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WSTEP

Wspolczesne organizacje funkcjonujg w warunkach narastajacej ztozonosci, niepew-
no$ci oraz dynamicznych zmian technologicznych, ktore w istotny sposob redefiniuja spo-
sob zarzadzania ludZzmi oraz oczekiwania wobec pracownikow. W tych warunkach zarza-
dzanie zasobami ludzkimi (ZZL) przestaje pelni¢ wylacznie funkcj¢ operacyjng lub admini-
stracyjna, a coraz czesciej postrzegane jest jako kluczowy obszar decydujacy o zdolnosci
organizacji do osiggania celow, utrzymania efektywnosci oraz budowania trwatych relacji z
pracownikami. Rosngca presja na wyniki, potrzeba adaptacji do zmiennych warunkow ryn-
kowych oraz intensyfikacja pracy projektowej sprawiaja, ze skutecznos¢ stosowanych prak-
tyk ZZL nabiera szczegdlnego znaczenia.

Rownolegle w literaturze przedmiotu obserwuje si¢ wyrazny wzrost zainteresowania
problematyka dobrostanu psychicznego pracownikow, ktdry coraz czgéciej analizowany jest
jako istotny element funkcjonowania organizacji. Dobrostan bywa ujmowany zaréwno jako
pozadany rezultat dziatan organizacyjnych, jak i jako potencjalny mechanizm wyjasniajacy
relacje pomigdzy warunkami pracy a zachowaniami i postawami pracownikéw. W bada-
niach prowadzonych na gruncie nauk o zarzadzaniu dobrostan coraz czgsciej pojawia si¢ w
kontekscie efektywnosci pracy, zdolnosci adaptacyjnych oraz relacji pracownika z organi-
zacjg. Jednoczesnie dotychczasowe ustalenia empiryczne w tym obszarze nie prowadzg do
jednoznacznych wnioskéw co do roli, jaka dobrostan odgrywa w relacjach pomig¢dzy prak-
tykami zarzadzania zasobami ludzkimi a kluczowymi efektami organizacyjnymi.

Szczegblnie widoczna jest fragmentaryzacja badan obejmujacych cztery konstrukty
istotne z perspektywy zarzadzania organizacjg: praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, do-
brostan psychiczny pracownikéw, wykonywanie zadan oraz przywigzanie do organizacji.
Konstrukty te czesto analizowane sg oddzielnie lub w ograniczonych konfiguracjach, co
utrudnia pelne zrozumienie mechanizmoéw ich wzajemnych oddziatywan. W konsekwencji
wcigz brakuje catosciowych modeli badawczych integrujacych te obszary i pozwalajacych
wyjasni¢, w jaki sposob dziatania podejmowane w ramach ZZL przektadaja si¢ zar6wno na
biezace funkcjonowanie pracownikéw, jak i na ich dlugofalows relacje z organizacja.

Dodatkowym problemem jest niejednoznaczne traktowanie dobrostanu w dotychcza-
sowych badaniach. W czesci prac dobrostan ujmowany jest jako bezposredni antecedent
szerokiego spektrum rezultatow pracowniczych, takich jak efektywno$¢ czy przywigzanie

organizacyjne. Inne badania sugeruja jednak, ze jego rola moze by¢ bardziej ztozona i



zalezna od charakteru analizowanego rezultatu. W szczeg6lnos$ci wcigz niewystarczajaco
rozpoznana pozostaje mediujaca rola dobrostanu w relacjach pomigdzy praktykami zarza-
dzania zasobami ludzkimi a wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem do organizacji.

Istotnym kontekstem dla analizy tych zaleznosci jest branza IT, charakteryzujaca si¢
wysoka dynamika zmian, dominacjg pracy projektowej, znacznym obcigzeniem poznaw-
czym oraz podwyzszonymi wymaganiami adaptacyjnymi wobec pracownikow. Organizacje
dzialajace w tym sektorze w szczegolny sposob polegaja na kapitale ludzkim, a skuteczno$¢
zarzadzania zasobami ludzkimi ma bezposrednie przelozenie na zdolnos$¢ realizacji projek-
tow, innowacyjno$¢ oraz utrzymanie kluczowych specjalistow. Jednoczes$nie specyfika
pracy w branzy IT sprawia, ze zagadnienia dobrostanu, adaptacyjno$ci oraz przywigzania
do organizacji nabierajg szczeg6lnego znaczenia z perspektywy zarzadzania.

W odpowiedzi na wskazane luki badawcze niniejsza rozprawa doktorska zostata
oparta na poglebionej analizie literatury przedmiotu, obejmujacej zaréwno klasyczne pode;j-
$cia teoretyczne, jak i aktualne wyniki badan empirycznych z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, dobrostanu psychicznego pracownikow, jakosci wykonywanej pracy oraz przy-
wigzania organizacyjnego. Analiza ta obj¢ta publikacje dostgpne w wiodacych bazach da-
nych, takich jak ScienceDirect, Web of Science, Springer, Emerald, Wiley-Blackwell oraz
Taylor & Francis, a takze polskojezyczne zrodta naukowe. Zidentyfikowana na tej podsta-
wie luka badawcza — brak catlosciowych modeli integrujacych dobrostan jako zmienng me-
diujacg pomigdzy praktykami ZZL a wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem do organi-
zacji — stala si¢ punktem wyjscia do sformutowania celéw niniejszego badania.

Celem gltoéwnym dysertacji jest poznanie, zrozumienie i wyjasnienie zwigzku pomig-
dzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem do orga-
nizacji, z uwzglednieniem mediujacej roli dobrostanu psychicznego pracownikow. Ze
wzgledu na zlozono$¢ tak sformutowanego celu jego realizacja wymagata dekompozycji na
cele szczegotowe.

Sformutowano nastepujace cele szczegdtowe badania:

1. zidentyfikowanie wplywu dobrostanu psychicznego pracownikow na jakos¢ wyko-
nywanych zadan;

2. rozpoznanie wptywu dobrostanu psychicznego na przywigzanie organizacyjne;

3. okreslenie wptywu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na poziom dobrostanu
psychicznego pracownikow;

4. zbadanie bezposredniego wplywu praktyk ZZL na jako$¢ wykonywania zadan;



5. zbadanie bezposredniego wptywu praktyk ZZL na przywigzanie organizacyjne;
6. zweryfikowanie wptywu dobrostanu jako zmiennej posredniczacej w relacji pomig-
dzy praktykami ZZL a wykonywaniem zadan;
7. zweryfikowanie wpltywu dobrostanu jako zmiennej posredniczacej w relacji pomieg-
dzy praktykami ZZL a przywigzaniem organizacyjnym.
Realizacji powyzszych celow podporzadkowano gldwne pytanie badawcze: jaka role
w relacji pomiedzy praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi a jako$cia wykonywanych
zadan oraz przywigzaniem do organizacji peini dobrostan psychiczny pracownikow?
Z pytania tego wynikajg nastepujace szczegdtowe problemy badawcze:
1. Jak poziom dobrostanu jest powigzany z jako$ciag wykonywanych zadan?
Jak dobrostan wptywa na poziom przywigzania pracownika do organizacji?
Jak praktyki ZZL wptywaja na poziom dobrostanu pracownikow?
Jak praktyki ZZL wplywaja na jako$¢ pracy?
Jak praktyki ZZL wplywaja na przywigzanie organizacyjne?

Jaka rolg¢ w relacji ZZL z wykonywaniem zadan petni dobrostan?

N kW

Jaka role odgrywa dobrostan w relacji ZZL i1 przywigzania organizacyjnego?
Na podstawie przeprowadzonych studiéw literatury oraz przyjetego modelu teore-
tycznego sformutowano siedem hipotez badawczych wymagajacych empirycznej weryfika-
cji:
H1: Dobrostan pracownika jest powigzany z poziomem wykonywania zadan.
H2: Dobrostan pracownika jest powigzany z jego przywigzaniem do organizacji.
H3: Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi wptywaja dodatnio na dobrostan pracownika.
H4: Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi wptywaja na poziom wykonywania zadan.
HS5: Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi wptywaja na przywigzanie do organizacji.
H6: Dobrostan pracownika mediuje zalezno$¢ pomig¢dzy praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi a wykonywaniem zadan.
H7: Dobrostan pracownika mediuje zalezno$¢ pomiedzy praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi a przywigzaniem do organizacji.

Rozprawa zostata osadzona w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Cho¢ w ana-
lizach wykorzystano wybrane koncepcje i ustalenia z zakresu psychologii pracy, petnig one
funkcje pomocniczg 1 stuzg wyjasnieniu mechanizméw istotnych z punktu widzenia zarza-

dzania organizacja.



Rozprawa sktada si¢ ze wstepu, trzech rozdzialéw merytorycznych oraz zakoncze-
nia. Uktad pracy odzwierciedla przyjeta logike badawcza, prowadzaca od analizy teoretycz-
nej, przez projekt i realizacje badan empirycznych, po interpretacj¢ i syntetyczng oceng uzy-
skanych wynikow.

W pierwszym rozdziale przedstawiono teoretyczne podstawy analizowanych zalez-
nosci, koncentrujac si¢ na czterech kluczowych konstruktach: zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi, dobrostanie pracownikoéw, wykonywaniu zadan oraz przywigzaniu do organizacji.
Omowiono pojecie dobrostanu pracownikéw, jego definicje, wymiary oraz znaczenie w
kontekscie funkcjonowania organizacji. Nastepnie zaprezentowano dobrostan jako istotng
determinant¢ przywigzania organizacyjnego, odnoszac si¢ do klasycznych i wspotczesnych
uje¢ tego konstruktu oraz jego komponentow. Kolejna czg$¢ rozdziatu poswigcona zostata
analizie dobrostanu jako zmiennej istotnej z perspektywy jakosci wykonywania zadan oraz
efektywnosci pracy. W dalszej kolejno$ci omowiono wplyw stosowanych narzedzi i praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi na dobrostan, przywigzanie organizacyjne oraz wykonywa-
nie zadan, uymujgc ZZL jako spdjny system oddziatywan organizacyjnych. Rozdziat zamyka
syntetyczne omowienie mediujacej roli dobrostanu w relacjach pomigdzy praktykami ZZL
a wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem do organizacji, stanowigce bezposrednie teo-
retyczne uzasadnienie przyjetego modelu badawczego.

Drugi rozdziat poswigcony jest metodyce badan empirycznych. Przedstawiono w
nim uzasadnienie podje¢cia badan oraz przyjeta procedure badawczg. Nastepnie zaprezento-
wano cel gtéwny badania, cele szczegdélowe oraz problemy badawcze, wyprowadzone bez-
posrednio z analizy literatury i konstrukcji modelu teoretycznego. W dalszej czgsci rozdziatu
sformutowano hipotezy badawcze oraz przedstawiono model badawczy, uwzgledniajacy za-
rowno bezposrednie, jak i posrednie zaleznosci pomigdzy analizowanymi zmiennymi. Ko-
lejne fragmenty rozdziatu obejmuja opis przebiegu badania empirycznego, charakterystyke
proby badawczej oraz szczegdtowa charakterystyke badanych zmiennych i zastosowanych
narzedzi pomiarowych, odnoszaca si¢ do przywigzania organizacyjnego, wykonywania za-
dan, dobrostanu pracownikéw oraz praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi.

W trzecim rozdziale zaprezentowano wyniki badan empirycznych. Rozdziat otwiera
wprowadzenie do kontekstu interpretacji uzyskanych wynikow. Nastepnie przedstawiono
analizy wstepne, obejmujgce m.in. statystyki opisowe oraz weryfikacj¢ zalozen analitycz-
nych. Kolejne czgéci po§wigcone sg analizie modelu pomiarowego oraz wynikom modelo-

wania réwnan strukturalnych, stuzacego weryfikacji hipotez badawczych. Istotnym



elementem rozdziatu sg analizy mediacji, umozliwiajace ocen¢ posredniczacej roli dobro-
stanu w relacjach pomigdzy praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi a wykonywaniem
zadan oraz przywigzaniem do organizacji. Rozdzial zamyka syntetyczne podsumowanie
przeprowadzonych analiz wraz z oceng stopnia potwierdzenia poszczegolnych hipotez oraz
dyskusja uzyskanych wynikdw w odniesieniu do wczedniejszych ustalen teoretycznych i
empirycznych.

Rozprawe zamyka zakonczenie, w ktorym dokonano syntetycznego podsumowania
przeprowadzonych analiz oraz najwazniejszych ustalen badawczych. Przedstawiono w nim
implikacje teoretyczne wynikow badan dla rozwoju wiedzy z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, w szczegdlnosci w odniesieniu do roli dobrostanu jako mechanizmu posrednicza-
cego pomiedzy praktykami ZZL a efektami organizacyjnymi. Omowiono rowniez implika-
cje praktyczne, odnoszace si¢ do projektowania 1 wdrazania skutecznych praktyk zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w organizacjach, zwtaszcza w kontekscie branzy IT. W dalszej czesci
zakonczenia wskazano ograniczenia przeprowadzonych badan, wynikajgce m.in. z przyjetej
metodyki 1 charakterystyki proby, a takze zaproponowano kierunki dalszych badan, ktore

moga przyczynic si¢ do poglebienia i rozszerzenia uzyskanych rezultatow.



1. ZWIAZKI MIEDZY ZARZADZANIEM ZASOBAMI LUDZ-
KIMI, WYKONYWANIEM ZADAN I PRZYWIAZANIEM
DO ORGANIZACJI. MEDIUJACA ROLA DOBROSTANU

1.1. Dobrostan pracownikow (wellbeing)

Koniec drugiej 1 poczatek trzeciej dekady XXI wieku zostang zapamigtane jako okres
globalnego kryzysu wywolanego pandemig COVID-19 oraz niezwyklego napiecia migdzy-
narodowego zwigzanego z wojng na Ukrainie. Dodajac do tego rosnaca zmiennos¢, tempa
zycia i spoteczne oczekiwania, mozemy doj$¢ do wniosku, ze mamy doskonaty “przepis” na
epidemi¢ zaburzen psychicznych. Wedtug raportu WHO z 2019 roku, co 6smy mieszkaniec
Ziemi cierpial na rozne formy zaburzen psychicznych, a pierwszy rok pandemii spowodowat
wzrost zaburzen lgkowych 1 depresji 0 25% (Raport WHO highlights...). W raporcie doty-
czacym mieszkancow Unii Europejskiej dodano do listy zaburzen demencje, uzaleznienie
czy bezsenno$¢, co oznacza, ze problemy psychiczne moga dotyczy¢ nawet 38% mieszkan-
cow UE (Wittchen 1 in., 2011). W tym kontekscie problem zaburzen psychicznych i utrzy-
mania dobrego stanu psychicznego wydaje si¢ by¢ istotny rowniez w miejscu pracy, zwlasz-
cza ze statystyczny Europejczyk spedza w pracy ponad 40 godzin tygodniowo (Raport How
many hours...). Wraz z narastajgcymi trudnosciami spotecznymi ro$nie rowniez naukowe
zainteresowanie tematem zdrowia psychicznego oraz motywacja do badawczego zglebiania
tego zagadnienia (Keyes 1998). Coraz wigksza uwage zaczynaja poswieca¢ mu takze nauki
o zarzadzaniu, co wynika z praktycznego zapotrzebowania, zglaszanego przez przedsigbior-
stwa prywatne i organizacje publiczne. Wtasciciele i kierownicy firm poszukuja odpowiedzi
na pytanie, czy i w jaki sposdb moga wspiera¢ zdrowie psychiczne pracownikéw, szczegdl-
nie w kontekscie dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci (Wychowaniec, 2022).

Dobrostan to pojecie, ktore juz od wielu lat cieszy si¢ zainteresowaniem naukowcow.
Najogolniej moéwiac, dobrostan jest pozytywna postawa doswiadczania emocji oraz kogni-
tywna pozytywna oceng wilasnego zycia (Czerw, 2017, 20)

Dobrostan to kompleksowe pojecie, ktore obejmuje interakcj¢ fizycznego, psychicz-
nego 1 emocjonalnego stanu jednostki z wpltywami srodowiskowymi 1 do§wiadczeniami zy-
ciowymi (Diener, 2006) To pojecie jest, w pewnym sensie, nadrzedng metaforg, odzwier-
ciedlajaca szerokie spektrum aspektéw zdrowia psychicznego, ktére czesto przenikaja do
sfery zawodowej z zycia osobistego. Obejmujg one m.in. Igk, frustracje, rozczarowanie, de-

presj¢, wypalenie zawodowe, niezadowolenie 1 stres - lub ich brak (Bauer i in. 2014).
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Koncepcja dobrostanu tradycyjnie byla rozpatrywana z dwoch gléwnych perspek-
tyw: klinicznej (psychiatrycznej) i psychologicznej (Keyes, 1998). Pierwsza z nich skupiata
si¢ na eliminacji objawow takich jak depresja, stres, lek czy uzaleznienie, natomiast druga
koncentrowata si¢ na subiektywnym poczuciu satysfakcji (Hattie i in., 2011: 354). Nowsze
badania jednak sugeruja, ze brak objawow chorobowych nie zawsze gwarantuje dobrostan,
poniewaz podstawy dobrostanu i stanow chorobowych opieraja si¢ na ré6znych mechani-
zmach biologicznych (Ilska, Kotodziej - Zaleska, 2018). Wspodlczesne ujecia podkreslaja
wielowymiarowy charakter dobrostanu, obejmujacy zarowno aspekty pozytywnego funk-
cjonowania, jak 1 obecnos¢ stanow negatywnych (Junga Silva i Dias, 2023)

W dziedzinie badan nad dobrostanem psychicznym istniejg dwie glowne szkoty czy
orientacje badawcze: hedonistyczna (subiektywna) i eudajmonistyczna (obiektywna) (Die-
ner iin., 2018). Szkota hedonistyczna definiuje dobrostan jako doswiadczanie pozytywnych
emocji 1 minimalizacje negatywnych, a jego oceng jest subiektywne poczucie satysfakcji.
Z kolei szkota eudajmonistyczna okresla dobrostan jako wykorzystanie potencjatu jednostki
1jest oceniana na podstawie obiektywnych kryteriow, takich jak radzenie sobie z wyzwa-
niami egzystencjalnymi (Ilska, Kotodziej - Zaleska, 2018).

Przyktadem teorii hedonistycznej jest koncepcja subiektywnego dobrostanu Micha-
ela Argyle'a, ktory definiuje szczgscie jako zestaw czterech niezaleznych elementdéw: zado-
wolenie z zycia, czestotliwos¢ 1 jako$¢ pozytywnych uczué, brak lub rzadkos$¢ negatywnych
emocji oraz zdrowie (Argyle, 2004). W tym podejsciu dobrostan polega na doswiadczaniu
przyjemnosci i braku bolu, obejmujacym zaréwno przyjemnosci fizyczne, psychiczne, jak
1 pozytywne emocje (Kahneman, 1999).

Z kolei najbardziej znang teorig eudajmonistyczng jest model Carol Ryff, ktory
opiera si¢ na koncepcji optymalnego rozwoju, obejmujacg szes¢ wymiarow dobrostanu, ta-
kich jak autonomia, opanowanie srodowiska, rozwoj osobisty, pozytywne relacje z innymi,
sens zycia oraz samoakceptacja (Ryff, 1989) To podejscie do dobrostanu, dotyczy poczucia
wartos$ci zycia 1 realizacji wlasnego potencjatu (Deci, Ryan, 2008). Obejmuje og6lny dobro-
stan cztowieka, ktory determinowany jest przez jego pozytywna samooceng (Diener i in.,
1999; Hills, Argyle, 2002; Ryff, Keyes, 1995).

W przesztosci, ekonomisci zwykli byli uwazac, ze subiektywne oceny nie zawsze
dobrze odzwierciedlajg poziom dobrostanu, dlatego szukali innych sposobdéw jego mierze-
nia. Psychologowie czgsciej jednak korzystali z tzw. samoopisowych miar uzytecznosci. Su-

biektywny dobrostan to pojecie, ktore opisuje, jak oceniamy i odczuwamy nasze zycie. Cho¢
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kiedy$ budzito to watpliwosci, dzi$ takie miary uznaje si¢ za do$¢ wiarygodne wskazniki
dobrostanu (Dolan, White, 2007). Zamiast opiera¢ si¢ na miarach obiektywnych, czyli na
ludzkich preferencjach wyrazonych w dziataniach rynkowych lub w badaniach ankieto-
wych, podejscie subiektywne skupia si¢ na tym, jak ogoélnie oceniamy swoje zycie (Dolan,
Peasgood, White, 2008).

Podejscie subiektywne lub hedonistyczne oraz podejscie psychologiczne lub eudaj-
monistyczne stanowig podstawe réznych modeli dobrostanu pracownika (Zheng i in., 2015;
Zhang 1 in., 2020).

Laczenie obu szkét badawczych wydaje sie by¢ obiecujacym podej$ciem, a model
PERMA Martina Seligmana jest przyktadem takiej integracji. Elementy tego modelu to po-
zytywne emocje, zaangazowanie, pozytywne relacje z innymi, sens oraz osiggni¢cia (Selig-
man, 2018). W tej teorii ocena pozytywnych emocji i zaangazowania jest subiektywna, pod-
czas gdy pozostale komponenty zawierajg zarowno subiektywne, jak i obiektywne wskaz-
niki oceny (Zawadzka, Carkowska, 2015).

