, że zdolność pracowników do reagowania na 

zmiany i uczenia się nowych rozwiązań jest słabiej uwarunkowana oceną formalnych prak-

tyk organizacyjnych, a silniej związana z dynamiką środowiska pracy, intensywnością 

zmian oraz indywidualnymi orientacjami i kompetencjami pracowników (Park i Park, 2019; 

Huang i in., 2014; Nandini i in., 2022) 

Pomimo istotnych zależności korelacyjnych, wyniki modelowania równań struktu-

ralnych nie potwierdziły bezpośredniego wpływu praktyk ZZL na wykonywanie zadań przez 

pracownika, choć takie zależności występują w literaturze (El Saeed i in., 2025).  Ocena 

narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi nie okazała się istotnym predyktorem ani sprawno-

ści realizacji zadań, ani adaptacyjności, co skutkowało odrzuceniem hipotezy czwartej. Wy-

nik ten sugeruje, że oddziaływanie praktyk ZZL na wyniki pracy ma charakter pośredni, 

a nie bezpośredni. Uzyskane rezultaty pozwalają przypuszczać, że zarządzanie zasobami 

ludzkimi wpływa na wyniki indywidualne przede wszystkim poprzez kształtowanie okre-

ślonych stanów i zasobów pracownika, takich jak dobrostan psychiczny (Huettermann, 

Bruch, 2019), motywacja (Demerouti i in., 2001), czy satysfakcja (Aryee i in., 2016), które 

z kolei przekładają się na jakość wykonywania pracy. 

Wyniki przeprowadzonych analiz potwierdziły hipotezę piątą, wskazując, że prak-

tyki zarządzania zasobami ludzkimi istotnie i dodatnio wpływają na poziom przywiązania 

pracownika do organizacji, co znajduje potwierdzenie zarówno w analizie korelacji, jak 

i w modelu strukturalnym. Uzyskany efekt wskazuje, że spójne, czytelne i konsekwentnie 

realizowane narzędzia ZZL sprzyjają budowaniu trwałej więzi pracowników z organizacją 

(Eisenberger i in., 1990; Shore i Wayne, 1993; Wayne, Shore, i Liden, 1997). 

Jednocześnie nowsze badania pokazują znaczny poziom skomplikowania tej relacji, 

w związku z rónymi sposobami stosowania ZZL, wymiarami przywiązania, czy rozmaitych 

czynników moderujących. Większość dotychczasowych badań prowadzonych na poziomie 

jednostki miała charakter zorientowany na zmienne i koncentrowała się głównie na zależ-

nościach między postrzeganymi praktykami HRM a przywiązaniem afektywnym (AC) wo-

bec organizacji (Kooij i in., 2010). Metaanaliza przeprowadzona przez Kooij i in. (2010) 

wykazała, że ogólna percepcja praktyk HRM była umiarkowanie dodatnio skorelowana 

z przywiązaniem afektywnym. Autorzy wyjaśniali te wyniki w oparciu o teorię wymiany 

społecznej (Blau, 1964; Eisenberger i in., 1986) oraz teorię sygnalizacji (Casper i Harris, 
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2008; Ostroff i Bowen, 2000), sugerując, że poprzez wdrażanie wysokiej jakości praktyk 

HRM organizacje komunikują troskę o pracowników, którzy z kolei odwzajemniają się sil-

nym przywiązaniem oraz gotowością do pozostania w organizacji. Jedynie nieliczne badania 

uwzględniały miary przywiązania trwania i/lub normatywnego (Aydoğan i Arslan, 2020; 

Herrbach i in., 2009; Meyer i Smith, 2000). Związki z ZZL z przywiązaniem normatywnym 

są zazwyczaj podobne do tych obserwowanych dla przywiązania afektywnego i również 

wyjaśniane są procesami wymiany społecznej (tj. pozytywne traktowanie wzbudza poczucie 

obowiązku odwzajemnienia). Natomiast związki z przywiązania przetrwaniowego są zwy-

kle słabsze i bardziej zróżnicowane - obejmują zarówno relacje dodatnie, jak i ujemne. Jed-

nym z możliwych wyjaśnień tych rozbieżnych wyników jest fakt, że przywiązanie oparte 

o chęć przetrwania może być doświadczane w różny sposób w zależności od siły pozosta-

łych komponentów, zwłaszcza AC, w obrębie danego profilu przywiązania (Meyer i in., 

2012; Sinclair i in., 2005). 

Stwierdzony dodatni wpływ oceny narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi na przy-

wiązanie pracownika do organizacji sugeruje, że to nie tylko formalna obecność praktyk 

ZZL, lecz przede wszystkim ich pozytywna percepcja przez pracowników odgrywa klu-

czową rolę w kształtowaniu postaw organizacyjnych. Wynik ten jest zgodny z podejściami 

akcentującymi znaczenie subiektywnego odbioru działań organizacyjnych oraz jakości rela-

cji pracownik-organizacja dla rozwoju przywiązania (Vihari i in., 2024) 

Uzyskane rezultaty wpisują się w nurt badań z zakresu zarządzania zasobami ludz-

kimi, zgodnie z którym praktyki ZZL pełnią funkcję sygnału intencji organizacji wobec pra-

cowników, wzmacniając ich identyfikację z organizacją oraz skłonność do utrzymywania 

długofalowej relacji zatrudnienia.  

Wyniki analiz potwierdziły hipotezę szóstą, wskazując, że dobrostan pracownika 

pełni rolę mediatora w zależności pomiędzy praktykami zarządzania zasobami ludzkimi 

a wykonywaniem zadań. Analiza efektów bezpośrednich wykazała brak istotnego wpływu 

oceny narzędzi ZZL na sprawność realizacji zadań oraz adaptacyjność pracowników, pod-

czas gdy łączne efekty pośrednie, realizowane za pośrednictwem wymiarów dobrostanu, 

okazały się istotne statystycznie. Oznacza to występowanie mediacji pełnej. 

Uzyskane rezultaty wskazują, że praktyki zarządzania zasobami ludzkimi nie prze-

kładają się bezpośrednio na wykonywanie zadań, lecz oddziałują na nią poprzez kształtowa-

nie określonych stanów psychicznych pracowników. W tym ujęciu dobrostan stanowi 
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kluczowy mechanizm transformujący percepcję jakości działań ZZL w konkretne, wymierne 

efekty związane z realizacją zadań (Huettermann, Bruch, 2019; Salas-Vallina i in. 2020). 

Szczególnie istotną rolę w tym procesie odgrywa pozytywny wymiar dobrostanu, 

jakim jest poczucie szczęśliwości. Wyniki wskazują, że to właśnie szczęśliwość pracowni-

ków w największym stopniu pośredniczy w relacji pomiędzy postrzeganą jakością praktyk 

ZZL a sprawnością realizacji zadań. Może to sugerować, że pozytywne doświadczenia emo-

cjonalne i poznawcze związane z pracą sprzyjają efektywnemu wykorzystaniu zasobów ofe-

rowanych przez ZZL, co przekłada się na wyższą jakość wykonywanych obowiązków. Po-

twierdza to przegląd literatury (Lyubomirsky i in., 2005; Mazzetti i in., 2016), choć dostęp-

ność źródeł potwierdzających zależność jest ograniczona. 

Analogiczny mechanizm ujawnił się w odniesieniu do adaptacyjności pracowników. 

Dobrostan pracowników, a w szczególności poczucie szczęśliwości, okazał się pełnym me-

diatorem zależności pomiędzy oceną praktyk ZZL a zdolnością pracowników do dostoso-

wywania się do zmian i uczenia się nowych rozwiązań. Wynik ten wskazuje, że adaptacyj-

ność nie jest bezpośrednim rezultatem stosowania narzędzi ZZL, lecz wymaga uruchomienia 

pozytywnych stanów psychicznych, które sprzyjają otwartości na zmiany oraz elastycznemu 

reagowaniu na wymagania środowiska pracy. Literatura potwierdza pozytywny wpływ do-

brostanu na adaptacyjność pracowników, w tym radzenie sobie z niepewnością w obliczu 

zadań (Emur, Satrya, 2024; Genty i in., 2017). 

Całość uzyskanych rezultatów potwierdza zatem, że dobrostan pracowników pełni 

centralną rolę w mechanizmie oddziaływania praktyk zarządzania zasobami ludzkimi na 

wykonywanie zadań. Praktyki ZZL tworzą warunki sprzyjające dobrostanowi, natomiast to 

dobrostan - jako zasób psychologiczny - umożliwia pracownikom skuteczne i adaptacyjne 

funkcjonowanie w środowisku pracy (Ogbonnaya, Aryee, 2022; Vihari i in., 2024). 

Wyniki przeprowadzonych analiz nie potwierdziły hipotezy siódmej, zgodnie z którą 

dobrostan pracownika miał pośredniczyć w zależności pomiędzy praktykami zarządzania 

zasobami ludzkimi a przywiązaniem do organizacji. Analiza efektów wykazała, że bezpo-

średni wpływ oceny narzędzi ZZL na poziom przywiązania organizacyjnego jest istotny sta-

tystycznie, natomiast suma efektów pośrednich realizowanych za pośrednictwem wymiarów 

dobrostanu nie osiągnęła istotności statystycznej. Oznacza to brak mediacji oraz bezpośredni 

charakter oddziaływania praktyk ZZL na przywiązanie pracowników. 

Szczegółowa analiza wskazuje, że żaden z dwóch wymiarów dobrostanu pracowni-

ków - ani wyczerpanie, ani szczęśliwość - nie pełni roli istotnego mediatora w relacji 
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pomiędzy postrzeganą jakością narzędzi ZZL a przywiązaniem do organizacji. Wynik ten 

sugeruje, że mechanizm kształtowania przywiązania organizacyjnego różni się zasadniczo 

od mechanizmów odpowiedzialnych za efektywność indywidualną pracowników i nie 

opiera się na tych samych stanach psychicznych. 

Uzyskane rezultaty pozwalają przypuszczać, że przywiązanie do organizacji jest bu-

dowane przede wszystkim w oparciu o bezpośrednie doświadczenia relacyjne pracownika 

z organizacją, takie jak spójność polityki ZZL, postrzegana sprawiedliwość, stabilność wa-

runków zatrudnienia czy jasność reguł funkcjonowania, a nie poprzez bieżące stany dobro-

stanu psychicznego (Eisenberger i in., 1990; Shore i Wayne, 1993; Wayne, Shore, i Liden, 

1997). Brak mediacji dobrostanu może również wskazywać, że przywiązanie organizacyjne 

ma charakter bardziej normatywny i poznawczy niż afektywny, a jego kształtowanie opiera 

się na długofalowej ocenie relacji wymiany z organizacją, a nie na aktualnych doświadcze-

niach emocjonalnych pracownika 
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ZAKOŃCZENIE 

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej było zbadanie zależności pomiędzy prakty-

kami zarządzania zasobami ludzkimi, dobrostanem pracowników, indywidualnym wykony-

waniem zadań oraz przywiązaniem do organizacji, ze szczególnym uwzględnieniem mediu-

jącej roli dobrostanu pracowników. Istotnym aspektem było osadzenie analizowanych rela-

cji w specyfice branży IT, charakteryzującej się wysoką złożonością poznawczą pracy, dy-

namicznymi zmianami oraz podwyższonymi wymaganiami adaptacyjnymi wobec pracow-

ników. 

Postawiony cel został zrealizowany poprzez opracowanie spójnego modelu badaw-

czego integrującego kluczowe konstrukty analizowane w rozprawie, a następnie jego empi-

ryczną weryfikację z wykorzystaniem danych pochodzących od pracowników branży IT. 

Przeprowadzone analizy umożliwiły nie tylko ocenę bezpośrednich zależności pomiędzy 

praktykami zarządzania zasobami ludzkimi a badanymi rezultatami pracowniczymi, lecz 

także identyfikację pośrednich mechanizmów wyjaśniających te relacje, w szczególności 

roli dobrostanu pracowników. 

Uzyskane wyniki pozwoliły na weryfikację przyjętych hipotez badawczych oraz na 

pogłębione zrozumienie złożonych relacji pomiędzy analizowanymi zmiennymi. W szcze-

gólności badanie umożliwiło rozróżnienie mechanizmów, za pomocą których praktyki za-

rządzania zasobami ludzkimi oddziałują na efektywność indywidualną oraz na przywiązanie 

do organizacji, a także wskazanie odmiennych ról pozytywnego i negatywnego wymiaru 

dobrostanu w tych procesach. Tym samym cel rozprawy został osiągnięty zarówno na po-

ziomie empirycznym, jak i konceptualnym, dostarczając spójnych i interpretowalnych wnio-

sków dotyczących funkcjonowania pracowników w organizacjach branży IT. 