Jak wspomniano wczesniej, hedonistyczne podejscie do dobrostanu jest synonimem
dobrostanu subiektywnego. Podejscie to taczy dobrostan ze szczesciem i definiuje je jako
dazenie do przyjemnych dos§wiadczen przy jednoczesnym unikaniu bolu. Negatywne emocje
sa zazwyczaj kojarzone z unikaniem kary, podczas gdy pozytywne emocje przyczyniaja si¢
do ogodlnego dobrego samopoczucia. Optymalne funkcjonowanie jednostki prowadzi do po-
czucia satysfakcji lub szczescia, jak twierdza Guest (2017) oraz Viot 1 Benraiss-Noailles
(2019). Diener 1 in. (1999) zidentyfikowali subiektywny dobrostan jako model trojsktadni-
kowy, obejmujacy pozytywne i negatywne doswiadczenia emocjonalne oraz oceng zadowo-
lenia z zycia (Guest, 2017).

Zroéznicowanie podej$¢ teoretycznych do definiowania dobrostanu pracownikow,
obejmujace zarowno perspektywe kliniczna, jak i r6zne orientacje psychologiczne, zostato

syntetycznie przedstawione w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Zestawienie perspektyw definiowania dobrostanu pracownikéw

Perspektywa / orientacja Glowne zalozenia Przedstawiciele / przykladowe
koncepcje
Kliniczna (psychiatryczna) Dobrostan rozumiany jako brak Keyes (1998); Bauer i in. (2014)

objawow chorobowych (np.
depresji, lgku, stresu, wypalenia)
Psychologiczna ogolna Dobrostan jako subiektywne Hattie i in. (2011); Diener (2006)
poczucie jakos$ci zycia i
satysfakcji
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Psychologiczna subiektywna -
hedonistyczna

Dobrostan jako do§wiadczanie
przyjemnosci, pozytywnych
emocji i unikanie negatywnych

Diener (1984, 2000); Argyle
(2004); Kahneman (1999)

Psychologiczna obiektywna -
eudajmonistyczna

Dobrostan jako realizacja
potencjatu, sens zycia i
optymalne funkcjonowanie

Ryff (1989); Ryff i Keyes
(1995); Deci i Ryan (2008)

Psychologiczna integracyjna

Dobrostan jako zbior
komplementarnych

Seligman (2011, 2018); Butler i
Kern (2016)

komponentow pozytywnego
funkcjonowania

Zrédlo: Opracowanie wlasne 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 Biatas, Molek-Winiarska i Pelc (2022) warto wskazaé, ze z koncepcja dobrostanu
zwigzanych jest tez wiele konstruktow teoretycznych, obejmujacych satysfakcje ogolng
(Diener 1 in., 2000) oraz satysfakcje w okreslonych obszarach (Bockerman, Ilmakunnas,
2012; Edmansa, 2011; Judge 1 in. 2001). Inne czynniki obejmuja dobrostan emocjonalny
(Bastian 1 in., 2014; Diener i in., 2010) oraz poczucie szczescia (Lyubomirsky, Lepper,
1999). Dobrostan wiaze si¢ takze z zaangazowaniem, spojnosciq, motywacjq wewnetrzng
(Baard i in. 2004), akceptacja i efektywnoscia.

Pomimo intensywnego rozwoju badan nad dobrostanem, w literaturze nadal brak
konsensusu definicyjnego i strukturalnego, co utrudnia zard6wno porownywalno$¢ wynikow,
jak 1 operacjonalizacje tego konstruktu (Iasiello i in., 2023).

Dobrostan pracownika w miejscu pracy obejmuje rézne aspekty. Miedzy innymi ro-
zumienie swoich mozliwosci, zaspokojenie podstawowych potrzeb, radzenie sobie ze stre-
sem, utrzymywanie produktywnosci i przyczynianie si¢ do rozwoju spolecznosci. Dodat-
kowo obejmuje poczucie bezpieczenstwa, odnajdywanie sensu w pracy i do§wiadczanie sa-
tysfakeji z pracy (Guest, 2008; Van De Voorde, Paauwe, Van Veldhoven, 2012).

Niektorzy badacze dzielg dobrostan pracownikow na wymiary psychologiczne, fi-
zyczne 1 spoteczne (Grant, Christianson, Price, 2007; Guest, 2017; Khoreva i Wechtler,
2018; Cooper i in., 2019; Ponting, 2020), inni natomiast dzielg je na szczescie, zdrowie i re-
lacje (Van De Voorde i in., 2012).

Dekonstruujgc pojecie dobrostanu pracownikow, mozna uja¢ czym sa jego gtowne
wymiary:

e dobrostan psychiczny, ktory obejmuje subiektywne aspekty psychiczne, takie jak

satysfakcja z pracy, poczucie wlasnej wartosci, sprawczos¢ i mozliwosci,

e dobrostan fizyczny, ktory odnosi si¢ do zdrowia ciata, w tym bezpieczenstwa,

ergonomii i opieki zdrowotnej w pracy;
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e dobrostan spoteczny, ktory koncentruje si¢ na jakos$ci relacji, w tym na zaufaniu,
wsparciu spotecznym i wspotpracy (Grant, Christianson, Price, 2007).

Czasem dodaje si¢ takze czwarty wymiar - dobrostan finansowy (Budd, Spencer,

2015), ktory mozna okresli¢ jako zdolnos$¢ do realizacji glownych potrzeb, dzigki osiaga-

nemu wynagrodzeniu.

psychiczny

Wymiary

dobrostanu fizyczny

finansowy

spoteczny

Rys. 1.1. Wymiary dobrostanu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Grant, Christianson, Price (2007) i Budd, Spencer
(2015).

Uktad i wzajemne relacje pomigdzy wyrdznianymi w literaturze wymiarami dobro-
stanu pracownikow zostaly syntetycznie zilustrowane na rysunku 1.1.

Warto zauwazy¢, ze wspomniane wczesniej wymiary dobrostanu sg ze sobg powig-
zane 1 rozpatrywane zaréwno zbiorczo, jak 1 indywidualnie.

Szeroko zakrojone badania pozwolily zidentyfikowac szereg czynnikéw wptywaja-
cych na dobrostan pracownikoéw. Generalnie czynniki te mozna rozpatrywac na trzech po-
ziomach:

e organizacyjnym, ktory obejmuje praktyki takie jak zapewnienie wspierajacego

1 zyczliwego $rodowiska pracy (Viot i Benraiss-Noailles, 2019), etyczne
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przywodztwo (Yang, 2014), skuteczna komunikacja (Sakka i Ahammad, 2020)
oraz satysfakcjonujace wynagrodzenie i §wiadczenia (Bilan 1 in., 2020);

¢ indywidualnym, na ktéry sktadaja si¢ zdolnosci osobiste (Orsila i in., 2011),
czynniki spoteczno-demograficzne (takie jak wiek i pte¢), wydarzenia zyciowe
(Schouten, 2019; Tuzovic 1 Kabadayi, 2020);

e kontekstu, ktory obejmuje kulture kraju (Zheng 1 in., 2015), czynniki ekono-
miczne, polityke rzadu i technologie (Tuzovic 1 Kabadayi, 2020), a takze po-
strzeganie dobrostanu i1 sprawiedliwo$ci dystrybucyjnej w miejscu pracy
(Miszczuk i in., 2018).

W czasie pandemii COVID-19 szczegolng uwage zwrocono na jeden z czynnikow
kontekstowych: dystans spoteczny (Tuzovic i Kabadayi, 2020). Wptywa on na samopoczu-
cie pracownikow, niezaleznie od tego, czy nie sg w stanie go zachowac¢ ze wzgledu na cha-
rakter swojej pracy, czy tez pracuja z domu. Wedlug Tuzovica 1 Kabadayi (2020) pracow-
nicy pierwszej linii (w bezposrednim kontakcie z klientem/pacjentem) w kluczowych ustu-
gach, takich jak opieka zdrowotna, sklepy spozywcze, apteki i domy opieki dlugotermino-
wej, sa narazeni na zwiekszone ryzyko dla zdrowia, w tym infekcje, stres i problemy ze
zdrowiem psychicznym. Zdaniem tych autorow nagle przej$cie na prac¢ zdalng i samoizo-
lacj¢ miato nieprzewidziane konsekwencje dla zdrowia psychicznego, prowadzac do Ieku,
samotnosci, depresji, a nawet naduzywania substancji psychoaktywnych i samobojstw.

Warto dodac¢, ze w ostatnich latach, zwtaszcza podczas wzmiankowanej juz pandemii
COVID-19 (Andel i in., 2021) z duza intensywno$cig uaktywnita si¢ samotno$¢ w miejscu
pracy, ktora jako zjawisko jednoznacznie negatywnie taczona jest z dobrostanem pracowni-
kow (Waltz 1 in. 2024). Jest ona (samotno$¢) rozumiana jako subiektywne, nieprzyjemne
doswiadczenie odtaczenia spotecznego (Cacioppo i Cacioppo, 2018; Lam i in., 2024). Praca
zdalna, odizolowanie od innych wspdtpracownikow 1 0sdb najblizszych stato sie centralnym
tematem dla przysztosci pracy (Kniffin i in., 2021), a szczegdlnie podatni na do§wiadczenie
samotnos$ci wydajg si¢ by¢ wszyscy ci, ktorych dziatanie jest zalezne od kontekstu (Wright
i Silard, 2021. Dziatania te tworzg kontekst z wyzwalaczami samotno$ci innymi niz te w Zy-
ciu osobistym.

W tych okolicznosciach, aby zapewni¢ dobrostan i bezpieczne funkcjonowanie pra-
cownikow, istotne jest, aby organizacje wdrazaly praktyki zrdwnowazonego zarzadzania za-

sobami ludzkimi, ktore odpowiadajg ich potrzebom (Abid i in., 2020; Davidescu i in., 2020).
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Z kolei satysfakcja z pracy odgrywa zasadnicza role w ogolnym dobrostanie (Cannas 1 in.,
2019).

Jasne zdefiniowanie pojecia ,,dobrostanu” stanowi wyzwanie ze wzglgdu na jego zto-
zonos$¢. Dobrostan jako kompleksowe 1 holistyczne podejscie do indywidualne;j satysfakeji,
obejmuje rozne potrzeby, takie jak bezpieczenstwo, samorealizacja, radzenie sobie ze stre-
sem, odpornos¢ psychiczng 1 ogolne szczescie. Proba definicji to jednak tylko jedno z wy-
zwan, podjetych w niniejszym podrozdziale. Drugim wyzwaniem jest znalezienie odpowie-
dzi na pytanie: jak i pod wplywem jakich czynnikow pojawia si¢ i rozwija dobrostan w wy-
miarze indywidualnym (pracownika).

Udzielenie odpowiedzi na to pytanie jest tym wazniejsze, gdy zauwazy¢, ze dobro-
stan indywidualny pracownikoéw, nie funkcjonuje w prézni i bez kontekstow. Badacze
1 praktycy zarzadzania poszukuja wptywu roznych aspektéw funkcjonowania organizacji,
ktdére na rdézne sposoby wplywaja na poziom dobrostanu pracownikoéw. Skladaja si¢ na nie
kultura organizacyjna, zarzadzanie zasobami ludzki, rodzaje przywodztwa, sposoby komu-
nikacja, struktura organizacyjna i wiele innych aspektow.

W ostatnich latach obserwuje si¢ takze wsrod praktykow zarzadzania wzrost zainte-
resowania dziataniami, majacymi na celu poprawe dobrostanu pracownikéw. Inicjatywy te
sa bowiem korzystne dla organizacji zaréwno z punktu widzenia humanistycznego, jak
1 ekonomicznego (De Angelis 1 in., 2020; Molek-Winiarska, 2020). Szeroko zakrojone ba-
dania wykazaly pozytywny wptyw dobrostanu na produktywno$¢ pracownikéw i zmniejsze-
nie rotacji w organizacjach (Viot i Benraiss-Noailles, 2019; Bernardi, 2019).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze wiele z tych wysitkow koncentruje si¢ wytacznie na
indywidualnych rozwigzaniach, a nie na podej$ciu kompleksowym. Ponadto czesto nie
uwzgledniajg znaczenia wzmacniania kultury organizacyjnej (Paterson i in., 2021). Cho¢
kultura organizacyjna jako taka nie jest przedmiotem badania w niniejszej pracy, to z pew-
no$cig warto po$wieci¢ jej nieco miejsca w kontekscie ksztattowania rzeczywisto$ci organi-
zacyjne;j.

Organizacje mogg poprawic satysfakcje pracownikow, poprawic relacje migdzyludz-
kie oraz zmniejszy¢ stres, wypalenie zawodowe i problemy ze zdrowiem psychicznym, wia-
czajac kulturg organizacyjng do inicjatyw na rzecz dobrego samopoczucia.

Badanie kultury organizacyjnej jest przedmiotem zainteresowania zardwno badaczy,
jak 1 praktykéw zarzadzania od lat 80. XX wieku, kiedy to uznano ja za kluczowy czynnik

sukcesu i przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwach. Co ciekawe, pojecie kultury
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organizacyjnej po raz pierwszy zdefiniowal Jacques w latach pigédziesigtych XX wieku,
cho¢ dopiero pdzniej w pelni doceniono jej znaczenie (Aniszewska, 2007).

Ze wzgledu na ogromne zainteresowanie i zawito$¢ kultury organizacyjnej niemoz-
liwe jest podanie jednej, ostatecznej definicji tego zjawiska. Wedtug Scheina (1992) kultura
organizacyjna to zbior zalozen wypracowanych przez grupe, uznawanych za najwazniejsze
oraz przekazywanych nowym cztonkom jako prawidlowy sposdb postrzegania, myslenia
i odczuwania.

Biorac pod uwage roznorodnos¢ istniejacych kultur organizacyjnych, konieczne staje
si¢ ich kategoryzowanie i klasyfikowanie w celu rozréznienia pomiedzy réznymi typami.

W badaniach nad dobrostanem pracownikow w konteks$cie kultur organizacyjnych
czesto wykorzystuje sie typologie jednowymiarowe, ze szczegdlnym naciskiem na rozrdz-
nienie typoéw hierarchicznych i egalitarnych, zbiorowych i1 indywidualistycznych oraz biu-
rokratyczno-pragmatycznych (Sutkowski, 2012). Jednak nawet przy takich typologiach nie
jesteSmy w stanie uzyska¢ kompleksowego zrozumienia kultury organizacyjnej, ktora
sprzyja dobremu samopoczuciu pracownikow.

Teoria Camerona i Quinna (2015) jest szeroko stosowana przy kategoryzowaniu do-
brostanu pracownikow, poniewaz zapewnia kompleksowe ramy. Teoria ta identyfikuje
cztery odrebne typy kultury organizacyjnej, kazdy charakteryzujacy si¢ dwoma kluczowymi
wymiarami: poziomem elastycznos$ci 1 autonomii oraz orientacjg organizacji na srodowisko
zewnetrzne.

W réznych kulturach organizacyjnych rézne warto$ci wptywaja na dobrostan pra-
cownikéw. Na przyktad, kultura klanu promuje lojalno$¢ i zaangazowanie poprzez prace
zespotowq 1 partycypacje w podejmowaniu decyzji, co moze przyczyni¢ si¢ do wyzszego
poczucia przynaleznosci i wiezi spotecznych wsrdd pracownikow, co z kolei moze korzyst-
nie wptywac¢ na ich dobrostan psychiczny. W kulturze adhokracji, gdzie ktadzie si¢ nacisk
na innowacje i eksperymentowanie, pracownicy moga doswiadcza¢ wigkszej satysfakcji
z pracy poprzez mozliwos¢ wyrazania swojej kreatywnos$ci 1 wktadu w tworzenie nowych
rozwigzan. Natomiast w kulturze hierarchicznej, gdzie dominuje wysoka wydajno$¢ i mini-
malizowanie zakldcen, pracownicy moga odczuwac wigksze poczucie bezpieczenstwa i sta-
bilnos$ci, co moze przektadaé si¢ na ich dobrostan psychiczny. W kulturze rynkowej, gdzie
kluczowe sg osiggnig¢cia 1 reputacja organizacji, pracownicy moga by¢ motywowani do osia-
gania sukcesOw, co moze przyczyni¢ si¢ do ich satysfakcji z pracy i1 ogdlnego dobrostanu.

Kazda z tych kultur wymaga odpowiedniego stylu przywddztwa, ktory nie tylko sprzyja
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osigganiu celdow organizacyjnych, ale takze wspiera dobrostan psychiczny pracownikow
(Biatas 1 in., 2020).

Badania wskazuja, ze praktyki zarzadcze, w tym wzmacnianie pozycji, delegowanie
uprawnien, wspieranie wspotpracy 1 réznorodnosci zadan, wykazujg pozytywna korelacj¢ z
dobrostanem pracownikéw (Lichtenthaler, Fischbach, 2018). Dodatkowo bardziej ptaska
hierarchia organizacyjna wiaze si¢ z wyzszg satysfakcja z pracy (Soonhee, 2002). Wykazano
takze ze z poprawa zdrowia psychicznego i fizycznego pracownikow wigze si¢ przywodz-
two transformacyjne (Nielsen, Randall, 2009; Carmeli, Ben-Hador, Waldman, Rupp, 2009).

Wedhug badan, jedna z kluczowych r61 w budowaniu dobrostanu odgrywa takze pro-
mowanie autonomii i delegowanie wladzy przez lidera (Chumg, Seaton, Cooke, Ding,
2016a; Koziot, Wojtowicz, 2016). Dodatkowo, motywowanie pracownikow, wyznaczanie
im indywidualnych celow i traktowanie ich jako wyjatkowych jednostek przyczynia si¢ do
wiekszego poczucia sensu ich pracy (Mockatto, 2011).

Satysfakcj¢ z pracy mozna dodatkowo zwigkszy¢ poprzez przyjecie elastycznosci,
przyjecie partycypacyjnego stylu zarzadzania, poprawe komunikacji 1 oferowanie konkuren-
cyjnego wynagrodzenia (Islam, Amin, 2022; McKinnon, Harrison, Chow, Wu, 2003).

Poziom kolektywizmu w organizacji, charakteryzujacy si¢ ograniczong indywidu-
alng konkurencja i kultywowaniem wspotpracy, rowniez wplywa na dobrostan pracowni-
kéw. Ponadto pewng role odgrywa poziom meskos$ci kulturowej, poniewaz kultura cenigca
wsparcie, wspotprace i zaufanie pracownikdéw ma pozytywny wptyw na dobrostan. Tworzy
to harmonijng atmosferg, ktora sprzyja przyjaznym relacjom w miejscu pracy, korzystnie
wplywajac na socjologiczny wymiar dobrostanu pracownikéw (Chumg, Seaton, Cooke,
Ding, 2016a; Harter, Schmidt, Keyes, 2002).

Wsparcie i kolezenstwo wsrod pracownikow w kulturze kolektywistycznej ma
istotny wptyw na ich dobrostan i zdrowie psychiczne (Looi, Allison, Bastiampillai, Kisely,
2022). Charakter samej pracy rowniez odgrywa wazng rol¢ w osigganiu wysokiego poziomu
dobrostanu. Obejmuje on wykonywanie roznorodnych zadan wymagajacych szeregu umie-
jetnos$ci, bycie istotnym zarowno dla interesariuszy wewngtrznych, jak i zewnetrznych, co
skutkuje wymiernymi wynikami, pozwala na autonomi¢ w podej$ciu i zapewnia mozliwos$ci
samooceny. Wynika z tego, ze pozytywny wptyw na dobrostan pracownikéw bedzie miata
kultura, w ktorej ktadzie nacisk na prace zespotowa, sprzyja pozytywnym relacjom, oferuje
wsparcie ze strony przelozonych i wspodtpracownikow oraz zachgca do autentycznego wy-

razania i odzwierciedlania emocji do§wiadczanych w pracy, a wszystko to przyczynia si¢ do
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ogolnego dobrostanu. Gdyby skorzysta¢ z klasyfikacji kultur Camerona i Quina (2015) to
mozna wyciggna¢ wniosek, ze szczegolnie korzystne dla dobrostanu pracownikoéw sa kul-
tury klanowe i adhokratyczne.

Potwierdzajg to liczne dotychczas prowadzone analizy naukowe. Przyktadowo bada-
nie Olynick 1 Li (2020) przeprowadzone ws$rdd pracownikow uniwersytetow w poinocne;j
Kanadzie wykazato, ze najwyzszy poziom satysfakcji z pracy zglaszali osoby pracujace
w organizacjach o kulturze klanowej 1 adhokracji, natomiast najnizszy poziom satysfakcji
wykazywali cztonkowie organizacji o kulturze rynkowe;j. Z kolei z badania Wziagtek-Stasko
(2017a), w ktorym wzigto udziat ponad 660 osdb aktywnie pracujacych w swoich zawodach,
wynika, ze kultura klanowa jawi si¢ jako wysoce sprzyjajace srodowisko pracy. Odkrycie to
pokrywa si¢ z badaniami przeprowadzonymi przez Camerona i Quinna (2015) oraz Came-
rona i Freemana (1985), ktore rowniez podkreslaja silng korelacj¢ miedzy kulturg klanu a sa-
tysfakcja pracownikow.

Podobne wnioski przyniosty badania Lunda (2003), w ktérych wzigto udzial 360
specjalistow ds. marketingu z r6znych amerykanskich firm, a takze badania Gong, Jiang
1 Liang; (2022). Z drugiej strony kultura organizacyjna moze mie¢ negatywny wplyw na
dobrostan pracownikow. Kultury oparte na hierarchii, charakteryzujace si¢ nadmierna biu-
rokracja, kontrola i ograniczong autonomia pracownikow, moga prowadzi¢ do zmniejszenia
satysfakcji z pracy ze wzgledu na ograniczone mozliwosci samostanowienia (Wzigtek-
Stasko, 2017a). Autonomia pracownikOw jest czg¢sto postrzegana jako kluczowy czynnik
wplywajacy na dobrostan psychiczny, co podkreslaja Chumg i wspolpracownicy. (2016b).

Autonomia w pracy to praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra odgrywa klu-
czowg role w promowaniu zar6wno dobrego samopoczucia, jak 1 wydajnosci. Dajac jednost-
kom swobode¢ kontrolowania swojej pracy, pozwala im odnalez¢ osobiste znaczenie w swo-
ich zadaniach. To poczucie sensu prowadzi pracownikéw do aktywnego poszukiwania
pracy, ktora jest zgodna z ich warto$ciami i celami, wzmacniajac silne poczucie identyfikacji
z ich rolami 1 wiar¢ we wtasny wktad w cele organizacji (Anand 1 in., 2012; Heyns, Roth-
mann, 2018).

Hierarchiczna struktura firmy, charakteryzujaca si¢ stylem transakcyjnym, sprzyja
poczuciu wyobcowania wsréd pracownikéw (Mockatto, 2011). Stwierdzono tez, ze przy-
wodztwo autokratyczne wigze si¢ z nizszym poziomem witalnosci pracownikow (Nyberg

iin., 2011).
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wyniki badan w tym obszarze nie sg jednoznaczne i nie
wszystkie badania wskazuja na kulturg hierarchii jako istotny czynnik wplywajacy na inten-
sywno$¢ tego zjawiska (Marchand, Haines, Dextras-Gauthier, 2013). Autorzy wskazuja, ze
kultura hierarchiczna moze mie¢ zar6wno pozytywne, jak i negatywne skutki dla zdrowia
pracownikow. Z jednej strony, jasne struktury i procedury moga zapewnia¢ poczucie bez-
pieczenstwa i przewidywalnosci, co moze redukowac stres. Z drugiej strony, nadmierna kon-
trola 1 brak elastyczno$ci moga prowadzi¢ do poczucia frustracji i ograniczenia autonomii,
co moze negatywnie wptywac na zdrowie psychiczne pracownikow.

Najnizszy poziom stresu wykazywali pracownicy organizacji o kulturze klanowej,
a nastgpnie pracownicy organizacji o kulturze adhokracji i hierarchii. Z kolei pracownicy
organizacji o kulturze rynkowej, charakteryzujacej si¢ wzbudzaniem strachu i ciggtym nad-
zorem, doswiadczali najwyzszego poziomu stresu (Olynick, Li, 2020; Wziatek-Stasko,
2017b).

Wyniki badan wskazuja, ze w kulturach, w ktorych priorytetem jest osigganie wyni-
kow, pracownicy czgsto doswiadczajg zwigkszonego niepokoju i zwigkszonego poziomu
stresu, szczegolnie gdy oczekiwania co do wynikéw sg ustawione na niezwykle wysokim
poziomie, a zadania muszg by¢ realizowane pod znaczng presja czasu (Yip, Levine, Brooks,
Schweitzer, 2021). Warto doda¢, ze sprawowanie wtadzy w sposob autokratyczny wigze si¢
ze zwigkszonym ryzykiem wypalenia zawodowego u pracownikow (Lubranska, 2011).

Na podstawie wynikow badan mozna wnioskowac, ze oczekiwany jest model kultury
organizacyjnej, ktory aktywnie wspiera dobrostan jej cztonkdw. Rozwijajac mysl podjeta
przez Biatas i in., (2020) taki model powinien w petni ucielesnia¢ cechy kultury klanowe;j,
gdzie wspotpraca jest ceniona ponad konkurencje. W kulturze klanowej istotne sg wzajemne
wsparcie, zaufanie oraz zespotowos¢, co tworzy pozytywne i wspierajace srodowisko pracy.
Pracownicy czujg si¢ bardziej zwigzani z organizacja, co prowadzi do wigkszego zadowole-
nia z pracy i lepszego samopoczucia.

Dodatkowo, model wspierajacej kultury organizacyjnej powinien charakteryzowac
si¢ niskim poziomem hierarchii. Wazne jest, aby pracownicy mieli wysoki stopien autono-
mii, co jest charakterystyczne dla kultury adhokracji. W kulturze adhokracji ktadzie si¢ na-
cisk na innowacyjnos¢, kreatywnosc¢ i elastycznosé, co pozwala pracownikom na wigksza
swobode w podejmowaniu decyzji 1 realizowaniu swoich pomystow. Taka autonomia jest

kluczowa dla ich motywac;ji 1 satysfakcji z pracy.



20

Jednakze, tworzenie modelu kultury organizacyjnej, ktory ma na celu poprawe¢ do-
brostanu pracownikéw, nie jest uniwersalne. Kazda organizacja musi uwzgledni¢ specy-
ficzne czynniki, takie jak wiek pracownikéw, ich wyksztalcenie oraz branzg, w ktorej dziata.
Na przyktad, mtodsi pracownicy mogg preferowaé wickszg autonomige i elastycznos¢, pod-
czas gdy starsi mogg ceni¢ bardziej strukturalne i stabilne §rodowisko pracy. Podobnie,
w réznych branzach moga obowiazywaé rdézne normy i wartosci, ktéore réwniez powinny
by¢ brane pod uwage.

Implementacja takiego modelu kultury organizacyjnej wymaga wiec elastycznego
podejscia i ciggtego monitorowania potrzeb 1 oczekiwan pracownikéw, aby moc odpowied-
nio dostosowac praktyki organizacyjne. Wazne jest rowniez, aby liderzy organizacji aktyw-
nie promowali 1 wspierali warto$ci kultury klanowej i adhokracji, co w dtuzszej perspekty-
wie przyczyni si¢ do zwigkszenia dobrostanu pracownikow 1 ich zaangazowania w prace.

Wplyw kultury organizacyjnej na dobrostan pracownikow jest rowniez zdetermino-
wany przez wymiary kultury narodowej. Badania wskazuja na réznice miedzy kulturami
zachodnimi (gtéwnie kraje Europy i Ameryki Potnocnej) a kulturami Wschodu (Biatas,
2013).

W krajach Dalekiego Wschodu (Pye, 1985; Chen, Fosh, Foster, 2008; El Kahal,
2001), wysoka wartos$¢ przypisuje si¢ duzemu dystansowi wladzy i kulturze biurokratycznej,
gdzie decyzje sg podejmowane hierarchicznie. Natomiast w kulturach zachodnich, takich
jak USA 1 Australia (Malone, 1997; Conger, Kanungo, 1998), ceni si¢ wtadz¢ oparta na
efektywnosci lub kwalifikacjach oraz decentralizacje decyz;ji 1 kontroli.

W krajach zachodnich podkres$la si¢ znaczenie kultury organizacyjnej wspierajace;j
przywoédztwo transformacyjne (Nyberg i in., 2011), ktore wigze si¢ z poprawa zdrowia psy-
chicznego 1 fizycznego pracownikow (Nielsen, Randall, 2009; Carmeli 1 in., 2009), zwigk-
szonym uczestnictwem w zarzadzaniu (Nielsen i in., 2010) oraz otwartym dialogiem z pra-
cownikami (Senge, Scharmer, Jaworski, Flowers, 2005).

W krajach zachodnich wazna jest rowniez kultura organizacyjna, ktora ceni efek-
tywng komunikacj¢ 1 odpowiednie wynagrodzenie pracownikéw (McKinnon i in., 2003).
Badania sugeruja, ze zwigzek miedzy kulturg organizacyjng a satysfakcja z pracy moze si¢
r6zni¢ w zalezno$ci od kontekstu (Jamka, 2014).

Ponadto czynnikiem specyficznym przy projektowaniu kultury organizacyjnej wpty-

wajacej na dobrostan pracownikéw jest tez wiek. Roézne pokolenia pracownikéw wyznaja
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odmienne wartosci. (Juchnowicz, 2013; Rogozinska-Pawetczyk, 2017; Niezurawska, Dziad-
kiewicz, Kowalewska, 2017).

Analiza kwestii dobrostanu, w kontek$cie kultury organizacyjnej w ogole, a takze
zestawienie z roznych typow kultur organizacyjnych wydaje si¢ uzyteczna dla lepszego po-
znania §rodowiska, w ktorym poczucie dobrostany indywidualnego ma szanse zaistniec.
Dzigki przedstawionemu przegladowi literatury mozna zidentyfikowac elementy kultury or-
ganizacyjnej, ktore przyczyniaja si¢ do utrzymania lub poprawy dobrostanu pracownikow.

Niedawne badania i raporty dotyczace inicjatyw na rzecz dobrostanu we wspodicze-
snych organizacjach pokazuja, ze niektore przedsiebiorstwa, gtownie migdzynarodowe, wia-
czyly te inicjatywy do swojej kultury organizacyjnej. Inicjatywy te obejmuja r6ézne dziala-
nia, takie jak przywddztwo partycypacyjne, zapewnienie bezpieczenstwa psychicznego,
zwigkszenie autonomii, budowanie zaufania, wsparcie psychologiczne i promocj¢ zdrowego
stylu zycia (Bersin, 2021; Trends in., 2023).

Z biegiem czasu dziatania te mogg skierowac kulture organizacyjng w bardziej pro-
wellbeingowym kierunku (Czerska, 2003; Gong i in., 2022).

Czesto interwencje w kierunku poprawienia dobrostanu majg charakter tymczasowy
1 izolowany, a ich zamierzeniem sg konkretne wyzwania w sferze psychospotecznej lub or-
ganizacyjnej. Ich celem nie jest natomiast kultywowanie kultury sprzyjajacej dobremu sa-
mopoczuciu pracownikow 1 tworzeniu zdrowego Srodowiska pracy. Na podstawie ustalen
dotyczacych korelacji migdzy kulturg organizacyjng, a dobrostanem pracownikow mozna
wywnioskowaé, ze interwencje te majg ograniczony wptyw na poprawe dlugoterminowego
zdrowia psychicznego pracownikow.

Mimo wielu teorii 1 zywego dyskursu naukowego na temat definicji 1 sktadnikow
dobrostanu psychicznego, wiele pozostaje jeszcze do odkrycia. W zwigzku z rosngcym
wplywem mysli postmodernistycznej, przyszte badania prawdopodobnie beda bardziej sku-
pione na szkole hedonistycznej. Istotnym ograniczeniem w badaniach nad dobrem psychicz-
nym pracownikow jest brak jasnego rozrdznienia miedzy well-beingiem a dobrostanem psy-
chicznym, fizycznym i spotecznym, mimo Ze te kategorie sa ze soba powiazane (Ilska, Ko-
lodziej - Zaleska, 2018; Iasiello i in., 2023)

Konsekwencja tej niejednoznacznos$ci sg takze istotne rozbiezno$ci w zakresie po-
miaru dobrostanu, co wymaga $wiadomego doboru narzedzi badawczych dostosowanych do

kontekstu badania (Zhang i in., 2024).
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Z powodu jego zlozonosci, jednoznaczne zdefiniowanie terminu ,,dobrostan” sta-
nowi wyzwanie. W pracy przyjeto za Bialas i in. (2020) traktowa¢ go jako holistyczne po-
dejsécie do cztowieka, obejmujace zaspokajanie jego réznorodnych potrzeb, takich jak po-
czucie bezpieczenstwa, rozwijanie potencjalu, umiejetnos¢ radzenia sobie ze stresem, budo-

wanie odpornosci psychicznej oraz dos§wiadczanie szczg$cia i satysfakeji z zycia.

1.2. Dobrostan jako znaczaca determinanta wobec przywigzania
organizacyjnego (commitment)

Temat przywigzania organizacyjnego pozostaje waznym aspektem w teorii 1 prak-
tyce zarzadzania (Lewicka, Rozenek, 2016; Peplinska i in., 2018). Jest to zrozumiate, biorgc
pod uwage jego znaczenie dla zapewnienia stabilno$ci 1 efektywnego funkcjonowania firmy,
a takze jej pozycji na rynku. W zwigzku z tym temat ten obejmuje zagadnienia istotne z eko-
nomicznego punktu widzenia.

Nalezy podkresli¢, Zze na przywigzanie organizacyjne wptywaja réozne czynniki. Do
czynnikow tych zalicza si¢ zaspokajanie przez pracownikdéw potrzeb psychospotecznych.
Sugeruje sie¢, ze postrzegana zdolnos$¢ do zaspokajania podstawowych potrzeb poprzez za-
angazowanie w organizacj¢ jest kluczowym warunkiem psychologicznym identyfikacji
z konkretng firma i uznania jej za atrakcyjng do dlugotrwatej wspotpracy (Motyka, Krzyzak,
2020).

Wedlug klasycznej koncepcji przywigzania organizacyjnego, zaproponowanej przez
Johna P. Meyera i1 Natalie J. Allen (1991, 1997), sktada si¢ ono z trzech kluczowych kom-
ponentow:

e przywigzania emocjonalnego (ang. affective commitment). Ten komponent od-
nosi si¢ do emocjonalnej wigzi pracownika z organizacja, identyfikacji z jej ce-
lami i warto$ciami oraz poczucia przynalezno$ci. Pracownicy, ktorzy sa silnie
zaangazowani emocjonalnie, pozostajg w organizacji, poniewaz tego chcg -
czuja, ze jest to zgodne z ich wartosciami i odczuwajg satysfakcje z bycia czescia
organizacji. Jest to najbardziej pozadany rodzaj zaangazowania, poniewaz wigze
si¢ z wickszg motywacja, lepsza wydajno$cig oraz mniejszg checia odejscia.

e przywigzania wytrwato§ciowego (ang. continuance commitment). Ten kompo-
nent opisuje zaangazowanie, ktére wynika z postrzegania kosztow zwigzanych
z opuszczeniem organizacji. Pracownicy pozostaja w organizacji, poniewaz

czuja, ze odejScie wigzaloby si¢ z utrata czego$ wartosciowego, takiego jak
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stabilnos$¢ finansowa, znajomos$ci zawodowe czy korzys$ci zwigzane z dtugim sta-
zem pracy. W tym przypadku zaangazowanie nie wynika z przywigzania emo-
cjonalnego, ale raczej z przekonania, ze odejscie byloby zbyt kosztowne lub ry-
zykowne.

e przywigzania normatywnego (ang. normative commitment). Ten komponent od-
nosi si¢ do poczucia obowigzku pracownika wobec organizacji. Pracownicy
czuja, ze powinni pozosta¢ w organizacji ze wzgledu na lojalno$¢, zobowigzania
moralne lub etyczne. Moga odczuwac to zobowigzanie z powodu inwestycji,
ktore organizacja w nich poczynita (np. szkolenia, rozwdj zawodowy), lub ze
wzgledu na normy spoleczne, ktore promuja lojalnos¢ 1 dlugoterminowe zatrud-
nienie.

Klasyczny trojkomponentowy model przywigzania do organizacji, obejmujacy przy-

wigzanie afektywne, wytrwalo$ciowe 1 normatywne, zostat syntetycznie przedstawiony na

rysunku 1.2.
Komponenty przywigzania do
organizacji
przywigzanie normatywne przywiagzanie wytrwalo§ciowe przywiazanie emocjonalne

Rys. 1.2. Komponenty przywigzania do organizacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Meyer i Allen (1991, 1997)

Warto zauwazy¢, ze Frank i Branstatter (2002) przedstawili interpretacj¢ trdjczyn-
nikowego modelu przywigzania, sugerujac, ze teoretyczng podstawg wyodrebnienia tych
wymiaréw moga by¢ rézne aspekty motywacji. Wedtug ich interpretacji aspekt afektywny
reprezentuje pozytywnga orientacj¢ motywacyjna (chce pracowaé w tej organizacji), nato-
miast dwa pozostate aspekty reprezentujg orientacje negatywng (jestem w tej organizacji

z konieczno$ci) lub (jestem w niej, poniewaz powinienem byc).
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Takze w ostatnich latach pojawiaja si¢ badania nad przywigzaniem do organizacji,
ktore rozwijaja klasyczng koncepcj¢ Meyera i Allen, ktéra definiuje przywigzanie organiza-
cyjne jako wielowymiarowe zjawisko obejmujace trzy gldéwne komponenty: przywigzanie
afektywne (emocjonalne), przywigzanie wytrwatosciowe (kontynuacyjne) oraz przywigza-
nie normatywne. Te trzy sktadniki stanowig fundament dla zrozumienia zlozonej natury re-
lacji pracownika z organizacja i s3 kluczowe dla badania lojalnosci oraz dlugoterminowego
przywiazania pracownikow.

Wydaje si¢ wiec, ze przywigzanie pracownikow mozna zdefiniowac¢ jako stopien,
w jakim s3 oni zwigzani z organizacja 1 wspierani przez nig. W literaturze przedmiotu przy-
wigzanie do organizacji jest czgsto przedstawiane jako kombinacja trzech sktadnikéw: pra-
gnienia, potrzeby oraz obowiazku, ktére odzwierciedlajg rézne aspekty przywigzania orga-
nizacyjnego zgodnie z modelem Meyera i Allen.

Przywigzanie wytrwato$ciowe odnosi si¢ w szczego6lnosci do sytuacji, w ktorej pra-
cownicy pozostaja w organizacji ze wzgledu na koszty zwigzane z ewentualnym odej$ciem.
Moga to by¢ straty finansowe, utrata stazu pracy, a takze obawy zwigzane z trudno$ciami
w znalezieniu innego zatrudnienia. Anwar i Abdullah (2021) podkreslaja, ze ten rodzaj przy-
wigzania jest bardziej racjonalny nizZ emocjonalny, poniewaz pracownicy kalkuluja poten-
cjalne straty wynikajace z opuszczenia organizacji. Przeciwienstwem przywigzania emocjo-
nalnego jest przywigzanie wytrwatosciowe, ktore wigze si¢ z pewng dozg niepewnosci i oba-
wami przed zmiang.

Przykladem przywigzania emocjonalnego moze by¢ sytuacja, ktora opiera si¢ na
spdjnosci wizji i emocji. Pracownicy, ktorzy odczuwaja silne zobowigzanie emocjonalne
wobec organizacji, mogg pozosta¢ w niej, poniewaz czuja, ze powinni to zrobi¢ z powodu
np. poczucia spojnosci z transformacyjnymi przywodcami (Anwar i Balcioglu, 2016). Ten
typ przywiazania jest czgsto wynikiem wczesniejszej socjalizacji w organizacji oraz kon-
traktu psychologicznego migdzy pracownikiem a pracodawca, ktory wzmacnia poczucie lo-
jalnosci 1 obowiagzku. W efekcie, pracownicy mogg czu¢ si¢ odpowiedzialni za swojg prace
1 korzys$ci otrzymywane od organizacji, co dodatkowo zwigksza ich przywigzanie norma-
tywne (Anwar i Qadir, 2017).

Wszystkie te sktadniki przywigzania organizacyjnego sa kluczowe dla zrozumienia,
jak pracownicy budujg i utrzymuja swoje relacje z organizacjg oraz jak te relacje wptywaja

na ich dlugoterminowe przywigzanie i lojalno$¢ wobec firmy.
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Warto podkresli¢ za Motyka 1 Krzyzak (2020), ze na temat przywigzania organiza-
cyjnego i czynnikéw na nie wptywajacych istnieje obszerna literatura, zaréwno krajowa, jak
i zagraniczna (Lewicka, Pec, 2017; Laguna i in., 2015; Choi i in., 2015; Rego i in., 2016).
Czynniki determinujace przywigzanie moga mie¢ charakter subiektywny lub sytuacyjny,
w zaleznos$ci od warunkow funkcjonowania organizacji (Banka, Wotoska, 2006).

Do czynnikéw subiektywnych zalicza si¢ poczucie wlasnej skutecznosci, nadzieje
i optymizm (Rego i in., 2016), a takze wiar¢ w pozytywne znaczenie ci¢zkiej pracy i uzna-
wanie pracy za centralng warto$¢ w zyciu (Chrupata-Pniak, Grabowski, 2016).

Rézne czynniki sytuacyjne, takie jak bezpieczenstwo pracy, satysfakcja z pracy
1 mozliwos¢ uczestniczenia w decyzjach organizacyjnych, a takze elastycznos$¢ zatrudnienia
i cechy kultury organizacyjnej, w tym postrzegane wsparcie, s3 powigzane z charakterystyka
oraz warunkami pracy (Ramay, Ramay, 2012; Choo i in., 2016; Talib i in., 2015; Bilgin,
Demirer, 2012).