Implikacje teoretyczne 

Celem tej części pracy jest wskazanie wkładu przeprowadzonych badań do teorii za-

rządzania, w szczególności do nurtów integrujących zarządzanie zasobami ludzkimi, dobro-

stan pracowników, efektywność indywidualną oraz przywiązanie organizacyjne. Uzyskane 

wyniki nie tylko porządkują dotychczasową wiedzę empiryczną, lecz także umożliwiają bar-

dziej precyzyjne uchwycenie mechanizmów oddziaływania praktyk ZZL na różne kategorie 

rezultatów pracowniczych, które w literaturze często traktowane są w sposób uproszczony 

lub jednorodny. 
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Jednym z kluczowych wkładów teoretycznych niniejszej pracy jest empiryczne po-

twierdzenie, że praktyki zarządzania zasobami ludzkimi nie oddziałują na rezultaty pracow-

nicze w sposób jednolity ani uniwersalny. Wyniki badań wskazują, że relacje pomiędzy 

ZZL, dobrostanem, efektywnością indywidualną oraz przywiązaniem organizacyjnym prze-

biegają według odmiennych mechanizmów, zależnych od charakteru analizowanego rezul-

tatu. Tym samym badanie to wnosi istotny głos do dyskusji nad zróżnicowanym charakterem 

efektów HRM, wskazując, że próby wyjaśniania ich za pomocą jednego, uniwersalnego me-

chanizmu są niewystarczające. 

W odniesieniu do efektywności indywidualnej pracowników, rozumianej zarówno 

jako sprawność realizacji zadań, jak i adaptacyjność, praktyki ZZL nie wykazują bezpośred-

niego wpływu, natomiast oddziałują na te rezultaty pośrednio - poprzez dobrostan pracow-

ników. Potwierdzona mediacja pełna wskazuje, że dobrostan pełni funkcję mechanizmu 

transformacyjnego, który przekłada postrzeganą jakość działań ZZL na konkretne zachowa-

nia i rezultaty zadaniowe. W ujęciu teoretycznym oznacza to, że ZZL nie są bezpośrednim 

„narzędziem produkcji efektywności”, lecz elementem szerszego kontekstu organizacyj-

nego, który kształtuje warunki psychologiczne umożliwiające efektywne funkcjonowanie 

pracowników. 

Takie rozumienie roli ZZL wpisuje się w podejścia traktujące organizację jako sys-

tem warunków umożliwiających lub ograniczających wykorzystanie zasobów pracownika, 

a nie jako prosty zbiór bodźców sterujących zachowaniem. Wyniki niniejszego badania 

wzmacniają zatem te nurty teorii zarządzania, które podkreślają znaczenie pośrednich me-

chanizmów psychologicznych w relacjach pomiędzy praktykami organizacyjnymi a wyni-

kami pracy, jednocześnie pokazując, że pomijanie tych mechanizmów prowadzi do niepeł-

nych lub niespójnych wniosków empirycznych. 

Odmienny mechanizm ujawnia się w przypadku przywiązania organizacyjnego. 

W tym obszarze praktyki ZZL oddziałują bezpośrednio, natomiast dobrostan nie pełni roli 

mediatora. Oznacza to, że przywiązanie pracowników do organizacji kształtowane jest 

przede wszystkim w oparciu o relacyjne, poznawcze i normatywne doświadczenia związane 

z funkcjonowaniem w organizacji, a nie poprzez bieżące stany dobrostanu psychicznego. 

Wynik ten ma istotne znaczenie teoretyczne, ponieważ podważa rozpowszechnione w części 

literatury założenie, że poprawa dobrostanu automatycznie przekłada się na wzrost lojalno-

ści i przywiązania pracowników. 
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Uzyskane rezultaty wskazują, że przywiązanie organizacyjne ma charakter bardziej 

stabilnej postawy, zakorzenionej w długofalowej ocenie relacji z organizacją, a nie w krót-

kookresowych doświadczeniach afektywnych. Tym samym badanie to wzmacnia koncepcje 

traktujące przywiązanie jako efekt relacji wymiany, identyfikacji organizacyjnej oraz norm 

zaangażowania, a nie jako prostą konsekwencję subiektywnego dobrostanu. W ujęciu teore-

tycznym pozwala to na wyraźniejsze oddzielenie mechanizmów odpowiedzialnych za efek-

tywność pracy od mechanizmów kształtujących relacje pracownik-organizacja. 

Takie zróżnicowanie mechanizmów oddziaływania praktyk ZZL pozwala zapropo-

nować rozróżnienie pomiędzy funkcjonalnym i relacyjnym wymiarem ich wpływu. W wy-

miarze funkcjonalnym, odnoszącym się do efektywności pracy, kluczową rolę odgrywają 

mechanizmy psychologiczne, w szczególności dobrostan jako zasób umożliwiający sku-

teczne wykonywanie zadań oraz adaptację do zmieniających się wymagań. W wymiarze 

relacyjnym, dotyczącym przywiązania organizacyjnego, dominują mechanizmy o charakte-

rze poznawczym i normatywnym, związane z oceną sprawiedliwości, spójności oraz wiary-

godności działań organizacji. 

Istotnym wkładem teoretycznym pracy jest również wykazanie, że dobrostan pra-

cownika nie pełni roli uniwersalnego mediatora w relacjach pomiędzy ZZL a rezultatami 

pracowniczymi. Wyniki badań jednoznacznie wskazują, że dobrostan pośredniczy w relacji 

pomiędzy praktykami ZZL a efektywnością indywidualną, lecz nie pośredniczy w relacji 

pomiędzy ZZL a przywiązaniem organizacyjnym. Oznacza to, że znaczenie dobrostanu jako 

mechanizmu wyjaśniającego zależy od charakteru analizowanego rezultatu, a jego rola nie 

może być uogólniana na wszystkie kategorie postaw i zachowań pracowniczych. 

W przypadku sprawności i adaptacyjności dobrostan - a w szczególności jego pozy-

tywny wymiar w postaci poczucia szczęśliwości - stanowi kluczowy mechanizm umożli-

wiający przekładanie warunków organizacyjnych na konkretne zachowania zadaniowe. Wy-

nik ten wspiera podejścia traktujące pozytywny dobrostan jako zasób funkcjonalny, który 

sprzyja zaangażowaniu poznawczemu, elastyczności oraz efektywnemu wykorzystaniu 

kompetencji pracowników. Jednocześnie brak mediacji w przypadku przywiązania wska-

zuje, że dobrostan nie stanowi mechanizmu konstytutywnego dla kształtowania długofalo-

wej więzi z organizacją. 

Takie ujęcie stanowi istotną korektę uproszczonych narracji obecnych w części lite-

ratury, które traktują dobrostan jako bezpośredni antecedent szerokiego spektrum postaw 

i zachowań pracowniczych. Wyniki niniejszego badania sugerują, że dobrostan jest przede 
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wszystkim zasobem funkcjonalnym, wspierającym wykonywanie pracy i adaptację, a nie 

głównym źródłem relacyjnej więzi z organizacją. Tym samym badanie to przyczynia się do 

bardziej precyzyjnego konceptualizowania roli dobrostanu w modelach zarządzania zaso-

bami ludzkimi. 

Kolejnym istotnym wkładem teoretycznym jest empiryczne potwierdzenie zasadno-

ści rozróżniania zarówno pozytywnego i negatywnego wymiaru dobrostanu, jak i różnych 

wymiarów wykonywania zadań. Wyniki badań pokazują, że szczęśliwość i wyczerpanie nie 

są jedynie przeciwstawnymi biegunami jednego kontinuum, lecz odgrywają odmienne role 

w mechanizmach organizacyjnych. Szczęśliwość pełni funkcję kluczowego nośnika wpływu 

praktyk ZZL zarówno na sprawność realizacji zadań, jak i na adaptacyjność pracowników, 

natomiast wyczerpanie wykazuje bardziej złożone relacje z analizowanymi zmiennymi, 

w tym współwystępowanie z adaptacyjnością oraz przywiązaniem organizacyjnym. 

Wyniki te wspierają koncepcje traktujące dobrostan jako konstrukt wielowymia-

rowy, w którym pozytywne i negatywne doświadczenia mogą współistnieć i pełnić od-

mienne funkcje. Jednocześnie wskazują na ograniczenia podejść redukujących dobrostan do 

jednego wskaźnika lub traktujących go jako jednorodny stan psychiczny. Analogiczne zróż-

nicowanie dotyczy wykonywania zadań. Sprawność realizacji zadań oraz adaptacyjność 

okazały się różnie powiązane zarówno z dobrostanem, jak i z praktykami ZZL, co potwier-

dza zasadność ich analitycznego rozdzielania. 

Całość uzyskanych rezultatów pozwala na zaproponowanie bardziej zintegrowanego 

modelu relacji pomiędzy praktykami ZZL, dobrostanem oraz rezultatami pracowniczymi. 

Model ten zakłada, że praktyki ZZL oddziałują na dobrostan pracowników bezpośrednio, 

dobrostan pośredniczy w relacji pomiędzy ZZL a wykonywaniem zadań, natomiast przy-

wiązanie organizacyjne jest kształtowane bezpośrednio przez praktyki ZZL, niezależnie od 

dobrostanu. Takie ujęcie pozwala lepiej zrozumieć niespójności obecne w dotychczasowych 

badaniach empirycznych oraz wskazuje na konieczność precyzyjnego różnicowania za-

równo typów rezultatów, jak i mechanizmów ich powstawania w przyszłych modelach teo-

retycznych zarządzania. 

Dodatkowym wkładem niniejszej pracy do teorii zarządzania jest zaproponowanie 

i empiryczna weryfikacja spójnego modelu badawczego integrującego praktyki zarządzania 

zasobami ludzkimi, dobrostan pracowników, wykonywanie zadań oraz przywiązanie orga-

nizacyjne. Model ten nie tylko porządkuje relacje pomiędzy analizowanymi zmiennymi, lecz 

także explicite różnicuje mechanizmy oddziaływania w zależności od rodzaju rezultatu 
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pracowniczego. Uzyskane wyniki wskazują, że zaproponowany model posiada potencjał 

aplikacyjny i eksploracyjny, umożliwiający jego dalsze testowanie, modyfikowanie oraz 

rozszerzanie w przyszłych badaniach empirycznych. 

W szczególności model ten może stanowić punkt wyjścia do analiz prowadzonych 

w innych branżach oraz kontekstach organizacyjnych, pozwalając na weryfikację stabilności 

zaobserwowanych mechanizmów oraz identyfikację czynników kontekstowych modyfiku-

jących siłę i kierunek zależności pomiędzy praktykami ZZL, dobrostanem, wykonywaniem 

zadań i przywiązaniem. Możliwe jest również dalsze rozwijanie modelu poprzez włączanie 

dodatkowych zmiennych moderujących lub mediujących, przy jednoczesnym zachowaniu 

jego podstawowej logiki rozróżniającej funkcjonalne i relacyjne efekty zarządzania zaso-

bami ludzkimi. 

Istotnym wkładem teoretycznym pracy jest także analiza i uporządkowanie dotych-

czasowej wiedzy w obszarze czterech kluczowych zmiennych: praktyk zarządzania zaso-

bami ludzkimi, dobrostanu pracowników, indywidualnego wykonywania zadań oraz przy-

wiązania organizacyjnego. Praca integruje rozproszone w literaturze podejścia, które często 

analizują te konstrukty w izolacji, oferując spójną ramę interpretacyjną umożliwiającą jed-

noczesne uchwycenie ich wzajemnych relacji. W tym sensie badanie przyczynia się do re-

dukcji fragmentaryczności dotychczasowych ujęć teoretycznych i wskazuje na potrzebę bar-

dziej holistycznego podejścia do analizy funkcjonowania pracowników w organizacji. 

Dodatkowo, uwzględnienie specyfiki branży IT jako kontekstu badawczego pozwala 

na wzbogacenie teorii zarządzania o wnioski odnoszące się do środowisk pracy charaktery-

zujących się wysoką złożonością poznawczą, zmiennością oraz presją adaptacyjną. Analiza 

relacji pomiędzy ZZL, dobrostanem, wykonywaniem zadań i przywiązaniem w tym kontek-

ście pokazuje, że mechanizmy opisywane w literaturze ogólnej mogą przyjmować odmienne 

formy w branżach opartych na wiedzy i pracy intelektualnej. Tym samym praca wnosi wkład 

do badań kontekstowych, wskazując, że charakterystyka branży powinna być traktowana nie 

jedynie jako tło, lecz jako istotny element interpretacji relacji pomiędzy kluczowymi zmien-

nymi zarządzania. 