Pojecie przywigzania organizacyjnego odnosi si¢ do glebokiego zaangazowania pra-
cownika, ktore obejmuje silng ch¢¢ nawigzania 1 utrzymania relacji z organizacja, identyfi-
kacje z jej celami 1 warto$ciami, oraz aktywne uczestnictwo w jej dziataniach. Pracownik
przywiazany do organizacji jest sktonny do podejmowania inicjatyw, akceptacji odpowie-
dzialnosci i lojalno$ci, co prowadzi do wyzszej produktywnosci i lepszych wynikow orga-
nizacji (Pocztowski, 2007). Zaangazowanie to ztozony konstrukt, ktéry obejmuje zard6wno
elementy racjonalne, jak i emocjonalne.

U podstaw tego zatozenia lezy przekonanie, ze pracownicy, ktdrzy sa zaangazowani
w dziatalno$¢ organizacji, nie tylko zachowuja si¢ w sposob spdjny i przewidywalny, ale
takze wykazujg silne poczucie lojalnosci wobec swojej firmy. Tacy pracownicy sg skionni
poswieca¢ znaczny wysitek na rzecz realizacji celow organizacji, co przektada si¢ na ich
wyzszg produktywnos$¢ i1 lepsze wyniki catej organizacji. Tradycyjne czynniki, ktore sprzy-
jaja wyzszemu poziomowi zaangazowania organizacyjnego, to przede wszystkim godziwe
traktowanie pracownikow, ktore buduje zaufanie, satysfakcjonujgce wynagrodzenie, ktore
motywuje do dalszej pracy, stabilno$¢ zatrudnienia, ktéra zapewnia poczucie bezpieczen-
stwa, oraz wlaczenie pracownikow w procesy decyzyjne, co daje im poczucie wptywu na
rozwoj organizacji i umacnia ich wi¢z z firma (Griffin, 2017).

Robinson, Perryman i Hayday (2004) przeprowadzili wszechstronng analize istnie-
jacej literatury, aby nakresli¢ kluczowe cechy zaangazowanego pracownika. Z ich ustalen

wynika, ze zaangazowany pracownik charakteryzuje si¢ kilkoma kluczowymi cechami:
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wiara w organizacj¢: Zaangazowani pracownicy wierza w cele 1 wartosci swoje;j
organizacji.

che¢ do dziatania na rzecz organizacji: Maja silne pragnienie, aby przyczyniac¢
si¢ do poprawy funkcjonowania organizacji.

zrozumienie kontekstu biznesowego: Sa swiadomi szerszego kontekstu bizneso-
wego, w ktorym dziata organizacja.

szacunek 1 pomoc wspotpracownikom: Szanuja swoich kolegdw i sg sktonni po-
maga¢ im w ich zadaniach.

gotowo$¢ do przekraczania oczekiwan: Sg gotowi podejmowaé dodatkowe wy-

sitki, aby wspiera¢ organizacje.

Te cechy sugeruja, ze przywiazanie pracownikow wykracza poza samo przywigzanie

organizacyjne; obejmuje ono takze aktywne dziatanie na rzecz jej sukcesu, co jest wynikiem

wzajemnej relacji miedzy pracownikiem a pracodawca.

Wydaje sie, ze przywigzani pracownicy maja tez szersze spojrzenie na réozne sprawy,

nawet jesli wigze si¢ to z osobistymi wyrzeczeniami w zwiazku z dziataniami firmy. Co

wiecej, priorytetem dla nich jest bycie na biezgco z najnowszymi osiggnigeciami w swojej

dziedzinie, aktywnie poszukujac mozliwosci ulepszenia swojej organizacji (Motyka, Krzy-

zak 2020).

W odrgbnym badaniu Vance (2006) zbadat programy zaangazowania realizowane

przez rézne firmy i zidentyfikowat dziesie¢ wspolnych cech:

duma z pracodawcy: pracownicy sg dumni z bycia cze$cig organizacji i utozsa-
miaja si¢ z jej celami oraz warto$ciami,

satysfakcja z pracodawcy: pracownicy odczuwaja ogdlng satysfakcje z warun-
koéw pracy, relacji z przetozonymi oraz perspektyw rozwoju,

satysfakcja z pracy: pracownicy czerpig zadowolenie z wykonywanych obowigz-
koéw, co przektada si¢ na wyzszg motywacje do pracy,

mozliwo$¢ wykonywania wymagajacej pracy: pracownicy maja szans¢ zaanga-
zowacé si¢ w zadania, ktore sa wyzwaniem i ktore pozwalajg im rozwija¢ swoje
umiejetnosci,

uznanie i pozytywna informacja zwrotna za wktad: pracownicy regularnie otrzy-

mujg uznanie i1 konstruktywng informacj¢ zwrotng za swoje osiggnigcia.
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e osobiste wsparcie od przetozonego: Pracownicy otrzymuja wsparcie od swoich
przetozonych, co zwigksza ich poczucie warto$ci 1 bezpieczenstwa w pracy,

e wysilek wykraczajacy poza minimum: zaangazowani pracownicy sg sktonni do
podejmowania dodatkowych dziatan i przekraczania oczekiwan,

e zrozumienie zwigzku mi¢dzy pracg a misjg organizacji: pracownicy rozumieja,
jak ich codzienne dzialania przyczyniaja si¢ do realizacji szerszych celow orga-
nizacji,

e perspektywy na przyszly rozwdj w firmie: pracownicy widzg mozliwosci roz-
woju zawodowego w ramach organizacji, co motywuje ich do dluzszego pozo-
stania w firmie, intencja pozostania z pracodawca: pracownicy planujg dlugoter-
minowa wspolprace z organizacja, co jest wynikiem ich zaangazowania i satys-
fakcji z pracy.

Wielu autoréw, przyktadowo wspomniani juz Meyer 1 Allen, uwaza, ze zaangazo-
wanie organizacyjne ma zar6wno komponenty poznawcze, jak i emocjonalne. Aspekt po-
znawczy dotyczy mysli, jakie ludzie majg na temat swojej organizacji i przekonan, jakie na
jej temat posiadaja, aspekt emocjonalny dotyczy emocji, ktoérych ludzie doswiadczaja w da-
nym miejscu, a aspekt behawioralny dotyczy dziatan, jakie ludzie tam podejmujg i wysitku,
jaki wnosza. w nie wlozy¢. aby jej odpowiednio pomoc. Tre$¢ terminu ,,zaangazowanie or-
ganizacyjne” jest oczywista, w pewnym stopniu przypomina tre$¢ ,,zaangazowania”. Jednak
ta pierwsza koncentruje si¢ przede wszystkim na znaczeniu przygotowania do podjecia wy-
sitku na rzecz organizacji, podczas gdy druga koncentruje si¢ na znaczeniu trwatosci, aby
zwigzac si¢ z organizacja na state. Zasoby ludzkie sg niezb¢dne do osiagniecia sukcesu kaz-
dej firmy, gdyz kontroluja wszystkie aktywa organizacji i s3 uwazane za najwazniejsze dla
przewagi konkurencyjnej wspolczesnego przedsiebiorstwa (Motyka, Krzyzak 2020).

Dobrostan zalezny od kontekstu, np. w miejscu pracy, byt mato badany (Sun i in.,
2016; Warr, 1987). Warr (1987) jako pierwszy zbadat naukowo zwigzek migdzy dobrosta-
nem, a przywigzaniem do pracg i doszedt do wniosku, ze dobrostan zwigzany z pracg to
ogo6lna ocena doswiadczen afektywnych i funkcji pracownikow w ich codziennym Zyciu.
Innymi stowy praca jako istotny element zycia, pozwala jednostce wykorzystywac swoje
talenty, tworzy¢ sieci spoteczno$ciowe 1 mie¢ wiar¢ we wiasne mozliwosci (Dagenais-De-
smarais, 2012).

Do wyjasnienia przyczyn dobrostanu w miejscu pracy tradycyjnie wykorzystuje si¢

Teorig COR (Conservation of Resources - Teoria zachowania zaosbow) (np. zaangazowania
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w pracg, afektu zwigzanego z praca i wypalenia zawodowego). Podstawg teorii COR jest to,
ze jednostki zazwyczaj starajg si¢ zdobywac, utrzymywac i1 przechowywac cenne zasoby.
Teoria COR stwierdza, ze r6zne zasoby, w tym zasoby organizacyjne, zawodowe i osobiste,
sg korzystne dla pracownikow w odniesieniu do ich celow zawodowych; zmniejszajg koszty
wydatkow fizjologicznych i1 psychologicznych oraz promuja osobiste uczenie si¢ i rozwdj.
W efekcie poprawiaja samopoczucie pracownikéw w pracy (Demerouti 1 in., 2001;
Kalshoven i Boon, 2012; Salanova i in., 2005).

Teoria zachowania zasoboéw (COR) autorstwa Hobfolla (1989) moze by¢ efektywnie
stosowana do wyjasnienia mechanizméw przywigzania pracownikow do organizacji. Hob-
foll opisat zasoby jako przedmioty, cechy osobiste, warunki lub energi¢ posiadane przez
jednostke. Utrata zasoboéw powoduje stres, niepokdj i inne negatywne doswiadczenia emo-
cjonalne, podczas gdy pozyskiwanie i ochrona zasobow pomaga jednostkom tagodzi¢ skutki
utraty zasobow i promowa¢ dobrostan.

Zgodnie z tg teorig, pracownicy starajg si¢ gromadzi¢ i chroni¢ swoje zasoby, ktore
moga obejmowac czas, energi¢, wsparcie spoteczne, stabilno$¢ zatrudnienia oraz uznanie.
Organizacje, ktore dostarczajg pracownikom odpowiednie zasoby, takie jak mozliwosci roz-
woju, wsparcie ze strony przetozonych, sprawiedliwe wynagrodzenie i stabilne warunki
pracy, zwigkszaja ich przywigzanie organizacyjne. Pracownicy, ktérzy odczuwaja, ze ich
zasoby sa chronione 1 wzmacniane, sg bardziej sktonni do lojalnosci i1 przywigzania do or-
ganizacji. Z drugiej strony, jesli pracownicy doswiadczajg utraty zasobow (np. redukcja wy-
nagrodzenia, brak mozliwo$ci awansu, niepewno$¢ zatrudnienia), moze to prowadzi¢ do
spadku ich przywigzania i motywacji. Teoria COR sugeruje, ze organizacje, ktore aktywnie
wspierajg gromadzenie 1 ochrong zasobow swoich pracownikow, moga zwigkszac ich przy-
wigzanie i lojalno$¢, co ma bezposredni wptyw na stabilno$¢ kadry i ogdlng wydajnos¢ or-
ganizacyjna.

Zjawisko przywigzania organizacyjnego moze ujawnia¢ si¢ w organizacji w wyso-
kiej, badz niskiej rotacji pracownikow. W literaturze przedmiotu coraz wigksza uwage po-
Swigca si¢ zjawisku rotacji pracownikow nowej generacji (Sun i in., 2016), ktore stanowi
powazne wyzwanie dla wspolczesnych organizacji. Proponowane podejscie zaktada wielo-
wymiarowe dziatania menedzeréw i lideréw, zarowno w obszarze dziatan prewencyjnych,
jak 1 interwencyjnych, ktére powinny by¢ podejmowane na kazdym etapie cyklu zatrudnie-

nia. Kluczowe znaczenie przypisuje si¢ tutaj zintegrowanemu zarzadzaniu srodowiskiem
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pracy - wewnetrznym i zewngtrznym - w konteks$cie potrzeb 1 oczekiwan mtodszych pokolen
pracownikow.

W wymiarze zewn¢trznym skuteczne zarzadzanie rotacjg powinno opiera¢ si¢ na
zdolnosci organizacji do szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ trendy spoleczne i zawo-
dowe. Przedsigbiorstwa, ktore na biezaco monitoruja trendy rynkowe i potrzeby pracowni-
kéw nowej generacji, moga wdrazac¢ celowane dzialania stuzace zatrzymaniu kluczowych
talentow.

W wymiarze wewnetrznym skuteczna polityka antyrotacyjna opiera si¢ na komplek-
sowym podejsciu do zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore obejmuje m.in.:

e strategiczne rozwijanie kompetencji i planowanie kariery - organizacje po-
winny tworzy¢ $Sciezki rozwoju zawodowego dostosowane do indywidual-
nych potrzeb i potencjatu pracownikow,

e sprawiedliwe i transparentne systemy oceny oraz wynagradzania - wdrozenie
rzetelnych mechanizmoéw ewaluacji pracy oraz systemow motywacyjnych
zwieksza poczucie sprawczosci 1 satysfakcje pracownikow,

¢ indywidualizacja polityki motywacyjnej - dostosowywanie narzedzi moty-
wacyjnych do oczekiwan réznych grup pracownikdéw sprzyja budowaniu ich
przywiazania,

e wysoka jako$¢ uslug personalnych - oferowanie elastycznych form zatrud-
nienia, programoéw wsparcia pracownikow (EAP) oraz spersonalizowanego
podejscia do zarzadzania.

Silna 1 wyrdzniajaca si¢ kultura organizacyjna - tworzenie srodowiska pracy opartego
na zaufaniu, integracji i wspolnych wartosciach wspiera lojalno$¢ pracownikow.

zarzadzanie dobrostanem psychicznym - podejmowanie dziatan z zakresu profilak-
tyki zdrowia psychicznego 1 dobrostanu, szczeg6lnie w odniesieniu do pracownikow mtod-
szych pokolen.

Model ten zaktada, ze skuteczna retencja talentow wymaga potaczenia dziatan ukie-
runkowanych na optymalizacje srodowiska pracy z dostosowaniem praktyk organizacyjnych
do dynamicznie zmieniajacych si¢ oczekiwan nowych pokolen pracownikéw (Sun i in.,
2016).

Analizujgc kwesti¢ wptywu dobrostanu jako znaczacej zmiennej wobec przywigza-
nia pracownikéw, warto zwroci¢ uwage na zwigzek migdzy satysfakcja z pracy a przywia-

zaniem do organizacji. Satysfakcja z pracy, definiowana jako pozytywne uczucia zwigzane
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z wykonywaniem obowigzkow zawodowych, odgrywa kluczowa rolg w ksztattowaniu emo-
cjonalnego przywigzania pracownikéw i ich lojalno$ci wobec firmy. Badania wykazuja, ze
wysoki poziom satysfakeji z pracy czgsto prowadzi do silniejszego emocjonalnego zwigzku
z organizacja, co przeklada si¢ na wyzszy poziom afektywnego przywigzania — jednego
z gtéwnych komponentéw przywigzania organizacyjnego (Culibrk i in., 2018).

Potwierdza to migdzy innymi badanie Culibrk i in. (2018), ktére wykazato, ze istnieje
silny zwigzek miedzy satysfakcja z pracy a przywiazaniem organizacyjnym. Satysfakcja
z pracy wptywa na emocjonalne przywigzanie pracownikow, co przektada si¢ na ich lojal-
no$¢ wobec organizacji. Przywigzanie do organizacji czgsciowo mediuje wptyw satysfakcji
Z pracy na przywigzanie organizacyjne, co wskazuje na wielowymiarowy charakter tej rela-
cji. Badanie potwierdzilo, ze satysfakcja z pracy jest kluczowym czynnikiem w budowaniu
silnego emocjonalnego zwigzku pracownikow z organizacja, co dostarcza empirycznych do-
wodow na to, ze wysoki poziom satysfakcji z pracy prowadzi do silniejszego afektywnego
przywigzania organizacyjnego.

Robbins 1 Judge (2009) definiujg satysfakcje z pracy jako pozytywne uczucia wyni-
kajace z oceny réznych atrybutow pracy. Anwar i Abdullah (2021) podkreslaja, ze satysfak-
cja z pracy jest rezultatem kombinacji czynnikow psychologicznych, fizjologicznych i $ro-
dowiskowych, ktore wspolnie przyczyniaja si¢ do przywigzania pracownika do jego miejsca
pracy. Pracownik, ktory jest zadowolony ze swojej pracy, ma tendencje do pozytywnego
postrzegania zaroOwno swojego stanowiska, jak i calej organizacji, co zwigksza jego che¢ do
dlugoterminowej wspotpracy.

Vroom w swojej definicji satysfakcji z pracy uwzglednia udziat pracownika w $ro-
dowisku pracy, opisujac ja jako emocjonalne przywigzanie do tych aspektéw pracy, ktore
pracownik jest w stanie realizowa¢ z zaangazowaniem i entuzjazmem (Anwar i Abd Zebari,
2015). To emocjonalne przywiazanie nie tylko zwigksza satysfakcje¢ pracownika, ale takze
wzmacnia jego lojalno$¢ wobec organizacji, co jest kluczowe dla utrzymania zaangazowania
pracownikow 1 ich dtugoterminowej lojalnosci wobec pracodawcy.

W praktyce, emocjonalne przywigzanie moze prowadzi¢ do tego, Ze pracownicy staja
si¢ ambasadorami swojej firmy - aktywnie promuja jej wartosci i cele, zarbwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji, co czyni ich niezwykle cennym zasobem.

Ponadto, pracownicy z silnym emocjonalnym przywigzaniem do organizacji s3
sktonni do wigkszej lojalnos$ci 1 wytrwatosci w dazeniu do celow organizacyjnych. To przy-

wigzanie nie ogranicza si¢ jedynie do satysfakcji z pracy - obejmuje réwniez poczucie
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spetnienia i identyfikacje z celami firmy, co prowadzi do dlugoterminowego zaangazowania.
Nawet w obliczu atrakcyjnych ofert pracy z zewnatrz, takich jak wyzsze wynagrodzenie lub
lepsze warunki, emocjonalnie zaangazowani pracownicy moga odrzuci¢ te propozycje, po-
niewaz priorytetem jest dla nich ich zwigzek z obecng organizacja oraz jej misja (Anwar,
Abdullah, 2021).

W literaturze pojawiajg si¢ proby ujecia wptywu dobrostanu na zaangazowanie lub
przywigzanie organizacyjne. Badania wskazuja, Ze istnieje istotna zalezno$¢ miedzy dobro-
stanem pracownikéw a ich zaangazowaniem w pracg. Dobrostan, rozumiany jako ogdlne
poczucie zadowolenia z zycia i pracy, wptywa pozytywnie na rézne aspekty zaangazowania,
takie jak wigor (energia i odporno$¢ psychiczna), oddanie si¢ pracy (poczucie sensu i dumy)
oraz zaabsorbowanie (skupienie i pochtonigcie zadaniami) (Makowski, 2017). Jednocze$nie
pojawiajg si¢ tez analizy o odwrotnym kierunku wplywu: zaangazowanie pracownikéw
moze by¢ warunkiem dobrostanu, przy czym wysoki poziom zaangazowania, w tym wigor
1 oddanie si¢ pracy, wplywa pozytywnie na dobrostan pracownikow. Odczuwanie energii
1 zapahu oraz chodzenie do pracy z przyjemnoscia 1 poczuciem dumy z wykonywanych za-
dan przyczyniajg si¢ do lepszego samopoczucia pracownikow. Wyniki badan sugeruja, ze
organizacje powinny skupi¢ si¢ na budowaniu zaangazowania poprzez stwarzanie warun-
koéw sprzyjajacych wigorowi i oddaniu si¢ pracy, co moze prowadzi¢ do poprawy dobrostanu
pracownikow 1 lepszych wynikéw organizacji (Kinowska, 2021) .

Obecnie badania nad przywigzaniem do organizacji uwzgledniajag nowe wyzwania
1 zmieniajace si¢ warunki pracy, ktore wynikajg z globalnych przemian, takich jak pandemia
COVID-19. W obliczu tych zmian, zar6wno sposob zarzadzania organizacjami, jak i rola
lideréw w ksztattowaniu zaangazowania pracownikow staty si¢ kluczowymi obszarami ba-
dawczymi. Analizy te nie tylko poglt¢biajg nasza wiedz¢ na temat przywigzania organizacyj-
nego, ale takze wskazuja na konieczno$¢ adaptacji strategii zarzadzania w dynamicznie
zmieniajacym si¢ srodowisku pracy.

Chauhan, Howe 1 Nachmias (2022) w swoim artykule analizuja, jak pandemia CO-
VID-19 znaczaco zmienita pojgcie przywigzania organizacyjnego. Autorzy argumentuja, ze
przywiazanie organizacyjne, ktore wczesniej opierato si¢ na tradycyjnych aspektach, takich
jak stabilno$¢ zatrudnienia i fizyczna obecno$¢ w miejscu pracy, ulegto transformacji w wy-
niku pandemii. Wprowadzenie masowego pracy zdalnej, wzrost niepewnosci ekonomicznej
oraz szybkie zmiany technologiczne przyczynily si¢ do przewarto§ciowania przez pracow-

nikow ich relacji z organizacja. Przywigzanie organizacyjne zaczg¢to bardziej opieraé si¢ na
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elastycznosci pracy, mozliwosciach rozwoju zawodowego oraz wsparciu emocjonalnym ze
strony organizacji. W efekcie, organizacje musza dostosowacé swoje strategie zarzadzania
zasobami ludzkimi, aby skutecznie budowaé i utrzymywac przywigzanie pracownikow w
nowym, post-pandemicznym $wiecie. W tym kontekscie, przywodztwo oparte na empatii 1
zaangazowaniu, a takze tworzenie kultury organizacyjnej, ktéra promuje zrownowazony
rozwoj 1 zdrowie psychiczne pracownikow, staje si¢ kluczowe dla utrzymania lojalnosci i
zaangazowania.

Réwnoczesnie Wang 1 inni (2022) badali wplyw transformacyjnego przywodztwa na
afektywne przywigzanie organizacyjne oraz wyniki pracy pracownikéw. Autorzy wykazuja,
ze transformacyjne przywodztwo, ktore charakteryzuje si¢ wizjonerstwem, inspiracja oraz
indywidualnym wsparciem dla pracownikdéw, ma pozytywny wptyw na ich emocjonalne za-
angazowanie w organizacj¢. Pracownicy, ktorzy sg prowadzeni przez lideréw o takich ce-
chach, wykazuja wyzszy poziom afektywnego przywigzania, co z kolei prowadzi do lep-
szych wynikow w pracy. Kluczowa role w tym procesie odgrywa zaangazowanie pracowni-
kow, ktore dziata jako mediator migdzy transformacyjnym przywoddztwem a przywigzaniem
organizacyjnym. Innymi stowy, transformacyjne przywodztwo zwigksza zaangazowanie
pracownikow, co wzmaga ich afektywne przywigzanie organizacyjne, a to przeklada si¢ na
poprawe wynikéw pracy. Wyniki tego badania podkreslaja znaczenie kultywowania trans-
formacyjnych cech w liderach organizacji, aby wzmocni¢ lojalno$¢ 1 zaangazowanie pra-
cownikow, co jest kluczowe dla sukcesu organizacji.

Dobrostan pracownikow ma istotny wptyw na ich przywigzanie organizacyjne, cho¢
analiza korelacji pomiedzy dobrostanem a przywigzaniem moze nie by¢ w petni klarowna.
Badania wskazuja, ze klimat organizacyjny odgrywa kluczowg role w ksztattowaniu za-
rowno dobrostanu, jak i przywigzania pracownikow do organizacji (Zerbe, Springer, 2024;
Lewicka, 2017). Pozytywny klimat pracy, charakteryzujacy si¢ dobrymi relacjami mig¢dzy
pracownikami i przetozonymi, sprzyja poczuciu dobrostanu i zwigksza afektywne przywia-
zanie pracownikow do organizacji (Zerbe, Springer, 2024). Wyniki analiz korelacyjnych
potwierdzaja dodatni zwigzek pomiedzy klimatem pracy a przywigzaniem organizacyjnym,
przy czym najsilniejszy zwiazek istnieje z komponentem afektywnym przywigzania (Zerbe,
Springer, 2024). Komponent ten charakteryzuje si¢ pozytywnymi emocjami wobec organi-
zacji 1 jest zwigzany z poczuciem dobrostanu pracownikéw. Model PERMA Seligmana,
ktéry obejmuje takie komponenty dobrostanu jak pozytywne emocje, zaangazowanie, rela-

cje migdzyludzkie, znaczenie oraz osiggni¢cia, wskazuje na to, ze dobrostan moze posrednio
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wptywacé na przywigzanie poprzez te komponenty (Seligman, 2018). Dalsze analizy wyka-
zaly, ze komponenty dobrostanu, takie jak znaczenie, osiggni¢cia oraz pozytywne emocje,
sa dodatnio skorelowane z afektywnym komponentem przywigzania Zwigkszenie tych kom-
ponentow dobrostanu moze prowadzi¢ do wzrostu wi¢zi z organizacja, opartych na pozy-
tywnych emocjach, co przeklada si¢ na wzrost afektywnego przywiazania. W zwiazku
z tym, organizacje powinny skupi¢ si¢ na tworzeniu klimatu pracy, ktory wspiera dobrostan
pracownikow, aby zwigkszy¢ ich przywigzanie organizacyjne i osiggac lepsze wyniki (Ze-
rbe, Springer, 2024).

Pozytywny wplyw dobrostanu na przywigzanie organizacyjne odnosi si¢ tez do pra-
cownikéw pracujacych zdalnie. Aby lepiej oceni¢ poziom komfortu pracownikow w pracy
zdalnej oraz ich ogdlne zadowolenie z pracy, menedzerowie powinni regularnie przeprowa-
dza¢ ankiety opinii, oferowac sesje doradztwa na zywo oraz inicjowa¢ indywidualne spo-
tkania online z bezpos$rednimi przetozonymi. Dbanie o dobrostan pracownikow przynosi or-
ganizacjom liczne korzysci, w tym zmniejszenie absencji, zwigkszenie zaangazowania i lo-
jalnosci wobec pracy, wzrost produktywnosci, a takze potencjalne obnizenie kosztow opieki
zdrowotnej (Pradhan, Hati, 2022).

Badania wykazaty, ze wysoki poziom przywigzania organizacyjnego charakteryzuje
si¢ silng wiarg w cele 1 wartosci organizacji, wyrazng checig wniesienia wktadu, oraz silnym
pragnieniem pozostania cztonkiem organizacji (Mowday 1 in., 1979). Wsparcie udzielane
przez organizacj¢ moze mie¢ wplyw, nie tylko na przywiazanie, ale takze na poziom wyko-
nywania zadan przez pracownika. Opierajac si¢ na teorii wymiany spolecznej stwierdzono,
ze zachowania spoleczne moga by¢ postrzegane jako wzajemna wymiana mi¢dzy dwiema
stronami (Homans, 1958). Kiedy organizacja wykazuje troske o swoich cztonkow i nadaje
priorytet ich interesom, pracownicy nie tylko rozwijaja pozytywne nastawienie do organiza-
cji, ale takze czuja si¢ zobowigzani do przyczyniania si¢ do jej sukcesu (Cropanzano i in.,
2001). Perspektywa ta jest poparta badaniami empirycznymi.

Badania potwierdzity, ze poprawa klimatu organizacyjnego, w tym wsparcie organi-
zacyjne (Sun i in., 2008), zwicksza przywigzanie pracownikow do organizacji (Gattiker i in.,
2014). Co wiecej, wyzszy poziom przywigzania organizacyjnego prawdopodobnie zaowo-
cuje lepsza wydajnoscia zadan. Zgodnie z teorig wyznaczania celow, §wiadoma intencja na-
pedza dziatania, ktore sg wyrazane jako cele (Locke, 1968). Kiedy pracownicy przyjmuja
cele organizacyjne, prowadzi to do zwigkszonego wysitku 1 wytrwatosci, co skutkuje po-

prawa wynikoéw (Vigoda-Gadot, Angert, 2007).
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Pracownicy, ktorzy sa silnie przywigzani do organizacji, nie tylko maja silniejsza
wiar¢ 1 pragnienie osiggnigcia celow organizacyjnych (Mowday i in., 1979), ale takze wy-
znaczaja sobie bardziej ambitne cele i wktadaja wigcej wysitku w ich osiggniecie (Wallace,
1995). W rezultacie na ogot dzialajg lepie;.

Metaanaliza potwierdza pozytywny zwiazek miedzy przywigzaniem organizacyj-
nym, a wykonaniem zadan (Wang i in., 2019). Ponadto badanie longitudinalne pokazuje, ze
przywiazanie organizacyjne ekstrapoluje wyniki pracy w perspektywie trzech lat (Maia i in.,
2016). Co wigcej, metaanaliza badan Riketta (2008) pokazuje, ze przywigzanie wskazuje na
pozytywne wykonanie zadah w przyszto$ci zardowno w perspektywie krotko-, jak 1 dtugoter-
minowej, podczas gdy wyniki nie sg istotnym predyktorem przywiazania.

W tym miejscu warto jednak podkresli¢, ze nowsze badania wskazuja jednak, ze re-
lacje pomiedzy dobrostanem a przywigzaniem organizacyjnym majg charakter ztozony i nie
zawsze przyjmuja postac prostych zaleznos$ci liniowych (Anwar i Abdullah, 2021; Kinow-
ska, 2021; Zerbe i Springer, 2024).

Wyjatkowe przywigzanie organizacyjne pracownikow jest niezbedne do pomysinej
realizacji ztozonych zadan i przydzielonych obowigzkoéw w organizacjach. Poziom psycho-
logicznego przywigzania dos§wiadczanego przez jednostki odzwierciedla ich zdolno$¢ do in-
ternalizacji cech osobistych (O'Reilly, Chatman, 1986). Jednak r6zni badacze zaobserwo-
wali, ze niesprawiedliwe traktowanie rodzi niezadowolenie wsrdd pracownikow, co skut-
kuje zmniejszonym przywigzaniem i wynikami.

Kiedy pracownicy sa traktowani sprawiedliwie pod wzgledem sprawiedliwosci pro-
ceduralnej, dystrybucyjnej, informacyjnej i interakcyjnej, jest bardziej prawdopodobne, ze
zareaguja pozytywnie poprzez swoje zachowanie i1 dziatania, ostatecznie przynoszac korzy-
sci organizacji (Folger, Konovsky, 1989; Kerman, Hanges, 2002; McFarlin, Sweeney,
1992).

W szerszym sensie, gdy pracownicy czuja, ze sg traktowani sprawiedliwie, sprzyja
to przywigzaniu do organizacji, wspotpracy i poczuciu wzajemnosci w zakresie umiejetnosci
1 wiedzy, ktore wnosza do swojej pracy. Wobec powyzszego dzial HR musi dobrze opraco-
wac strategie, aby przyciggac talenty, promowac przywiazanie i efektywnie wykorzystywac
site roboczg. Polityka personalna powinna by¢ dopasowana do potrzeb pracownikéw na roz-
nych szczeblach hierarchii organizacyjnej. Jednoczesnie, wdrazajac praktyki HR wptywa-

jace na przywigzanie, organizacje moga wspiera¢ rozwoj kapitatu ludzkiego 1 zachgca¢ do
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dzielenia si¢ wiedzg, co ostatecznie prowadzi do poprawy wykonywania zadan (Ceylan,

2013).

1.3. Dobrostan jako znaczaca determinanta wykonywania zadan

Wykonywanie zadan (task performance) mozna zdefiniowa¢ jako realizacje obo-
wigzkow okre§lonych w opisie stanowiska pracy, oparta na zdolno$ci pracownika do sku-
tecznego wykonywania tych obowigzkow (Van Dyne i in., 1998). Konstrukt ten odnosi si¢
do efektéw pracy rozumianych jako wyniki dziatan podejmowanych w ramach formalnie
przypisanej roli organizacyjnej i odzwierciedla stopien, w jakim pracownicy wywigzuja si¢
ze swoich zobowigzan wobec organizacji. Wykonywanie zadan przez pracownikow wy-
wiera bezposredni lub posredni wplyw na wszystkie aspekty dziatalnosci przedsigbiorstwa,
w tym na jego og6lne wyniki oraz produktywno$¢ (Motowidlo, Van Scooter, 1994).

Jednoczesnie Motowidlo 1 Van Scooter (1994) wskazuja, ze wykonywanie zadan po-
winno by¢ wyraznie odrdzniane od efektywnos$ci kontekstowej, traktowanej jako odrebny
konstrukt opisujacy inny typ efektow pracy. Wykonywanie zadan odnosi si¢ do skuteczno$ci
realizacji obowigzkow bezposrednio zwigzanych z technicznymi aspektami pracy i rdze-
niem dzialalno$ci organizacji. Efektywnos¢ kontekstowa natomiast obejmuje zachowania,
ktoére nie sa bezposrednio zwiazane z realizacja zadan, lecz przyczyniaja si¢ do tworzenia
1 podtrzymywania spotecznego, organizacyjnego oraz psychologicznego kontekstu, w kto-
rym zadania sg wykonywane. Wyniki badan wskazuja, ze cho¢ oba typy efektow sg istotne
dla catosciowej oceny funkcjonowania pracownika, powinny by¢ one analizowane i oce-
niane oddzielnie (Motowidlo, Van Scooter, 1994).

Dwuczynnikowe ujecie wynikéw pracy zostato rozwinigte przez Bormana i Moto-
widlo (1993), ktorzy zaproponowali model zaktadajacy, ze wigkszo$¢ stanowisk pracy obej-
muje zarowno wykonywanie zadan, jak i efektywnos$¢ kontekstowa. W tym ujeciu efektyw-
no$¢ kontekstowa nie stanowi ,.kontekstu wykonywania zadan”, lecz osobny wymiar zacho-
wan pracowniczych, ktéry wspiera funkcjonowanie organizacji jako systemu spolecznego
1 posrednio sprzyja realizacji celow zadaniowych.

W odpowiedzi na potrzeby rekrutacji i selekcji Borman i Motowidlo (1993, 1997)
opracowali koncepcj¢ obejmujaca zestaw zachowan mogacych stuzy¢ jako kryteria oceny
pracownikow (Motowidlo, Van Scooter, 1994). Model ten wyodrebnia skuteczno$¢ zada-
niowg oraz efektywnos$¢ kontekstowa, ktore odpowiadaja odpowiednio systemowi technicz-

nemu i systemowi spolecznemu organizacji, wspolnie determinujac jej funkcjonowanie
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(Viswesvaran, Ones, 2000). Podzial zaproponowany przez Motowidlo i Van Scootera
(1994) opiera sie na stopniu formalizacji zachowan, ich bezposrednim zwigzku z realizacja
zadan oraz charakterze relacji spotecznych, w ktorych sg one osadzone.

Wykonywanie zadan charakteryzuje si¢ specyficznymi zachowaniami oraz mierzal-
nymi efektami pracy, natomiast efektywnos¢ kontekstowa jest determinowana przede
wszystkim interakcjami jednostki z innymi czlonkami organizacji (Van Scooter, Motowidlo,
1996). Wykonywanie zadan mozna klasyfikowa¢ jako bezposredni lub posredni wktad
w rdzen techniczny organizacji. Wktady bezposrednie obejmujg realizacje procesow tech-
nologicznych, natomiast wktady posrednie polegaja na dostarczaniu zasobow, informacji
lub ustug niezbednych do funkcjonowania tego rdzenia. Pracownicy na stanowiskach innych
niz kierownicze zazwyczaj realizujg zadania bezposrednio zwigzane z rdzeniem technicz-
nym, podczas gdy menedzerowie oraz osoby alokujace zasoby czesciej odpowiadajg za
wktad posredni.

Wykonywanie zadan obejmuje zatem czynno$ci okre§lone w opisie stanowiska,
ktore pracownicy podejmuja po zawarciu umowy o prace. Campbell (2012) zwrocit jednak
uwage na problem definicyjny zwigzany z poj¢ciem rdzenia technicznego, stawiajac pytanie,
czy jest on zawsze tozsamy z produktem lub ustugg organizacji. Analizujac organizacje
swiadczace ustugi spoteczne, autor wskazat na mozliwo$¢ istnienia nietechnicznych rdzeni
organizacyjnych, co moze prowadzi¢ do trudnosci w jednoznacznym rozgraniczeniu wyko-
nywania zadan od efektywnos$ci kontekstowej. Watpliwosci te nie podwazajg jednak zasad-
niczego rozroéznienia obu konstruktow, lecz wskazuja na ich zmienng tre§¢ w zaleznosci od
charakteru organizacji.

Efektywnos$¢ kontekstowa, okreslana réwniez jako efektywnos$¢ obywatelska, od-
grywa kluczowa role w ksztaltowaniu organizacyjnego, spotecznego i psychologicznego
kontekstu pracy. Petni funkcj¢ katalizatora procesow zadaniowych, przyczyniajac si¢ po-
srednio do ogolnej efektywnosci organizacji (Borman i in., 2001; Borman, Motowidlo,
1997). Termin ,,efektywnos$¢ obywatelska” stanowi ttumaczenie angielskiego pojecia ,,citi-
zenship performance” 1 w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci odnosi si¢ do dobrowolnych dzia-
tan pracownikow, ktore wykraczaja poza formalnie przypisane obowiazki i wspieraja funk-
cjonowanie organizacji, nie bedac jednoczesnie bezposrednio nagradzanymi przez system
wynagrodzen (Podsakoff i in., 2000).

Taksonomia efektywnosci kontekstowej zostata opracowana poprzez integracje

i synteze koncepcji wywodzacych si¢ z rdéznych nurtow teoretycznych (Van Scotter,
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Motowidlo i Cross, 2000). Do kluczowych poje¢ zaliczaja si¢ organizacyjne zachowania
obywatelskie (Smith i in., 1983; Organ, 1988) oraz organizacyjne zachowania prospoleczne
(Brief, Motowidlo, 1986). Chociaz oba typy zachowan moga sprzyja¢ dobrostanowi jedno-
stek lub grup, zachowania prospoteczne nie zawsze sg zgodne z interesem organizacji, pod-
czas gdy zachowania obywatelskie sg z definicji ukierunkowane na jej dobro (Organ, 1997).

Rozréznienie to podkresla Borman i Motowidlo (1997), wskazujac, ze zachowania
obywatelskie zawsze stuzg organizacji, natomiast zachowania prospoteczne moga w pew-
nych sytuacjach kolidowa¢ z realizacja zadan. Przyktadowo, pracownik angazujacy si¢
w pomoc wspdipracownikowi moze ograniczy¢ czas przeznaczony na realizacje wlasnych
obowiazkow zadaniowych, co z perspektywy organizacyjnej moze by¢ niepozadane.

W ramach efektywnos$ci kontekstowej wyrdznia si¢ m.in. utatwienia interpersonalne
oraz zaangazowanie w prace. Ulatwienia interpersonalne obejmujg zachowania sprzyjajace
relacjom migdzyludzkim i realizacji celow organizacyjnych, takie jak altruizm, pomaganie
wspotpracownikom, usuwanie przeszkdd w dziataniu, promowanie wspotpracy oraz wzmac-
nianie morale (Motowidlo, Van Scotter, 1996). Zaangazowanie w prac¢ odnosi si¢ natomiast
do samodyscypliny, przestrzegania zasad oraz gotowosci do podejmowania inicjatywy (Mo-
towidlo, Van Scooter, 1996). Spontanicznos¢ organizacyjna (Coleman, Borman, 2000) sta-
nowi kolejny wymiar efektywnos$ci kontekstowej i obejmuje dobrowolne zachowania wy-
kraczajace poza formalng role, takie jak wspieranie wspotpracownikow, ochrona organiza-
cji, formutowanie konstruktywnych sugestii, dgzenie do samorozwoju oraz wzmacnianie
kultury zyczliwosci.

W przeciwienstwie do klasycznych zachowan obywatelskich, spontaniczno$¢ orga-
nizacyjna moze by¢ bezposrednio nagradzana przez organizacj¢ (George, Brief, 1992). Na
podstawie analizy zachowan organizacyjnych Borman i Motowidlo (1997) zaproponowali
pigcioczynnikowa klasyfikacje efektywnosci kontekstowej, obejmujaca utrzymywanie en-
tuzjazmu 1 wysitku w realizacji pracy, gotowo$¢ do wykonywania zadan wykraczajacych
poza formalne obowigzki, pomaganie innym 1 wspdlprace, przestrzeganie zasad 1 procedur
oraz wspieranie celd6w organizacji.

Sonnentag i Frese (2005) rozszerzyli to ujg¢cie, wyrdzniajac dwa typy dziatan kon-
tekstowych: zachowania podtrzymujace sprawne funkcjonowanie organizacji w jej obecnym
ksztalcie oraz dzialania ukierunkowane na zmiang 1 doskonalenie procedur oraz proceséw

organizacyjnych.
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Organ (1988) wskazal ponadto na zachowania sprzyjajace dobrostanowi pracowni-
kow, takie jak altruizm, sumiennos$¢, cnoty obywatelskie, uprzejmos¢ czy sportowa rywali-
zacja, a takze spontaniczne dzialania przynoszace korzysci organizacji. Zachowania proak-
tywne obejmuja natomiast podejmowanie osobistej inicjatywy (Frese, Garst 1 Fay, 2007)
oraz przejmowanie kontroli nad wlasng praca (Morrison, Phelps, 1999).

Borman i Motowidlo (1997) wskazali trzy zasadnicze r6znice migdzy wykonywa-
niem zadan a efektywnos$cig kontekstowa. Po pierwsze, zakres zadan ro6zni si¢ w zaleznosci
od stanowiska, podczas gdy efektywnos¢ kontekstowa pozostaje wzglednie spdjna niezalez-
nie od roli organizacyjnej (Borman i in., 2001; Poropat, 2002; Van Scooter, Motowidlo,
1996). Po drugie, wykonywanie zadan jest silnie powigzane z formalng rolg i zwykle
uwzgledniane w systemach ocen okresowych, natomiast efektywnos¢ kontekstowa obej-
muje zachowania wykraczajace poza przypisang role (Conway, 1996; Sonnentag, Frese,
2005). Po trzecie, wykonanie zadan w wiekszym stopniu determinowane jest zdolno§ciami
poznawczymi, podczas gdy efektywnos¢ kontekstowa silniej wigze si¢ z cechami osobowo-
$ci 1 motywacja (Borman 1 Motowidlo, 1993, 1997; Motowidlo, Van Scooter, 1994; Van
Scooter, Motowidlo, 1996).