Implikacje praktyczne 

Z kolei celem tego fragmentu dysertacji jest przedstawienie implikacji praktycznych 

wynikających bezpośrednio z rezultatów przeprowadzonych badań, ze szczególnym 

uwzględnieniem specyfiki branży IT. Zaprezentowane wnioski odnoszą się do 
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projektowania i stosowania praktyk zarządzania zasobami ludzkimi, zarządzania dobrosta-

nem pracowników, kształtowania efektywności indywidualnej oraz budowania przywiąza-

nia do organizacji. Wskazane implikacje nie mają charakteru normatywnego ani uniwersal-

nego, lecz stanowią konsekwencję empirycznie potwierdzonych zależności i mechanizmów 

ujawnionych w badaniu. 

Jednym z najważniejszych wniosków praktycznych jest konieczność odejścia od za-

łożenia, że praktyki zarządzania zasobami ludzkimi oddziałują bezpośrednio na efektywność 

pracy pracowników. Wyniki badań jednoznacznie wskazują, że ocena narzędzi ZZL nie 

wpływa bezpośrednio ani na sprawność realizacji zadań, ani na adaptacyjność, natomiast 

oddziałuje na te rezultaty pośrednio - poprzez dobrostan pracowników. Z perspektywy prak-

tycznej oznacza to, że skuteczność ZZL powinna być rozpatrywana przede wszystkim przez 

pryzmat ich zdolności do kształtowania warunków psychologicznych pracy, a nie jako na-

rzędzie bezpośredniego sterowania wydajnością. 

W kontekście branży IT wniosek ten ma szczególne znaczenie. Praca w tym sektorze 

charakteryzuje się wysoką intensywnością poznawczą, koniecznością rozwiązywania złożo-

nych problemów oraz ciągłą ekspozycją na zmiany technologiczne i organizacyjne. W takich 

warunkach próby bezpośredniego zwiększania efektywności poprzez formalne mechanizmy 

kontroli, oceny czy standaryzacji pracy mogą okazać się nieskuteczne lub wręcz kontrpro-

duktywne. Wyniki badań sugerują, że praktyki ZZL w branży IT powinny być projektowane 

w taki sposób, aby sprzyjały utrzymaniu dobrostanu pracowników, który następnie umożli-

wia efektywne wykorzystanie kompetencji technicznych. 

Kluczową rolę w mechanizmie pośredniczącym pomiędzy ZZL a efektywnością in-

dywidualną odgrywa pozytywny wymiar dobrostanu, jakim jest poczucie szczęśliwości. 

Wyniki badań wskazują, że to właśnie szczęśliwość stanowi główny nośnik wpływu praktyk 

ZZL zarówno na sprawność realizacji zadań, jak i na adaptacyjność. Z perspektywy prak-

tycznej oznacza to, że działania ZZL, które poprawiają subiektywne doświadczenie pracy, 

mają większe znaczenie dla jakości wykonywanych zadań niż działania skoncentrowane 

wyłącznie na ograniczaniu negatywnych stanów, takich jak wyczerpanie. 

W środowisku IT, gdzie praca często ma charakter projektowy, a efektywność zależy 

od koncentracji, kreatywności i zdolności do integrowania wiedzy, pozytywne doświadcze-

nia związane z pracą mogą pełnić funkcję istotnego zasobu poznawczego. Wyniki badań 

sugerują, że organizacje IT powinny zwracać uwagę na to, w jaki sposób praktyki ZZL wpły-

wają na codzienne doświadczenia pracowników - w tym na poczucie sensu wykonywanych 
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zadań, możliwość wpływu na sposób pracy oraz ocenę sprawiedliwości i spójności decyzji 

personalnych. 

Jednocześnie wyniki badań wskazują, że negatywny wymiar dobrostanu, jakim jest 

wyczerpanie, nie wpływa istotnie na sprawność realizacji zadań, natomiast wykazuje do-

datni związek z adaptacyjnością. Z perspektywy praktycznej oznacza to, że pracownicy do-

świadczający wyczerpania mogą jednocześnie wykazywać wysoką zdolność do dostosowy-

wania się do zmian. W kontekście branży IT, gdzie adaptacyjność jest często kluczowym 

kryterium oceny pracowników, wynik ten ma istotne konsekwencje interpretacyjne. 

W praktyce zarządzania w sektorze IT oznacza to, że wysoka adaptacyjność nie po-

winna być automatycznie interpretowana jako wskaźnik zdrowego funkcjonowania pracow-

nika. Pracownicy, którzy skutecznie reagują na zmiany technologiczne, modyfikacje wyma-

gań projektowych czy presję czasową, mogą jednocześnie ponosić istotne koszty energe-

tyczne i emocjonalne. Organizacje IT powinny zatem unikać utożsamiania zdolności adap-

tacyjnych z dobrostanem oraz monitorować długofalowe skutki intensywnej adaptacji dla 

kondycji psychicznej pracowników. 

Kolejną istotną implikacją praktyczną jest konieczność rozróżniania działań ukierun-

kowanych na poprawę sprawności realizacji zadań oraz działań mających na celu rozwijanie 

adaptacyjności. Wyniki badań wskazują, że sprawność jest silniej powiązana z pozytywnym 

dobrostanem oraz pośrednimi mechanizmami psychologicznymi, natomiast adaptacyjność 

w większym stopniu zależy od czynników sytuacyjnych i indywidualnych. W praktyce ozna-

cza to, że organizacje IT nie powinny oczekiwać, iż te same narzędzia ZZL będą w równym 

stopniu wspierać oba wymiary efektywności. 

Wyniki badań niosą również istotne implikacje dla zarządzania przywiązaniem or-

ganizacyjnym. Praktyki ZZL wykazują bezpośredni, silny wpływ na przywiązanie pracow-

ników do organizacji, natomiast dobrostan nie pełni w tej relacji roli mediatora. Z perspek-

tywy praktycznej oznacza to, że budowanie przywiązania w branży IT nie powinno być 

utożsamiane wyłącznie z inicjatywami wellbeingowymi. Choć dobrostan może współwystę-

pować z przywiązaniem, to nie stanowi jego podstawowego mechanizmu kształtowania. 