Jednoczesnie wykazano, ze sumienno$¢ - czynnik osobowosci w modelu Wielkiej
Piatki - stanowi istotny predyktor zarowno wykonywania zadan, jak i efektywnosci kontek-
stowej (Viswesvaran, Ones, 2000). Motowidlo 1 Van Scooter (1994) potwierdzili empirycz-
nie, ze wykonywanie zadan i efektywnos¢ kontekstowa stanowig odrgbne wymiary wyni-
kow pracy. Wykazali oni, ze wykonanie zadan wyjasniato od 17% do 44% ogdlnej wariancji
wydajnosci, niezaleznie od efektywnosci kontekstowej, natomiast efektywnos¢ kontekstowa
odpowiadata za dodatkowe 12% do 34% wariancji ponad to, co wyjasnialo wykonanie za-
dan.

Dalsze potwierdzenie odrebnosci obu konstruktéw dostarczyli Befort i Hattrup
(2003), wykazujac, ze przetozeni sa w stanie rozr6zni¢ wydajno$¢ zwigzang z wykonywa-
niem zadan od efektywnosci kontekstowej. Co wiecej, autorzy ci stwierdzili, ze wraz ze
wzrostem do$wiadczenia menedzerow ros$nie znaczenie przypisywane zachowaniom kon-
tekstowym, w szczegdlnos$ci tym, ktore przyczyniaja sie do tworzenia pozytywnego §rodo-
wiska pracy.

Z perspektywy pracownika wykonywanie zadan obejmuje zatem dzialania, ktore sa
"oczekiwane, oceniane 1 nagradzane" (Leung, 2007). Czynniki takie jak kompetencje zawo-

dowe, odpowiednie §rodowisko pracy i etyka maja kluczowe znaczenie dla osiggania
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wysokich wynikéw wykonania, podobnie jak precyzyjny 1 jasny opis stanowiska pracy po-
prawia jakos$¢ pracy (Giil, 2013). Niejasny opis stanowiska pracy jg obniza (Akcaiin. 2018).

Postrzeganie pracownikoéw przez pryzmat ich wynikéw pozwala obja¢ zaréwno za-
dania okreslone w kluczowych wskaznikach (KPI), jak 1 r6zne inne obowigzki, ktore pode;j-
muja w ciggu dnia w organizacji. Te dodatkowe zadania, ktére nie zostaly wyraznie wymie-
nione w KPI, przyczyniaja si¢ do dwoch odrgbnych sposoboéw postrzegania wykonywania
zadan: og6lnego i szczegotowego (Nguyen, Vuong, 2022).

Postrzeganie ogodlnej realizacji zadan obejmuje wszystkie dzialania podejmowane
przez jednostke w firmie, niezaleznie od ich bezposredniego zwigzku z KPI. Obejmuje to
takie aspekty, jak punktualno$¢, pomoc udzielang wspoipracownikom, ogolng jakos¢ swiad-
czonych ustug oraz wklad w dziatania firmy wykraczajacy poza zakres opisu stanowiska
1 kluczowych wskaznikow efektywnosci. Z drugiej strony, szczegétowe wykonanie zadan
odnosi si¢ do tego, jak pracownicy postrzegaja swoje wyniki w odniesieniu do podstawo-
wych dzialan okreslonych w opisie stanowiska, czesto okreslonych w KPI (Aslan i in.,
2022).

Jesli pracownik postrzega wysokg skuteczno$¢ wykonywanych przez siebie zadan,
oczekuje, ze poprawi si¢ rowniez jego ogdlne postrzeganie. W ten sposéb skutecznos$é ta
odnosi si¢ do osiggania celow i zadan w pozadanym kierunku. Z drugiej strony, wykonywa-
nie zadan wigze si¢ z wkltadem pracownika w wyniki organizacji poprzez realizacje¢ jego
obowiazkow 1 branie odpowiedzialnosci w procesie produkcyjnym, co skutkuje wymiernym
wzrostem firmy (Befort, Hattrup, 2003), ktory obrazuje efektywno$¢ wykorzystania zaso-
bow organizacyjnych do dostarczania klientom produktow i ustug spetniajacych standardy
jakosci, we wlasciwym miejscu 1 we wiasciwym czasie (Inuwa, 2016; Rifat, Akgiin, 2011).

Kiedy pracownicy internalizujg wartosci organizacji, wydobywa to ich umiejg¢tnosci
1 zdolnosci, ktore sprzyjaja firmie w osigganiu przewagi konkurencyjnej. Odpowiednia po-
lityka organizacji moze odgrywac istotng rol¢ w motywowaniu pracownikow do pozostania
W organizacji oraz wykonywania zadan z entuzjazmem (Sehitoglu, Zehir, 2010). W rezulta-
cie, wzrost warto$ci organizacyjnych w pozytywnym sensie stanowi warunek wstepny dla
przysztego istnienia organizacji. Liczne badania wykazaty, ze gdy nastepuje spadek zaufania
W organizacji, nastgpuje tez spadek zaangazowania emocjonalnego, co w konsekwencji pro-
wadzi do spadku zaangazowania w wykonywane zadania (Demir, Zehir 2021).

Wykonywanie zadan odnosi si¢ do zdolnosci osoby do realizowania zadan i rdl po-

przez zorganizowane dziatania podejmowane w okreslonym kontekscie srodowiskowym.
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Zgodnie z Occupational Performance Model autorstwa Chapparo i Ranka (1997), wykony-

wanie zadan ma charakter wielowymiarowy i opiera si¢ na wspotwystepowaniu oraz wza-

jemnym oddziatywaniu r6znych komponentéw funkcjonowania osoby oraz wtasciwosci sa-

mego zadania.

Model ten wyrdznia pig¢ podstawowych komponentow wykonywania zadan, ktére

opisuja kluczowe procesy umozliwiajace skuteczne, adekwatne i znaczace wykonanie czyn-

no$ci. Komponenty te obejmuja zarowno perspektywe osoby wykonujacej zadanie, jak i wy-

magania wpisane w strukture samego zadania:

komponent biomechaniczny: dotyczy operacji i interakcji miedzy fizycznymi
strukturami ciala podczas wykonywania zadan, takich jak zakres ruchu, sita mie-
$ni, uchwyt, wytrzymato$¢ mig¢sniowa i krazeniowa, oraz eliminacja odpadow
ciala. Z perspektywy zadania odnosi si¢ do atrybutow biomechanicznych zada-
nia, takich jak rozmiar, waga, wymiary i lokalizacja obiektow,

komponent sensoryczno-motoryczny: obejmuje operacje i interakcje miedzy sen-
sorycznym wejsciem a odpowiedziami motorycznymi ciata podczas wykonywa-
nia zadan, takie jak regulacja aktywno$ci mig$niowej, generowanie odpowied-
nich reakcji motorycznych, rejestracja bodzcoOw sensorycznych i koordynacja.
Z perspektywy zadania odnosi si¢ do sensorycznych aspektow zadania, takich jak
grawitacja, kolor, tekstura, temperatura, waga, ruch, dzwiek, zapach i1 smak,
komponent poznawczy: dotyczy operacji i interakcji miedzy procesami umysito-
wymi uzywanymi podczas wykonywania zadan, takimi jak myslenie, percepcja,
rozpoznawanie, pamigtanie, ocenianie, uczenie si¢, wiedza, uwaga i r0zwiazy-
wanie problemoéw. Z perspektywy zadania odnosi si¢ do poznawczych wymiarow
zadania, ktére sg zwykle okreslane przez symbolike 1 operacyjna ztozonos¢ za-
dania,

komponent intrapersonalny: dotyczy operacji 1 interakcji migdzy wewngtrznymi
procesami psychologicznymi uzywanymi podczas wykonywania zadan, takimi
jak emocje, samoocena, nastrdj, afekt, racjonalno$§¢ i mechanizmy obronne.
Z perspektywy zadania odnosi si¢ do intrapersonalnych atrybutéw, ktére moga
by¢ stymulowane przez zadanie i s3 wymagane do efektywnego wykonania za-

dania, takich jak wartosciowanie, satysfakcja i motywacja,
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e komponent interpersonalny: dotyczy ciagtych i zmieniajacych si¢ interakcji mig-
dzy osobg a innymi podczas wykonywania zadan, ktore przyczyniajg si¢ do roz-
woju jednostki jako uczestnika spoleczenstwa. Obejmuje interakcje miedzy jed-
nostkami w relacjach takich jak partnerstwa, rodziny, spolecznos$ci i organizacje
zaroOwno formalne, jak i nieformalne. Przyktady interakcji to dzielenie si¢, wspot-
praca, empatia oraz komunikacja werbalna i niewerbalna. Z perspektywy zadania
odnosi si¢ do natury i stopnia interakcji interpersonalnych wymaganych do efek-
tywnego wykonania zadania.

Te komponenty tworzg kompleksowg sie¢ interakceji, ktora wptywa na osiggane wy-

niki wykonywanych zadan poprzez wzajemne relacje migdzy sobg oraz z innymi konstruk-

cjami, co zostato schematycznie zilustrowane na rysunku 1.3.

komponent
biomechaniczny

K komponent
omponent
. sensoryczno-
interpersonalny
motoryczny
komponent komponent
intrapersonalny poznawczy

V

Rys. 1.3. Model komponentow wykonywania zadan
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Chapparo i Ranka (1997)

Campbell 1 in. (1993) twierdza z kolei, ze wyniki sg bezposrednio zwigzane z zada-
niami, do ktorych wykonania organizacja zatrudnia kogo$ i robi to dobrze. Uwazaja, Ze
wszelkie czynno$ci zwigzane z praca, ktore mozna zaobserwowac i zmierzy¢, s3 uwazane
za wyniki. Schyns i1 Sczesny (2010) podkreslili w tym kontek$cie znaczenie wypelniania
obowiazkow zawodowych w organizacji, podczas gdy Bernadin i in. (1995) twierdza, ze

wyniki powinny by¢ mierzona na podstawie wszystkich zachowan zwigzanych z praca.
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Pradhan i Jena (2017) konceptualizuja wykonywanie zadan jako zachowania, w ktére
angazuja si¢ pracownicy, ktére sa przedstawione w opisach stanowisk i sg bezposrednio po-
wigzane z systemem nagrod. Z kolei Na-Nan i in. (2018) przyjmuja pragmatyczne podejscie
1 definiuja wykonywanie zadan jako zachowania wykazywane przez pracownikow, ktore
prowadza do pozadanych wynikow dla organizacji pod wzgledem jako$ci, ilosci i termino-
wosci pracy. Poziom wykonywania zadan mozna zmierzy¢, oceniajac, w jakim stopniu pra-
cownik spetnia ustalone standardy i kryteria dotyczace zaopatrzenia, produkcji, kontroli ja-
kosci oraz dostawy towardéw 1 ustug (Liu 1 Xu, 2006).

Wykonanie zadania obejmuje dziatania bezposrednio zwigzane z ukonczeniem za-
dania. Zachowania te odgrywaja kluczowa role¢ w technicznym funkcjonowaniu organizacji.
Zachowania zwigzane z zadaniami s3 zwykle uwazane za formalne wymagania dotyczace
pracy danej osoby, obejmujace istotne obowigzki i zadania, ktére odrdzniajg jedno stanowi-
sko od drugiego. Ponadto, wykonywanie zadan  jest  postrzegane
jako zdolno$¢ do spetniania oczekiwan oraz wykazywania si¢ kompetencjami i wiedza.
Oczekiwania te sg bezposrednio zwigzane z rdzeniem technicznym organizacji, ktory jest
osiggany poprzez prowadzenie, obsluge 1 utrzymywanie jej potrzeb technicznych
(Harrison 1 in., 2006).

Zasadniczo wykonywanie zadan odnosi si¢ do skuteczno$ci, z jakg pracownicy wy-
konujg dzialania, ktore sg kluczowe dla osiggania celow organizacji. Wiaze si¢ z biegtoscia,
z jaka osoby wykonujg podstawowe zadania zawodowe 1 moze si¢ r6zni¢ w zaleznos$ci od
roli. Wykonywanie zadan jest czgsto okreslane przez wymagania zawodowe 1 zalezy od
zdolnosci, umiejetnosci 1 wiedzy zawodowej. Przekazywanie informacji w organizacji,
znane jako komunikacja organizacyjna, jest kluczowym elementem pomiaru stopnia, w ja-
kim pracownicy sg informowani o swojej pracy i miejscu pracy (Price, 1997).

Skuteczna komunikacja migdzy pracownikami a ich przetoZzonymi jest podstawo-
wym czynnikiem poprawy wynikow pracy. Liczne badania wykazaly istotng korelacj¢ mig-
dzy komunikacjg organizacyjng a wynikami pracy. Stwierdzono, ze wymiary komunikacji
organizacyjnej, takie jak zaufanie do przetozonych, wptyw przetozonych, doktadnos¢ infor-
macji, che¢ interakeji i satysfakcja z komunikacji, majg bezposredni wptyw na wyniki pracy
(O'Reilly i Roberts, 1977).

Badania O'Reilly'ego (1980) wykazaty, ze przecigzenie komunikacja ma odwrotny
zwigzek z wynikami pracy, podczas gdy niedocigzenie komunikacji ma bezposredni zwig-

zek. Ponadto Pettit, Goris 1 Vaught (1997) zaobserwowali, ze dostarczanie odpowiednich
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1 doktadnych informacji moze zwigkszy¢ wyniki. Ich odkrycia sugeruja, ze osoby, ktore
otrzymujg jasne, poprawne i istotne informacje, maja wieksze szanse na dobre wyniki.

Wedtug Giri i Kumar (2009) przetozeni maja mozliwos¢ zwickszenia wynikdw pracy
swoich pracownikoOw poprzez skuteczne przekazywanie doktadnych informacji. W swoich
badaniach Giri i Kumar (2009) stwierdzili, Zze komunikacja organizacyjna odgrywa klu-
czowg role we wplywaniu na wyniki pracy.

Wyniki badan Giri i Kumara (2009) wskazujace na znaczenie komunikacji organiza-
cyjnej jako czynnika wplywajacego na wyniki pracy pracownikdw mozna interpretowac sze-
rzej, jako element srodowiska pracy oddzialujacy nie tylko na efektywno$¢ wykonywania
zadan, lecz takze na procesy motywacyjne lezace u podstaw zaangazowania pracownikow.
Skuteczne przekazywanie informacji przez przetozonych moze bowiem sprzyja¢ klarowno-
$ci celow, poczuciu sensu wykonywanej pracy oraz postrzeganemu wsparciu organizacyj-
nemu, co z kolei tworzy warunki sprzyjajace aktywacji bardziej autonomicznych form mo-
tywacji. W tym ujeciu komunikacja nie pelni wylgcznie funkcji instrumentalnej, lecz staje
si¢ jednym z mechanizmoéow ksztattujacych psychologiczny kontekst pracy, w ktorym pra-
cownicy realizujg swoje zadania. Tak rozumiany kontekst stanowi istotne tto dla teorii wy-
jasniajacych zaleznosci pomi¢dzy motywacja, zaangazowaniem i sposobem wykonywania
pracy, w tym koncepcji kreatywnego wykonywania zadan.

Wazng teorig, ktdra wyjasnia, w jaki sposob rézne rodzaje motywacji wptywaja na
ludzkie zachowanie i funkcjonowanie jest koncepcja kreatywnego wykonywania zadan. Za-
pewnia ona kompleksowe zrozumienie, w jaki sposob umiejetnosci, motywacja i praktyki
upodmiotowienia pracownikow wptywaja na indywidualne zaangazowanie (Deci i Ryan,
1985).

Koncepcja kreatywnego wykonywania zadan odnosi si¢ do teorii autodeterminacji
(Self-Determination Theory) opracowanej przez Deciego i Ryana (1985). Teoria ta podkre-
$la znaczenie wewngtrznej motywacji w procesie wykonywania zadan, w tym takze zadan
kreatywnych. Kluczowymi jej elementami s3:

e wewngetrzna motywacja: Deci 1 Ryan sugeruja, ze ludzie sg bardziej sktonni
do angazowania si¢ w kreatywne dzialania, gdy sa3 motywowani wewngtrz-
nie, czyli dziatajg z wlasnej woli, z ciekawosci lub z przyjemnosci, jaka daje
im samo wykonywanie zadania,

e autonomia: teoria ta podkresla, ze poczucie autonomii jest kluczowe dla kre-

atywnosci. Gdy pracownicy maja swobod¢ w podejmowaniu decyzji
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dotyczacych sposobu wykonywania zadan, sg bardziej sktonni do generowa-
nia nowych, innowacyjnych pomystow,

e kompetencje: ludzie czuja si¢ bardziej zmotywowani i sktonni do angazowa-
nia si¢ w kreatywne zadania, gdy maja poczucie, ze ich umiejetnosci sg od-
powiednie do wyzwan, jakie przed nimi stoja,

e relacje: koncepcja ta sugeruje rOwniez, ze relacje interpersonalne 1 poczucie
przynaleznosci wptywaja na kreatywnos$¢. Wspierajace srodowisko pracy,
w ktorym pracownicy czujg si¢ zwigzani z innymi, sprzyja bardziej twor-
czemu podejsciu do pracy.

Kluczowe komponenty teorii autodeterminacji oraz ich znaczenie dla kreatywnego

wykonywania zadan zostaty syntetycznie zestawione w tabeli 1.2.

Tabela 1.2. Komponenty teorii autodeterminacji

Komponent teorii
autodeterminacji

Charakterystyka

Znaczenie dla kreatywnego
wykonywania zadan

Wewngtrzna motywacja

Sktonno$¢ do podejmowania
dziatan z wlasnej woli,
wynikajaca z cickawosci,
zainteresowania lub satysfakcji z
samego wykonywania zadania

Sprzyja podejmowaniu dziatan
tworczych, eksperymentowaniu
oraz poszukiwaniu nowych
rozwigzan bez presji
zewnetrznych nagrod

odpowiednich umiejetnosci do
radzenia sobie z wymaganiami
zadania

Autonomia Poczucie swobody w Zwigksza gotowo$¢ do
podejmowaniu decyzji niestandardowego myslenia oraz
dotyczacych sposobu realizacji generowania innowacyjnych
zadan pomystow

Kompetencje Przekonanie o posiadaniu Wzmacnia zaangazowanie w

zadania kreatywne oraz
sktonno$¢ do podejmowania
wyzwan

Relacje (poczucie
przynalezno$ci)

Doswiadczanie wsparcia
spotecznego i pozytywnych
relacji interpersonalnych w
srodowisku pracy

Tworzy bezpieczne warunki do
dzielenia si¢ pomystami i
podejmowania ryzyka tworczego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Deci i Ryan (1985).

Kreatywne wykonywanie zadan wedtug Deciego 1 Ryana jest wiec silnie powigzane
z wewnetrznymi procesami motywacyjnymi, ktore sg kluczowe dla osiggania wysokiego
poziomu innowacyjnosci i efektywnosci w miejscu pracy (Deci i Ryan, 1985).

Innym waznym modelem teoretycznym, ktory pozwala doprecyzowa¢ mechanizmy

stojace za zroznicowaniem wynikow wykonywania zadan w organizacji, jest teoria
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stusznos$ci (ang. Equity Theory) (Adams, 1965). Jest ona jedna z kluczowych teorii moty-
wacji, ktora koncentruje si¢ na poczuciu sprawiedliwo$ci w miejscu pracy. Teoria ta wyja-
$nia, w jaki sposob pracownicy oceniajg swoja sytuacje w organizacji poprzez porownywa-
nie relacji pomiedzy wktadami wnoszonymi do pracy (np. wysitek, czas, umiejetnosci) a
uzyskiwanymi wynikami (np. wynagrodzenie, uznanie), w odniesieniu do wktadoéw i wyni-
kéw innych osob. W kontek$cie rozwazan nad wykonywaniem zadan ujecie to jest istotne,
poniewaz wskazuje, ze ocena wlasnych wynikow nie jest wylgcznie funkcja kompetencji
czy formalnych wymagan stanowiska, lecz takze zalezy od tego, jak pracownik interpretuje
»optacalno$¢” podejmowanego wysitku oraz czy postrzega relacje wktad-wynik jako spra-
wiedliwa.

e porownania spoteczne: pracownicy porownuja stosunek swoich wkitadow do wy-
nikow z odpowiednim stosunkiem innych pracownikow. Teoria ta sugeruje, ze
ludzie daza do zachowania rownowagi miedzy tym, co wnosza do pracy, a tym,
co z niej otrzymuja,

e poczucie niesprawiedliwosci: Gdy pracownicy czuja, ze ich stosunek naktadow
do wynikéw jest nierowny w pordwnaniu z innymi (czyli kiedy czuja si¢ niedo-
cenieni lub przewarto$ciowani), do§wiadczaja poczucia niesprawiedliwos$ci. To
moze prowadzi¢ do zmniejszenia motywacji, frustracji, a nawet do decyzji
0 opuszczeniu organizacji,

e reakcje na niesprawiedliwos¢: pracownicy mogg reagowac na poczucie niespra-
wiedliwo$ci na rozne sposoby, takie jak zmniejszenie wysitku, zwigkszenie wy-
magan wobec pracodawcy, negocjowanie lepszych warunkéw pracy, a nawet
opuszczenie organizacji,

e rownowaga: teoria zaktada, ze pracownicy daza do stanu rownowagi, w ktorym
czuja, ze ich wktady i wyniki s3 w odpowiedniej proporcji do wktadow i wyni-
kéw innych osob.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi duze znaczenie ma postrzeganie sprawiedliwosci

w miejscu pracy, jednak w konteks$cie niniejszego podrozdziatu szczegdlnie istotne jest to,
ze sprawiedliwo$¢ (lub jej brak) moze wptywaé na poziom motywacji i satysfakcji, a tym
samym posrednio na wyniki wykonywania zadan. Z perspektywy pracownika poczucie spra-
wiedliwego traktowania moze stanowi¢ element psychologicznego kontekstu pracy, ktory
wzmacnia gotowos$¢ do utrzymywania wysokiego wysitku zadaniowego, natomiast postrze-

gana niesprawiedliwo$¢ moze ten wysitek ostabia¢. Koncepcja uczciwosci w organizacji jest
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wzmocniona przez teori¢ stuszno$ci, poniewaz podkresla znaczenie sprawiedliwego trakto-
wania pracownikow w oparciu o ich wktad w prace. Wdrazajac uczciwe praktyki, ktore
zwigkszaja umiejetnosci, motywacje i upodmiotowienie, wzmacnia si¢ poczucie rownosci
wsrdd pracownikow, co moze sprzyja¢ wyzszemu poziomowi zaangazowania w powierzone
im zadania.