W kontekście wysokiej mobilności pracowników IT oraz konkurencyjnego rynku 

pracy oznacza to, że organizacje powinny koncentrować się na spójności, przewidywalności 

i wiarygodności praktyk ZZL. Przejrzyste zasady wynagradzania, rozwoju kompetencji, 

awansu czy oceny pracy mogą mieć większe znaczenie dla utrzymania pracowników niż 

doraźne działania ukierunkowane na poprawę samopoczucia. Wyniki badań sugerują, że to 
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właśnie percepcja jakości i uczciwości narzędzi ZZL stanowi fundament przywiązania or-

ganizacyjnego. 

Szczególnie istotnym wynikiem badań, niosącym ważne implikacje praktyczne, jest 

dodatni związek pomiędzy wyczerpaniem a przywiązaniem organizacyjnym. W kontekście 

branży IT wynik ten może wskazywać na zjawisko, w którym silne zaangażowanie w pro-

jekty, produkty lub technologie prowadzi do intensywnego wysiłku i wyczerpania, przy jed-

noczesnym utrzymywaniu wysokiego poziomu lojalności wobec organizacji. Z perspektywy 

praktycznej oznacza to, że wysoki poziom przywiązania nie powinien być traktowany jako 

jednoznaczny wskaźnik dobrostanu. 

W praktyce zarządzania w sektorze IT implikuje to konieczność szczególnej ostroż-

ności w interpretacji zaangażowania i lojalności pracowników. Organizacje, które opierają 

swoją przewagę konkurencyjną na wysokim zaangażowaniu zespołów projektowych, po-

winny jednocześnie monitorować koszty psychologiczne ponoszone przez tych pracowni-

ków. Brak takiej refleksji może prowadzić do sytuacji, w której krótkookresowe korzyści 

organizacyjne osiągane są kosztem długofalowej kondycji pracowników. 

Wyniki badań wskazują również na dwukierunkowy charakter relacji pomiędzy do-

brostanem a efektywnością pracy. Z perspektywy praktycznej oznacza to, że wysoka sku-

teczność realizacji zadań może zarówno wynikać z wysokiego dobrostanu, jak i prowadzić 

do jego obniżenia w wyniku intensywnego zaangażowania. W branży IT, gdzie praca często 

wiąże się z długimi godzinami, presją terminów i silnym zaangażowaniem poznawczym, 

implikacja ta ma szczególne znaczenie. 

Z perspektywy menedżerów liniowych wyniki badań wskazują na konieczność bar-

dziej zniuansowanego podejścia do oceny pracy zespołów IT. Wysoka efektywność, adap-

tacyjność czy lojalność nie powinny być oceniane w oderwaniu od dobrostanu pracowni-

ków. Skuteczne zarządzanie wymaga uwzględniania zarówno rezultatów pracy, jak i kosz-

tów psychologicznych, które towarzyszą ich osiąganiu. 

Podsumowując, implikacje praktyczne wynikające z niniejszego badania wskazują, 

że skuteczne zarządzanie zasobami ludzkimi w branży IT wymaga odejścia od prostych, 

liniowych założeń dotyczących relacji pomiędzy praktykami ZZL, dobrostanem, efektyw-

nością i przywiązaniem organizacyjnym. Praktyki ZZL oddziałują na różne rezultaty pra-

cownicze poprzez odmienne mechanizmy, a ich skuteczność zależy od zdolności organizacji 

do świadomego zarządzania warunkami pracy oraz kosztami psychologicznymi ponoszo-

nymi przez pracowników. Uwzględnienie tych zależności może przyczynić się do bardziej 
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realistycznego, odpowiedzialnego i długofalowo zrównoważonego zarządzania pracowni-

kami w branży IT. 

Ograniczenia badawcze 

Jak każde badanie empiryczne, niniejsza rozprawa posiada określone ograniczenia, 

które należy uwzględnić przy interpretacji uzyskanych wyników. Ich identyfikacja nie pod-

waża wartości przeprowadzonych analiz, lecz pozwala precyzyjniej określić zakres wnio-

skowania oraz wskazać obszary wymagające dalszych badań. 

Pierwszym ograniczeniem badania jest jego przekrojowy charakter. Zastosowany 

projekt badawczy umożliwia analizę zależności pomiędzy praktykami zarządzania zasobami 

ludzkimi, dobrostanem pracowników, wykonywaniem zadań oraz przywiązaniem organiza-

cyjnym w określonym momencie czasowym, jednak nie pozwala na jednoznaczne wniosko-

wanie o kierunku zależności przyczynowo-skutkowych. W szczególności relacje pomiędzy 

dobrostanem, a wykonywaniem zadań mogą mieć charakter dwukierunkowy, czego nie da 

się w pełni uchwycić w badaniach przekrojowych. Ograniczenie to jest typowe dla badań 

opartych na jednorazowym pomiarze i zostało uwzględnione w interpretacji wyników. 

Drugim ograniczeniem jest zastosowanie danych opartych na samoopisie responden-

tów. Wszystkie kluczowe zmienne w badaniu zostały zmierzone na podstawie subiektyw-

nych ocen pracowników, co może wiązać się z ryzykiem wystąpienia wspólnej wariancji 

metody (common method bias) oraz wpływu czynników takich jak tendencja do aprobaty 

społecznej czy chwilowy stan emocjonalny respondentów. Z drugiej strony, percepcja prak-

tyk ZZL oraz subiektywne doświadczenie dobrostanu stanowią istotny element analizowa-

nych konstruktów, co uzasadnia wykorzystanie tego rodzaju pomiaru. Niemniej jednak przy-

szłe badania mogłyby uzupełniać dane samoopisowe o wskaźniki obiektywne lub dane po-

chodzące z innych źródeł. 