W tym miejscu teoria shuszno$ci tworzy naturalne przejscie do ujec, ktore akcentuja
role jako$ci motywacji w wykonywaniu zadan. Nalezy z tego wnioskowac, ze aby zapewni¢
cigglte doskonalenie, aspekt szkoleniowy i1 rozwojowy praktyk ZZL powinien by¢ regularnie
aktualizowany, zgodnie z teorig autodeterminacji Deciego 1 Ryana (1985), ktora podkresla
znaczenie wewngetrznej motywacji i autonomii w procesie rozwoju pracownikoéw. Pracow-
nicy powinni przej$¢ kompleksowe i specjalistyczne szkolenia, ktdre nie tylko rozwijaja ich
wiedze, ale takze wzmacniajg poczucie autonomii i kompetencji, co z kolei prowadzi do
Wyzszego poziomu zaangazowania i lepszej realizacji zadan. Okresowe programy szkole-
niowe, majace na celu podnoszenie indywidualnych kompetencji oraz aktualizowanie wie-
dzy 1 umiejetnosci, powinny uwzglednia¢ potrzeby pracownikow w zakresie samorealizacji,
co jest kluczowym elementem teorii autodeterminacji. Zapewnienie zaawansowanych moz-
liwo$ci uczenia sig, ktére pozwalaja jednostkom kontynuowac¢ edukacje bez poswigcania
zatrudnienia, sprzyja tworzeniu srodowiska pracy, w ktorym pracownicy czuja si¢ doceniani
1 zmotywowani do dalszego rozwoju.

Badania, ze stopien sformalizowania i profesjonalizacji proceséw szkoleniowych ma
istotne znaczenie dla osigganych wynikow organizacyjnych. Przedsigbiorstwa realizujace
dziatania szkoleniowe w sposéb spojny, planowy i oparty na modelach teoretycznych uzy-
skuja wyzsze rezultaty w zakresie kluczowych wskaznikow efektywnosci, co potwierdza, ze
rozwo6j kompetencji pracownikéw stanowi wazny mechanizm wspierajacy jakos¢ wykony-
wania zadan (Pauli, 2020).

Wskazane ujgcia teoretyczne pozwalaja spojrze¢ na wykonywanie zadan nie tylko
jako rezultat kompetencji i formalnych wymagan stanowiska, lecz takze jako efekt procesow
motywacyjnych i psychologicznych towarzyszacych pracy. W tym sensie jako$¢ motywacji
oraz warunki sprzyjajace jej podtrzymywaniu stanowig wazne tlo dla dalszych rozwazan nad
rolg dobrostanu pracownikdéw. Dobrostan mozna bowiem traktowac¢ jako wzglednie trwaty
stan psychologiczny, ktory integruje doswiadczenia zwigzane z motywacjg, autonomia, po-

czuciem kompetencji oraz relacjami spotecznymi, a tym samym moze istotnie wplywac na
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sposob, w jaki pracownicy angazuja si¢ w realizacje powierzonych im zadan i utrzymuja
okreslony poziom ich wykonania.

Dobrostan pracownikéw ma kluczowe znaczenie nie tylko dla jednostek, ale takze
odgrywa istotng role w sukcesie organizacyjnym. Wykazano, ze organizacje, ktére koncen-
truja si¢ na dobrostanie pracownikow, moga w dtuzszej perspektywie budowaé przewage
konkurencyjnag (Wright, 2006). Korzysci plynace z dobrostanu pracownikow dla samych
pracownikow i dla organizacji obejmujg m.in skuteczne wykonywanie zadan (Bryson, Forth
1 Stokes, 2017; Judge i Church, 2000; Wright i Cropanzano, 2000). Zdrowy, zadowolony
1 zmotywowany pracownik jest sktonny angazowac si¢ w swoje zadania ponad standardowe
oczekiwania. Z drugiej strony wyczerpanie emocjonalne i poznawcze ogranicza dostepne
zasoby psychiczne niezb¢dne do efektywnej realizacji zadan Lopez-Cabarcos i in., 2023;
Wu i in., 2020).

Wspomniane badania Wrighta i Cropanzano (2000) stanowia istotny wklad w pogte-
bienie tej problematyki. Autorzy w dwoch niezaleznych badaniach empirycznych wykazali,
ze dobrostan psychologiczny jest silnie powigzany z ocenami wykonywania zadan. Zalez-
nos¢ ta byta bardziej wyrazna niz w przypadku relacji migdzy ogdlng satysfakcjg z pracy
a wynikami, co stanowi wazny argument w toczacej si¢ od lat dyskusji na temat relacji po-
mi¢dzy dobrostanem a wynikami pracownikow.

Badacze wskazali, ze pojecie ,,szcze$cia” w pracy powinno by¢ rozumiane jako do-
brostan psychologiczny, a nie ograniczane wylacznie do kategorii satysfakcji zawodowej,
ktora nie zawsze trafnie odzwierciedla stan emocjonalny pracownika. Wynika to z faktu, ze
tradycyjne skale satysfakcji z pracy w ograniczonym stopniu odnosza si¢ do emocji pozy-
tywnych 1 poczucia szczg$cia, skupiajac si¢ raczej na ocenie warunkow pracy, relacji w ze-
spole czy zadowolenia z wynagrodzenia. Oznacza to, ze dobrostan psychologiczny moze
by¢ bardziej bezposrednim i trafnym wskaznikiem potencjatu osiggania indywidualnych
wynikow.

Co istotne, Wright 1 Cropanzano (2000) zwracaja uwage na dodatkowe czynniki kon-
tekstowe, ktore moga moderowac te zalezno$¢. W swoich badaniach autorzy zaobserwowali,
ze proby sktadaty si¢ z pracownikéw wykonujacych zawody o wysokim poziomie formali-
zacji 1 biurokratyzacji, co ograniczato ich autonomig¢ i swobode podejmowania decyz;ji. Ta-
kie ograniczenia moga wplywac na ostabienie relacji pomiedzy satysfakcja z pracy a efek-
tami, gdyz to wtasnie w zawodach o wigkszej ztozonos$ci 1 autonomii zaleznos$¢ ta wydaje

si¢ by¢ silniejsza. W rezultacie autorzy sugeruja konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan
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uwzgledniajacych zrdoznicowanie sSrodowisk zawodowych pod wzgledem poziomu ztozono-
$ci pracy 1 zakresu swobody decyzyjne;.

Wright 1 Cropanzano (2000) podkreslaja rowniez potrzebe odejscia od wylacznie
przekrojowych badan na rzecz dlugoterminowych analiz podtuznych, ktére pozwolityby §le-
dzi¢ zmiany dobrostanu psychologicznego pracownikow w czasie oraz ich wplyw na takie
zmienne jak wydajno$¢ pracy czy fluktuacja zatrudnienia. Wskazuja przy tym, ze dobrostan
psychologiczny moze odgrywa¢ kluczowa rolg w predykcji nie tylko wynikéw pracy, lecz
takze szerszych rezultatow organizacyjnych, takich jak zaangazowanie, lojalnos¢ czy zdol-
no$¢ do radzenia sobie ze stresem 1 presja organizacyjng (por. Wright i Bonett, 1997; Wright
iin., 1993).

Z perspektywy praktyki zarzadzania wyniki te majg istotne znaczenie. Wynika z nich
bowiem, ze troska o dobrostan psychologiczny pracownikéw nie tylko sprzyja ich lepszemu
funkcjonowaniu w miejscu pracy, ale takze przektada si¢ na konkretne wyniki. Tym samym,
wdrazanie programéw wellbeingowych czy inicjatyw z zakresu zdrowia psychicznego moze
by¢ traktowane nie tylko jako dzialanie o charakterze etycznym, ale takze jako istotny ele-
ment strategii budowania przewagi konkurencyjnej organizacji.

Istnieja badania, ktore pokazuja jednak, ze relacje migdzy dobrostanem pracowni-
koéw a wykonywaniem zadan sa znacznie bardziej ztozone. Kwestia zalezno$ci pomigdzy
dobrostanem pracownikoéw a ich wynikami od lat przycigga uwage zar6wno badaczy, jak
1 praktykow zajmujacych si¢ zarzagdzaniem zasobami ludzkimi. Stwierdzenie, ze ,,szczesliwi
pracownicy lepiej wykonujg zadania” jest jednym z najbardziej popularnych tematéw w li-
teraturze z zakresu organizacji pracy. Jednakze, jak wskazuja niektore badania (np. George,
1990; Zhou, George, 2001; Ayala i in., 2016), relacja ta jest bardziej ztozona, niz mogtoby
si¢ to wydawac.

W literaturze podkresla si¢ konieczno$¢ wyjscia poza analize jedynie dwoch zmien-
nych - dobrostanu i wynikéw - 1 uwzglednienia dodatkowych czynnikow, ktére moga mo-
derowac lub posredniczy¢ w tej relacji. Zachowania pracownikow sg bowiem determino-
wane przez wiele naktadajacych sie na siebie czynnikéw - od osobistych cech i1 wartosci,
przez relacje spoleczne, po warunki organizacyjne i zewngtrzne.

Szczegolng uwage badacze zwracaja na poziom zespolowy, sugerujac, ze czynniki
takie jak wielko$¢ grupy, zroznicowanie nastrojow w zespole czy zlozono$¢ i niepewnos¢
zadan mogg modyfikowac sile¢ 1 kierunek relacji miedzy dobrostanem a wydajnoscia (Tan-

ghe i in., 2010; George i King, 2007; Mikikangas i in., 2016). Przyktadowo, w zadaniach
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rutynowych pozytywna atmosfera i jednolity dobrostan zespolu moga sprzyja¢ wynikom,
natomiast w sytuacjach niepewnych lub wymagajacych kreatywnosci - wigksze zr6znico-
wanie emocjonalne i poznawcze w zespole moze przynies¢ lepsze rezultaty. Nalezy rowniez
podkresli¢, ze dziatanie pod wptywem stresu lub zagrozenia nie wyklucza osiggania wyni-
kéw - badania Zhou 1 George’a (2001) wykazaly, Zze w okreslonych warunkach, np. przy
wysokim wsparciu organizacyjnym, niezadowolenie z pracy moze prowadzi¢ do wigkszej
kreatywno$ci pracownikow.

W nowszej literaturze, coraz czesciej zwraca si¢ uwage, ze wysoka efektywnosé
moze by¢ osiggana kosztem zdrowia pracownikow, poprzez ignorowanie potrzeb regenera-
cyjnych (Min i in., 2022; Siman-Tov-Nachlieli i in., 2025).

Podkreslana jest takze potrzeba przeprowadzania badan, ktére pomoglyby lepiej
uchwyci¢ dynamike procesow, w ktorych dobrostan i poziom wykonywania zadan zmieniajg
sie¢ w czasie, przechodzac przez fazy napiecia i ulgi, zagrozenia i rozwigzania (Baumeister i
in., 2013; Fredrickson, 2001). Obecne podejscia badawcze czgsto nie dostrzegaja tego ro-
dzaju cyklicznosci 1 sekwencyjnosci, co stanowi istotng luke poznawcza.

Ponadto, badacze postulujg potrzebe poszerzenia pojgcia dobrostanu o jego eudaj-
monistyczne wymiary - zwigzane z rozwojem osobistym, poczuciem sensu, autonomig i za-
angazowaniem w znaczgce dziatania (Ryff, 1989; Seligman, 2011; Huta i Waterman, 2014).
Istniejg przestanki, ze taki dobrostan - okreslany rowniez jako ,,flourishing” - moze by¢ sil-
niej powigzany z dlugoterminowymi efektami i satysfakcja z pracy niz klasyczne, hedoni-
styczne podejscie do dobrostanu (oparte wytacznie na odczuwaniu przyjemnosci i zadowo-
lenia).

Waznym zagadnieniem jest rowniez rola zmiennych moderujacych. Badania wska-
7uj3, ze wplyw dobrostanu na wyniki pracy moze by¢ silniejszy w okreslonych warunkach,
takich jak wysoka autonomia zawodowa, ztozono$¢ zadan czy rodzaj relacji w zespole
(Judge i in., 2001; George i King, 2007). Czg¢sto jednak te zmienne nie sg systematycznie
uwzgledniane w projektach badawczych, co utrudnia budowanie spojnych modeli wyjasnia-
jacych.

Z kolei badania Ayala i in. (2016) pokazuja, Ze nie wszyscy pracownicy wpisuja si¢
w klasyczny schemat ,,szczesliwy 1 produktywny” lub ,,nieszczgsliwy 1 nieproduktywny”.
Cze¢s¢ z nich to osoby ,,nieszczesliwe, ale osiggajace wyniki” lub ,,szczesliwe, ale osiggajace

niskie wyniki”. Oznacza to, ze w analizach nalezy uwzglednia¢ nie tylko sam poziom
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dobrostanu 1 wynikow pracy, ale takze inne czynniki, takie jak proaktywnos¢, samoocena
zawodowa czy poziom wyksztalcenia.

Podkresla si¢ rowniez konieczno$¢ dostosowania metod badan do wspdtczesnych
warunkow pracy. Rozwoj pracy zdalnej 1 zespotéw wirtualnych wymaga uwzglednienia no-
wych form przekazywania emocji i nastrojow w srodowiskach online, w ktorych bezposred-
nia komunikacja twarza w twarz jest zastgpowana przez kontakt za posrednictwem tekstu
i mediow cyfrowych (Barsade, Gibson, 2007).

Ostatecznie coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ badaniu relacji nieliniowych,
w tym np. mozliwo$ci istnienia krzywoliniowej relacji migdzy dobrostanem, a wykonywa-
niem zadan, jak zaktada Model Warr’a (2007). Istnieje prawdopodobienstwo, ze powyzej
okreslonego, optymalnego poziomu dobrostanu, jego dalszy wzrost nie zwigksza juz po-
ziomu wykonywania zadan, a czasem moze nawet jg obnizac.

Wnhioski te prowadza do postulatu rozwijania nowych interwencji w organizacjach,
ktoére nie beda jedynie ukierunkowane wylacznie na poprawe dobrostanu lub wykonywania
zadan, lecz réwnoczesnie beda wspierac oba te obszary. Programy rozwoju samooceny 1 sa-
moregulacji (Frayne, Geringer, 2000) czy szkolenia z zakresu zarzadzania stresem (Richard-
son, Rothstein, 2008) moga sprzyja¢ nie tylko lepszym wynikom w pracy, ale réwniez po-

prawie dobrostanu psychicznego pracownikow.

1.4. Wplyw stosowanych narzedzi ZZI1. na dobrostan, przywiazanie
organizacyjne i wykonywanie zadan

We wspoéiczesnym, stale zmieniajagcym si¢ krajobrazie biznesowym zachodzg zna-
czace przemiany. Naleza do nich globalizacja, integracja technologii i systemow informa-
tycznych, ekspansja rynkoéw, zmiana dynamiki konkurencji i szybki wzrost gospodarki $wia-
towej. Rzeczywisto$¢ organizacyjna zdaje si¢ dzi$§, w rzeczy samej, niestabilna 1 podlegajaca
cigglym przemianom, co przypomina zalozenia filozofii ptynnej nowoczesnosci Baumana
(2000, s. 13), tylko przelozonej na grunt nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Aby dotrzyma¢ kroku temu postepowi i osiaggnaé doskonatos$¢ organizacyjna, firmy
musza koncentrowac si¢ na wzmacnianiu swoich mozliwos$ci organizacyjnych. Wydaje sie,
ze kluczowa rolg w tym procesie odgrywa wtasnie zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL),
ktére umozliwia identyfikacje niezbednych zasobow i zdolnos$ci potrzebnych do powodze-

nia projektu i dopasowania organizacji do otoczenia.
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W literaturze podkresla si¢, ze zasoby ludzkie nie sg tozsame z samymi pracowni-
kami, lecz obejmuja cechy i potencjaly, jakimi oni dysponuja — w szczegdlnosci wiedze,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, postawy, warto$ci oraz motywacj¢. Jednoczesnie akcen-
tuje sig, ze wlascicielem tych zasobdéw pozostaje pracownik, ktory decyduje o zakresie 1
intensywnosci ich wykorzystania w pracy, co nadaje zarzadzaniu zasobami ludzkimi wyraz-
nie relacyjny i podmiotowy charakter (Pocztowski, 2008, s. 22).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje zasady i funkcje niezbedne do skutecznego
dziatania 1 dostosowywania si¢ do szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia biznesowego. Wspot-
cze$nie organizacje stoja przed powaznymi wyzwaniami wynikajacymi ze zmian politycz-
nych, ekonomicznych, spotecznych i technologicznych, ktore naktadaja dodatkowe wyma-
gania na dzialy HR, w zakresie wykonywanych przez nie obowigzkow.

Aby dostosowac si¢ do stale zmieniajgcego si¢ krajobrazu biznesowego, inwestowa-
nie w rozw0] HR stalo si¢ kluczowym obowigzkiem organizacji. Skutecznos¢ ZZL w iden-
tyfikowaniu kompetencji, umiej¢tnosci i potrzeb szkoleniowych pracownikéw bezposrednio
wptywa na ich zdolno$¢ do generowania wartosciowej oferty produktowe;.

Badania pokazuja, ze w warunkach dynamicznych zmian oraz kryzysu, dziatania z
zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi sg w duzej mierze determinowane subiektywna
oceng sytuacji organizacji przez witascicieli i menedzerow, a nie wylacznie obiektywnymi
wskaznikami ekonomicznymi. Praktyki ZZL w takich warunkach maja najczesciej charakter
reaktywny, silnie osadzony w kontek§cie wewnetrznym i zewngtrznym organizacji, co po-
twierdza konieczno$¢ uwzgledniania czynnikow kontekstowych w analizach relacji pomig-
dzy dzialaniami organizacyjnymi a efektami pracowniczymi (Pocztowski i Pauli, 2024).

W rezultacie praktyki ZZL zyskaty znaczng uwage jako istotny komponent (ade-
kwatna strategia funkcjonalna) strategii rozwoju organizacji, ale 1 radzenia sobie z sytua-
cjami kryzysowimy. Konieczne, dla skutecznego zarzadzania strategicznego wydaje si¢
wigc sformutowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéra obejmuje planowanie,
szkolenie 1 rozwo0j personelu, w zmiennych i dynamicznych warunkach.

Wedhug M. Armstronga (2006) ZZL zajmuje si¢ wszystkimi aspektami zatrudniania
1 zarzadzania ludZmi w organizacji. Ten obszar dziatalno$ci organizacji mozna tez zdefinio-
wac jako praktyczng realizacje organizacyjnej polityki kadrowej: planéw 1 procedur organi-
zacyjnych opracowanych w celu zarzadzania ludzmi (Russo 1 in. 2020, s. 63).

Z7L jest wigc kluczowa funkcja w organizacjach, odpowiedzialng za zarzadzanie

ludZzmi 1 znajdujacymi si¢ w ich dyspozycji zasobami. Polega w szczegdlnosci na
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pozyskiwaniu kompetentnych osob, zapewnianiu szkolen, motywowaniu pracownikéw do
osiggania najlepszych wynikoéw oraz ustanawianiu mechanizméw zapewniajacych ich ciagla
produktywnos¢ 1 zaangazowanie w organizacje.

Yingying (2017) podkresla, ze w nowoczesnych organizacjach dziatania w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi nie s3 juz ograniczone wytacznie do odpowiedzialno$ci
dzialu HR, ale wymagaja wspotpracy z menedzerami innych dziatow (i réznych szczebli)
w celu efektywnego zarzadzania organizacja.