Kolejnym ograniczeniem badania jest zakres dostępności próby badawczej. Próba 

została dobrana w oparciu o dostępność respondentów, co może ograniczać możliwość peł-

nej generalizacji wyników na całą populację pracowników branży IT lub innych sektorów 

gospodarki. Chociaż liczebność próby pozwoliła na przeprowadzenie zaawansowanych ana-

liz statystycznych, należy zachować ostrożność w ekstrapolowaniu wyników poza analizo-

wany kontekst. Ograniczenie to jest charakterystyczne dla badań prowadzonych w warun-

kach naturalnych i nie podważa wewnętrznej spójności uzyskanych rezultatów. 
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Istotnym ograniczeniem jest także koncentracja badania na jednej branży - sektorze 

IT. Z jednej strony pozwoliło to na pogłębioną analizę relacji pomiędzy badanymi zmien-

nymi w kontekście charakteryzującym się wysoką złożonością poznawczą, intensywnością 

pracy umysłowej oraz presją adaptacyjną. Z drugiej strony ogranicza to możliwość bezpo-

średniego przenoszenia wniosków na branże o odmiennej specyfice pracy. Uzyskane wyniki 

należy zatem interpretować jako kontekstowo osadzone, a ich uniwersalność powinna być 

weryfikowana w dalszych badaniach prowadzonych w innych sektorach. 

Kolejnym ograniczeniem jest przyjęta operacjonalizacja badanych konstruktów. Po-

mimo zastosowania narzędzi pomiarowych o potwierdzonej rzetelności i trafności, każda 

operacjonalizacja stanowi pewne uproszczenie złożonych zjawisk psychologicznych i orga-

nizacyjnych. W szczególności dobrostan pracowników został ujęty poprzez dwa wymiary - 

szczęśliwość i wyczerpanie - co pozwala na uchwycenie kluczowych aspektów tego kon-

struktu, lecz nie wyczerpuje wszystkich jego możliwych komponentów. Podobnie efektyw-

ność indywidualna została ograniczona do sprawności realizacji zadań oraz adaptacyjności, 

co stanowi uzasadniony, lecz nie jedyny możliwy sposób jej konceptualizacji. 

Ograniczeniem badania jest również brak uwzględnienia potencjalnych zmiennych 

moderujących, które mogłyby wpływać na siłę lub kierunek analizowanych zależności. 

W niniejszym badaniu skoncentrowano się na weryfikacji głównych relacji oraz mechani-

zmów mediacyjnych, co było zgodne z przyjętymi hipotezami badawczymi. Niemniej jed-

nak czynniki takie jak poziom stanowiska, charakter wykonywanych zadań, doświadczenie 

zawodowe czy specyfika zespołu mogłyby stanowić istotne moderatory i zostać uwzględ-

nione w przyszłych badaniach. 

Warto również wskazać, że zastosowane podejście analityczne opierało się na mo-

delach liniowych, które - mimo swojej użyteczności - nie zawsze w pełni oddają złożoność 

relacji pomiędzy zmiennymi organizacyjnymi. Choć przyjęte metody były adekwatne do 

postawionych hipotez, alternatywne podejścia analityczne, takie jak modele konfiguracyjne 

czy analizy nieliniowe, mogłyby ujawnić dodatkowe wzorce zależności. Ograniczenie to 

zostało świadomie przyjęte na etapie projektowania badania. 

Kierunki przyszłych badań 

Uzyskane wyniki badań, mimo że dostarczają spójnego i empirycznie uzasadnionego 

obrazu relacji pomiędzy praktykami zarządzania zasobami ludzkimi, dobrostanem pracow-

ników, efektywnością indywidualną oraz przywiązaniem organizacyjnym, otwierają 
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jednocześnie szereg istotnych kierunków dalszych badań. Kierunki te wynikają bezpośred-

nio zarówno z przyjętej koncepcji badawczej, jak i z ograniczeń zastosowanego podejścia 

metodologicznego oraz złożoności ujawnionych zależności. 

Jednym z kluczowych obszarów wymagających dalszej eksploracji są relacje pomię-

dzy pozytywnymi i negatywnymi wymiarami dobrostanu pracowników. Wyniki badań 

wskazują, że szczęśliwość i wyczerpanie pozostają ze sobą istotnie powiązane, jednak nie 

stanowią prostych przeciwieństw jednego kontinuum. Ujemny znak korelacji sugeruje, że 

wzrostowi szczęśliwości towarzyszy, w pewnym stopniu, spadek poziomu wyczerpania, 

i odwrotnie, jednak współwystępowanie obu wymiarów w różnych konfiguracjach wskazuje 

na bardziej złożoną dynamikę dobrostanu. 

Przyszłe badania mogłyby zatem koncentrować się na pogłębionej analizie relacji 

pomiędzy tymi wymiarami, w szczególności z wykorzystaniem projektów badawczych 

umożliwiających separację czasową przyczyny i skutku. Badania podłużne pozwoliłyby od-

powiedzieć na pytanie, czy zmiany w poziomie szczęśliwości prowadzą w dłuższej perspek-

tywie do redukcji wyczerpania, czy też przeciwnie - okresy wysokiej szczęśliwości mogą 

współwystępować z narastającym wyczerpaniem jako kosztem intensywnego zaangażowa-

nia w pracę. Takie podejście umożliwiłoby lepsze uchwycenie dynamiki dobrostanu, której 

nie da się w pełni zrekonstruować na podstawie badań przekrojowych. 

Istotnym kierunkiem dalszych badań jest również pogłębienie analizy dwukierunko-

wych relacji pomiędzy dobrostanem a efektywnością indywidualną. Wyniki niniejszego ba-

dania sugerują, że zależności te nie mają charakteru jednoznacznie przyczynowego, a wy-

soka skuteczność realizacji zadań może zarówno wynikać z wysokiego dobrostanu, jak i pro-

wadzić do jego obniżenia w wyniku intensywnego wysiłku i zaangażowania. Przyszłe bada-

nia mogłyby zatem uwzględniać modele dynamiczne, pozwalające analizować wzajemne 

sprzężenia zwrotne pomiędzy dobrostanem i efektywnością w czasie, co miałoby szczególne 

znaczenie w kontekstach charakteryzujących się wysoką intensywnością pracy poznawczej. 

Kolejnym ważnym kierunkiem przyszłych badań jest dalsza eksploracja różnic po-

między sprawnością realizacji zadań a adaptacyjnością pracowników. Wyniki badań wska-

zują, że oba wymiary efektywności są powiązane z dobrostanem i praktykami ZZL w od-

mienny sposób, co potwierdza zasadność ich analitycznego rozdzielania. Przyszłe badania 

mogłyby koncentrować się na identyfikacji czynników moderujących te relacje, takich jak 

charakter zadań, poziom niepewności środowiska pracy czy stopień standaryzacji procesów 

organizacyjnych. Szczególnie interesujące byłoby sprawdzenie, w jakich warunkach 
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adaptacyjność przestaje współwystępować z wyczerpaniem, a w jakich staje się jego poten-

cjalnym źródłem. 

Jak wspomniano wcześniej, istotnym ograniczeniem niniejszego badania jest jego 

przekrojowy charakter, który uniemożliwia jednoznaczne wnioskowanie o kierunku zależ-

ności przyczynowo-skutkowych. W związku z tym jednym z kluczowych kierunków przy-

szłych badań powinno być zastosowanie projektów podłużnych, umożliwiających obserwa-

cję zmian analizowanych zmiennych w czasie. Badania longitudinalne pozwoliłyby zwery-

fikować stabilność zaobserwowanych mechanizmów, w szczególności mediacyjnej roli do-

brostanu w relacji pomiędzy praktykami ZZL a efektywnością indywidualną oraz bezpo-

średniego wpływu ZZL na przywiązanie organizacyjne. 

Rozszerzeniem podejścia podłużnego mogłyby być również badania wielopozio-

mowe, uwzględniające jednoczesne oddziaływanie czynników na poziomie indywidualnym, 

zespołowym i organizacyjnym. W niniejszym badaniu praktyki ZZL analizowane były na 

poziomie percepcji pracowników, jednak przyszłe badania mogłyby uwzględniać także 

obiektywne charakterystyki systemów ZZL oraz zróżnicowanie ich stosowania pomiędzy 

zespołami i jednostkami organizacyjnymi. Takie podejście pozwoliłoby lepiej zrozumieć, 

w jakim stopniu efekty ZZL są efektem indywidualnej interpretacji, a w jakim konsekwencją 

strukturalnych rozwiązań organizacyjnych. 

Interesującym kierunkiem dalszych badań, wskazanym również przez konsultanta 

rozprawy, jest zastosowanie podejść konfiguracyjnych, takich jak fuzzy-set Qualitative 

Comparative Analysis (fsQCA). Metoda ta umożliwiłaby identyfikację różnych konfiguracji 

praktyk ZZL, poziomów dobrostanu oraz cech kontekstu organizacyjnego prowadzących do 

określonych rezultatów, takich jak wysoka efektywność indywidualna lub silne przywiąza-

nie organizacyjne. W przeciwieństwie do podejść opartych na modelach liniowych, fsQCA 

pozwala uchwycić wielość równoważnych ścieżek prowadzących do tego samego efektu, co 

wydaje się szczególnie adekwatne w kontekście złożonych relacji ujawnionych w niniej-

szym badaniu. 

Zastosowanie podejścia konfiguracyjnego mogłoby pozwolić na odpowiedź na pyta-

nie, jakie kombinacje czynników - na przykład wysokiej jakości praktyk ZZL, wysokiej 

szczęśliwości oraz umiarkowanego poziomu wyczerpania - prowadzą do wysokiej spraw-

ności lub adaptacyjności, a jakie konfiguracje sprzyjają przywiązaniu organizacyjnemu. Ta-

kie podejście umożliwiłoby odejście od poszukiwania jednego „najlepszego” modelu na 
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rzecz identyfikacji różnych, kontekstowo uwarunkowanych ścieżek efektywnego funkcjo-

nowania pracowników. 

Uzupełnieniem podejścia konfiguracyjnego mogłoby być zastosowanie analizy ko-

niecznych warunków (Necessary Condition Analysis - NCA), która pozwala określić, które 

elementy są niezbędne do wystąpienia danego efektu, nawet jeśli same w sobie nie są wy-

starczające. W kontekście niniejszego badania NCA mogłaby posłużyć do sprawdzenia, czy 

na przykład minimalny poziom szczęśliwości jest warunkiem koniecznym dla wysokiej 

sprawności realizacji zadań, lub czy określony poziom jakości praktyk ZZL jest niezbędny 

do ukształtowania przywiązania organizacyjnego. Takie podejście mogłoby znacząco wzbo-

gacić rozumienie mechanizmów ujawnionych w badaniu. 

Kolejnym ważnym kierunkiem przyszłych badań jest testowanie zaproponowanego 

modelu badawczego w innych branżach oraz kontekstach organizacyjnych. Niniejsze bada-

nie osadzone zostało w specyfice branży IT, charakteryzującej się wysoką złożonością po-

znawczą, intensywnością pracy umysłowej oraz dynamicznymi zmianami technologicz-

nymi. Przyszłe badania mogłyby sprawdzić, w jakim stopniu zaobserwowane mechanizmy 

utrzymują się w branżach o odmiennym charakterze pracy, takich jak sektor produkcyjny, 

usługi publiczne czy organizacje non-profit. 

Rozszerzenie badań na inne konteksty kulturowe stanowi kolejny istotny kierunek 

dalszych analiz. Relacje pomiędzy ZZL, dobrostanem, efektywnością i przywiązaniem 

mogą być modyfikowane przez normy kulturowe, oczekiwania wobec pracy oraz instytu-

cjonalne uwarunkowania rynku pracy. Badania porównawcze umożliwiłyby sprawdzenie, 

czy zaobserwowane w niniejszym badaniu mechanizmy mają charakter uniwersalny, czy też 

są specyficzne dla określonych kontekstów kulturowych i organizacyjnych. 

W kontekście dynamicznych zmian technologicznych, w tym rosnącego znaczenia 

automatyzacji, pracy zdalnej oraz narzędzi opartych na sztucznej inteligencji, przyszłe ba-

dania mogłyby również analizować, w jaki sposób zmieniające się warunki pracy wpływają 

na relacje pomiędzy ZZL, dobrostanem i efektywnością. Choć niniejsze badanie nie koncen-

trowało się bezpośrednio na tych zjawiskach, jego wyniki wskazują, że mechanizmy pośred-

niczące i relacyjne mogą ulegać istotnym modyfikacjom w warunkach rosnącej niepewności 

i presji adaptacyjnej. 

Podsumowując, przyszłe badania powinny koncentrować się na pogłębianiu i roz-

szerzaniu wniosków płynących z niniejszej pracy, przy wykorzystaniu bardziej złożonych 

projektów badawczych oraz alternatywnych podejść metodologicznych. Zaproponowany 
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model badawczy oraz uzyskane wyniki stanowią solidny punkt wyjścia do dalszych analiz, 

które mogą przyczynić się do lepszego zrozumienia złożonych mechanizmów funkcjonowa-

nia pracowników w nowoczesnych organizacjach. 
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