Aby zoptymalizowa¢ wykorzystanie swoich zasobow, organizacja w duzym stopniu
opiera si¢ na zasobach ludzkich, umiejgtnosciach 1 wiedzy specjalistycznej swoich pracow-
nikow. Wartos¢ HR wynika zatem z roznych czynnikéw, takich jak wiedza, umiejetnosci,
postawa, cechy osobiste, potencjal intelektualny oraz umiejetnos¢ dzielenia si¢ wiedzg i ofe-
rowania unikalnych perspektyw (Hartog i in., 2013). Mechanizm tego wptywu czgsto wigze
si¢ postawami 1 zachowaniami indywidualnych pracownikow, ktore przektadaja si¢ na prak-
tyki ZZL i na wyniki w tym wymiarze (indywidualnym) oraz wymiarze organizacyjnym.
Istnieje, wigc potrzeba uwzglednienia postrzegania pracownikéw w badaniach nad ZZL

W niektorych publikacjach zarzadzanie zasobami ludzkimi jest przedstawiane jako
pewnego rodzaju inwestycja w rozwoj pracownikow, ktora ksztattuje ich zachowania i po-
stawy, prowadzac ostatecznie do pozytywnego wplywu na wyniki organizacyjne (Lee i Bru-
vold, 2003). Zgodnie z tym podejsciem ZZL obejmuje zarzadzanie wiedza, umiejetnosciami,
kompetencjami i trendami, ktére organizacja wykorzystuje do osiggnigcia swoich celow,
przy czym zasoby te roéznig si¢ w zalezno$ci od instytucji (Liu 1 in., 2015). Z kolei Nehles
11in. (2006) definiuja go jako zarzadzanie, ktére zaspokaja potrzeby pracownikoéw organiza-
cji, wlaczajac rekrutacje, szkolenia, rozwoj, stabilno$¢ i wzmocnienie moralne.

Kompetencje pracownikow nalezy traktowac jako bezposredni wyznacznik zdolno-
Sci do realizacji zadan organizacyjnych, poniewaz stanowig one potaczenie wiedzy, umie-
jetnosci, postaw 1 motywacji, ktore ujawniaja si¢ w konkretnych zachowaniach zawodo-
wych. Zarzadzanie kompetencjami ukierunkowane jest nie tylko na pozyskanie odpowied-
nich zasobow ludzkich, lecz przede wszystkim na zapewnienie wysokiej efektywnosci 1 ja-
ko$ci wykonywanej pracy poprzez dopasowanie kompetencji pracownikéw do zmieniaja-
cych si¢ wymagan stanowiskowych oraz celow organizacji (Sapeta, 2008).

Konkludujac ten fragment rozwazan wydaje si¢, ze wspotczesny krajobraz bizne-
sowy podlega dynamicznym zmianom, co wymaga ciagtego dazenia do doskonatosci orga-

nizacyjnej. Kluczowa rol¢ w tym procesie odgrywa zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL),
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ktore identyfikuje 1 rozwija kompetencje pracownikdéw, dostosowujac je do celoéw organiza-
cji. ZZL obejmuje wszystkie aspekty zatrudniania i zarzadzania pracownikami, nie tylko
w dziatach HR, ale takze we wspolpracy z menedzerami innych dziatow. Dzieki ZZL orga-
nizacje moga efektywniej reagowac na zmieniajgce si¢ wymagania otoczenia biznesowego,
inwestujac w rozw0j swoich zasobow ludzkich.

W tym $wietle trudno nie zwrdci¢ uwagi na wieloaspektowo$¢ obszaru ZZL oraz na
duzg liczbe czynnikow jakie stanowig wyzwanie dla tej funkcji w organizacji. Za Arbab
1 Mahdi (2018) warto wymieni¢ siedem kluczowych z nich, a mianowicie:

e zatrzymanie talentow,
e kultura organizacyjna,
e rozw0j HR,
e szkolenia,
e zachety i korzysci,
e planowanie kariery,
e ocena wydajnosci ZZL.
Wieloaspektowy charakter wyzwan stojacych przed zarzadzaniem zasobami ludz-

kimi zostal uporzadkowany i przedstawiony w tabeli 1.3.

Tabela 1.3. Kluczowe wyzwania ZZL

Obszar wyzwania ZZL Charakterystyka wyzwania

Zapewnienie atrakcyjnych warunkéw zatrudnienia, obejmujacych zaréwno
Zatrzymanie talentow konkurencyjne wynagrodzenie, jak i sprzyjajace s$rodowisko pracy,
umozliwiajace dtugofalowe zwigzanie pracownikdéw z organizacja

Ksztaltowanie  kultury  organizacyjnej  wspierajacej  wydajnosSe,

Kultura organizacyjna . N 1 e
innowacyjnos$¢ oraz kreatywnos¢ pracownikoéw

Systematyczne inwestowanie w rozwdj kompetencji pracownikow poprzez

Rozwdj zasobow ludzkich . . . ) .
programy rozwojowe i podnoszenie kwalifikacji

Dostarczanie specjalistycznej wiedzy oraz doskonalenie umiejetnos$ci

Szkolenia niezbednych do efektywnego wykonywania zadan

Projektowanie i wdrazanie systeméw motywacyjnych, obejmujacych

Zachety i korzySci nagrody finansowe i pozafinansowe

Dopasowanie indywidualnych celéw zawodowych pracownikéw do

Planowanie kariery dtugofalowych potrzeb i strategii organizacji

Monitorowanie realizacji celdéw personalnych oraz okresowy przeglad i

Ocena efektywnosci ZZL doskonalenie stosowanych praktyk ZZL
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Arbab i Mahdi (2018)

Zrozumienie zakresu pojeciowego ZZL utatwi wglad w ponizej zaprezentowane
kwestie.

Wyzwaniem dla ZZL jest utrzymanie wysoko wykwalifikowanej sity roboczej, ktéra
czesto jest poszukiwana przez konkurencyjne organizacje. Aby sprosta¢ temu wyzwaniu,
konieczne jest zapewnienie atrakcyjnych $wiadczen finansowych, zdrowych warunkow
pracy, pozytywnego srodowiska spolecznego oraz innych nagrdd, ktore wspierajg lojalnosé
pracownikow (Masoodul i in., 2013; Eric 1 in., 2012).

Kultura organizacyjna to istotna rama tworzaca kontekst dla ZZL, ktéra obejmuje
wspolne wartos$ci, postawy 1 przekonania wsrdd pracownikow, a takze znajduje odzwiercie-
dlenie w kodeksie postepowania i wynikach organizacji. Wzmacnianie silnej kultury orga-
nizacyjnej ma kluczowe znaczenie dla osiggania celow 1 strategii organizacji, poprawiajac
jednoczes$nie wyniki 1 wspierajac kreatywno$¢ pracownikéw. Stad tez potrzeba prioryteto-
wego traktowania procesu tworzenia kultury organizacyjnej, przy jednoczesnym ogranicze-
niu, ze kultury nie mozna narzuci¢ pracownikom; nalezy ja wprowadzac ostroznie poprzez
skuteczne przygotowanie i realizacje strategii w tym zakresie (David i in., 2015)

Jednym z kluczowych wyzwan w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest rozwoj zaso-
boéw ludzkich, ktory odgrywa istotng role w zwigkszaniu efektywnos$ci organizacji. Obej-
muje to rozne aspekty, takie jak szkolenie, motywacja 1 planowanie kariery, co odzwiercie-
dla zaangazowanie administracji w dbanie pracownikow. Wedtug Yingying (2017) rozwdj
pracownikoOw polega na poszerzaniu ich umiejetnosci poprzez szereg metod ksztalce-
nia. Jedng z nich sg szkolenia, ktorych gldéwnym celem jest wyposazenie jednostek (pracow-
nikow) w specjalistyczng wiedz¢ zawodowa oraz doskonalenie ich umiejetnosci 1 cech oso-
bowosci. Ma takze na celu modyfikacje zachowan i ustalenie skutecznych metod dziatania,
ktére wyznaczaja same jednostki. Ostatecznym celem jest zapewnienie mozliwosci wzrostu,
doskonalenia i rozwoju, co prowadzi do wzrostu wynikéw organizacji (Dessler,
2015). Szkolenia odgrywaja kluczowg rolg w strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, po-
niewaz pomagaja identyfikowac luki w umiejetnosciach i eliminowac je poprzez zatrudnia-
nie odpowiednich pracownikéw lub zapewnianie niezbednych szkolen. Identyfikujac roz-
biezno$ci miedzy rzeczywistymi i oczekiwanymi wynikami, organizacje mogg pracowac
nad zmniejszeniem tych rozbieznosci. Ponadto, powigzanie szkolen z polityka awansow sta-

nowi dla pracownikow czynnik motywujacy do ciggltego rozwoju i doskonalenia swoich
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umiejetnosci, zapewniajac, ze spetniajg kryteria awansu 1 sg przygotowani na wyzsze stano-
wiska (Dessler, 2015). Proces szkolenia koncentruje si¢ na zdobywaniu wiedzy i informacji,
ktoére sprzyjaja rozwojowi pracownikow. Celem szkolenia jest modyfikacja zachowan jed-
nostek poprzez zachecanie ich do wykorzystywania roznych podej$¢ i technik w wykony-
wanej pracy. Ta zmiana zachowania obejmuje rdzne aspekty, takie jak wiedza, informacje,
koncepcje, wartosci, postawy, umiej¢tnosci i zdolnosci (Lee i Bruvold, 2003).

Jak podkreslaja Diefendorff i Chandler (2011) zachety i benefity odgrywaja klu-
czowg rolg w motywowaniu pracownikow do koncentracji na pracy i osiggania pozadanej
jej jakosci. Organizacje wykorzystuja system zachet 1 korzysci, aby realizowa¢ swoje cele
1 zadania, zwigksza¢ produktywnos¢, zarzadza¢ kosztami, utatwia¢ podejmowanie decyzji
oraz zdobywa¢ wglad w indywidualne zachowania i motywacje w odniesieniu do celow
pracy (Maha 2015).

Kolejnym waznym wyzwanie ZZL jest planowanie i rozwdj kariery zawodowej. Do
podstawowych zadan dziatow kreujacych polityke zasobow ludzkich nalezy dostosowanie
celow 1 aspiracji jednostki do mozliwo$ci rozwoju kariery 1 przysztych potrzeb organizacji.
Funkcja planowania i rozwoju kariery ma na celu pomaganie pracownikom w osigganiu ce-
16w zwiazanych z rozwojem 1 karierg, przy jednoczesnym zapewnieniu, ze sa one zgodne
z wymaganiami organizacji (Arbab, Mahdi, 2018). Wedlug Bakkera i Demerouti (2008)
sciezka kariery polega na skutecznym koordynowaniu indywidualnych umiejgtnosci z po-
trzebami organizacji.

W literaturze podkresla si¢, ze budowanie zrownowazonych karier zawodowych pra-
cownikow jest mozliwe jedynie w warunkach partnerskiej relacji pomiedzy jednostka a or-
ganizacjg, opartej na dwukierunkowym przeptywie kluczowych informacji. W tym ujeciu
zarzadzanie zasobami ludzkimi pelni rol¢ systemu dziatan wspierajacych rozwoj indywidu-
alny pracownikow, ktory — poprzez strategiczne decyzje w obszarze rozwoju — moze wply-
wac na dtugofalowe przywiazanie i retencj¢ w organizacji (Mis, 2022).

Ostatnim wyzwaniem wymienionym przez Arbaba i Mahdi’ego jest wskazanie roli
zarzadzania zasobami ludzkimi w realizacji celéw organizacji. Wdrazajac odpowiednie
praktyki ZZL, takie jak wzmacnianie pozycji pracownikow, szkolenia, rozwdj i nagrody,
organizacje mogg o0siggnac¢ retencje pracownikoéw, a w konsekwencji zwigkszy¢ stabilno$é¢
1 sukces organizacji (Muhammad, 2015). Wynika z tego, ze w dynamicznym Srodowisku
biznesowym przedsiebiorstwa musza nieustannie dostosowywacé si¢ do zmian. Kluczowa

role w tym procesie odgrywa zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére koncentruje si¢ na
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identyfikowaniu i rozwijaniu kompetencji pracownikéw, by dopasowac je do celow organi-
zacji. Odpowiednie radzenie sobie z kluczowymi wyzwaniami stojagcymi przed ZZL stanowi
wazny element sukcesu organizacji.

Wzmocnienie psychiczne pracownikow, czyli ich poczucie kompetencji, wplywu
oraz autonomii w pracy, jest uznawane za kluczowy zasob osobisty, ktéry ma bezposredni
zwigzek z praktykami ZZL i1 ogélnym dobrostanem pracownikow (ten Brummelhuis i Bak-
ker, 2012). Poniewaz liderzy odgrywaja centralng rol¢ we wdrazaniu systemow zarzadzania
zasobami ludzkimi, majg oni znaczacy wplyw na to, jak pracownicy postrzegajg te praktyki
oraz na ich przywigzanie organizacyjne (Den Hartog i in., 2013; Jiang, 2013; Offerman
1 Malamut, 2002).

Kluczowa role w tym, jak zarzadzanie zasobami ludzkimi wplywa na pracownikéw
odgrywa zaufanie do liderow, ktore jest istotnym zasobem organizacyjnym. Zaufanie to
moze wzmacniac relacj¢ miedzy praktykami ZZL a satysfakcja z pracy oraz przywigzaniem
pracownikow do organizacji (Sepp i in., 2011). Teoria sugeruje, ze jednostki dazg do zdo-
bywania, utrzymywania i ochrony cennych zasobdéw pracy, co pomaga im tagodzi¢ nega-
tywne skutki utraty tychze zasobow oraz promowac dobrostan. W kontekscie pracy kluczo-
wymi zasobami sg kontrola nad praca, rozwoj kariery, ocena wynikdw oraz wsparcie spo-
teczne ze strony wspotpracownikoéw i przetozonych (Demerouti i Bakker, 2011).

Z perspektywy organizacyjnej, ZZL koncentruje si¢ na rozwoju, wzroscie oraz zaan-
gazowaniu pracownikow, co moze by¢ postrzegane jako zasob organizacyjny, ktoéry wspiera
przywiazanie pracownikow do firmy (Boon i Kalshoven, 2014; Kalshoven i Boon, 2012).
Zasoby te, zdobywane dzigki praktykom ZZL., nie tylko poprawiaja dobrostan pracownikow,
ale takze wzmacniajg ich przywigzanie organizacyjne. Praktyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi, takie jak szkolenia, rozwoj kariery, dzielenie si¢ informacjami oraz zarzadzanie party-
cypacyjne, pomagaja pracownikom skuteczniej osiaga¢ cele zawodowe, zwigkszajg ich po-
czucie kontroli nad pracg oraz prowadza do wyzszego poziomu dobrostanu i silniejszego
przywiazania organizacyjnego (Boon i Kalshoven, 2014; Hu 1 Mao, 2017).

Dodatkowo ZZL promuje psychologiczng wi¢z migdzy organizacja, a jej pracowni-
kami, zwigksza wzajemne zaufanie, a tym samym promuje tozsamo$¢ organizacji
1 zaangazowanie emocjonalne (Arthur, 1994; Xiao i Bjorkman, 2006). Zasadniczo zaanga-
zowanie 1 tozsamos$¢ organizacyjna moga ztagodzi¢ negatywne konsekwencje celow indy-

widualnych 1 organizacyjnych, ktére sa ze soba sprzeczne. Ponadto, ZZL promuje udziat
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pracownikOw w samozarzgdzaniu i samokontroli, zamiast opiera¢ si¢ na zewnetrznych stan-
dardach 1 przepisach (Wood i Wall, 2007).

Wszystkie te czynniki mogg nie tylko poprawi¢ autonomi¢ pracownikow i zwiekszy¢
ich kontrolg nad praca, ale takze wzmocni¢ ich przywigzanie organizacyjne. Autonomia
1 kontrola nad praca sg kluczowe dla budowania silnego zaangazowania, poniewaz pozwa-
lajg pracownikom odczuwa¢ wigksza satysfakcje z wykonywanych zadan, co z kolei prze-
ktada si¢ na ich lojalno$¢ wobec organizacji. Te elementy stuzg réwniez jako istotne zrodta
radzenia sobie ze stresem zawodowym, co pozytywnie wptywa na ogdélny dobrostan pra-
cownikow. Wzmocnienie psychiczne, ktdre polega na postrzeganiu przez jednostke swojej
zdolno$ci do radzenia sobie z sytuacjami, wydarzeniami i problemami, odgrywa tu kluczowa
role. Wzmocnienie to obejmuje cztery elementy: wartosci pracy, kompetencje, autonomig
1 wptyw. Kiedy pracownicy odczuwaja, ze ich praca ma sens i ze sg kompetentni w wyko-
nywaniu swoich obowigzkow, zwigksza si¢ ich motywacja wewnetrzna, co bezposrednio
wptywa na ich przywigzanie organizacyjne. Sens pracy, czyli wiedza pracownikow na temat
celu 1 wartosci ich pracy zgodnie z ich wlasnymi definicjami, oraz przekonanie o wtasnych
kompetencjach zawodowych, stanowig podstawy silnego zaangazowania i lojalnosci wobec
pracodawcy. Autonomia pracy to stopien kontroli, jaka maja pracownicy nad metodami,
ktorych uzywaja do wykonywania swojej pracy i zachowaniami, jakie wykazujg. Ostatecz-
nie wpltyw to stopien, w jakim pracownicy maja mozliwo$¢ wplywania na strategie, zarza-
dzanie lub dziatalno$¢ organizacji (Gagné, Bhave, 2011).

Po omodwieniu zasobow pracy, ktore odgrywaja kluczowa rolg w budowaniu zaanga-
zowania pracownikow i ich przywigzania organizacyjnego, warto wroci¢ do kwestii zaso-
bow osobistych, ktore rowniez majg znaczacy wptyw na te procesy. Zasoby osobiste, zloka-
lizowane na poziomie jednostki, sg nie mniej istotne niz zasoby organizacyjne. Ich rola
w ksztaltowaniu zaangazowania 1 lojalnosci pracownikow wobec organizacji jest nie do
przecenienia.

Hobfoll 1 in. (2003) zasugerowali, ze zasoby osobiste odnosza si¢ do mozliwosci jed-
nostki, ktore wigzg si¢ z jej kontrolg i wplywem na otoczenie, w tym poczucia wlasnej sku-
tecznos$ci, poczucia wlasnej wartosci i optymizmu (Xanthopoulou i in., 2007). Badania wy-
kazaly, ze te zasoby osobiste nie tylko wspieraja odpornos$¢ na stres, ale takze pozytywnie
wptywaja na zdrowie fizyczne i psychiczne pracownikéw (Cheniin., 2001; Scheier i Carver,

1992). W kontekscie przywigzania organizacyjnego, wzmocnienie psychiczne, jako zasob
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osobisty, odgrywa kluczowg role w zwiekszaniu satysfakeji z pracy 1 zaangazowania pra-
cownikow.

Ten Brummelhuis i Bakker (2012) zaproponowali ramy dla zasobdéw, w ktorych
wzmocnienie psychologiczne jest uznawane za istotny zasob osobisty, ulatwiajacy nabywa-
nie 1 kumulowanie dodatkowych zasobow (Quinones 1 in., 2013). Z perspektywy teorii za-
chowania zasobow (COR), im silniejsze jest wzmocnienie psychiczne pracownikow, tym
wigcej zasobow osobistych moga oni zgromadzi¢, co prowadzi do wyzszego poziomu zaan-
gazowania w organizacj¢ (Xanthopoulou i in., 2007). W rezultacie, zasoby osobiste sg nie
tylko kluczowe dla dobrostanu pracownikéw, ale rdwniez majg bezposredni wplyw na ich
przywigzanie organizacyjne, czyniac je waznym elementem w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi.

Dodatkowo, teoria proponuje, ze jednostki maja trzy podstawowe potrzeby psycho-
logiczne, ktérymi sg autonomia, kompetencje i relacje, a zaspokojenie tych potrzeb jest nie-
zbedne, aby jednostka bylta szczesliwa (Deci 1 Ryan, 2000). W rezultacie pracownicy o wy-
sokim poziomie wzmocnienia psychicznego zazwyczaj wierzg, ze moga wykonywac zada-
nia i mie¢ kontrole nad procesem. Kiedy ich podstawowe potrzeby psychologiczne, w tym
autonomia i poczucie kompetencji, s3 zaspokojone, praca sprawia im przyjemno$¢ (Zheng
i Liu, 2016).

Wspolczesne podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi coraz czesciej podkreslaja
znaczenie zasobow osobistych pracownikoéw w kontekscie ich zaangazowania i przywigza-
nia organizacyjnego. Zasoby te, w tym wzmocnienie psychiczne, odgrywaja kluczowa roleg
w zaspokajaniu podstawowych potrzeb psychologicznych pracownikéw, co prowadzi do
wiekszego dobrostanu w pracy. W zwiazku z tym, warto szczegdtlowo omowic, jak praktyki
771 wptywaja na rozwoj zasoboéw osobistych, a tym samym na zaangazowanie pracowni-
koéw 1ich przywigzanie organizacyjne.

Biorac to wszystko pod uwage, wzmocnienie psychiczne, jako zasob osobisty, od-
grywa wazng rol¢ w zaspokajaniu podstawowych potrzeb psychologicznych pracownikéw,
co z kolei prowadzi do wigkszego dobrostanu w pracy. Badania wykazaty, ze na wzmocnie-
nie psychiczne wptywa kontekst organizacyjny, a w szczegdlnosci sposéb podejmowania
decyzji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozbudowane szkolenia i oceny rozwo-
jowe, umozliwiajace pracownikom zdobywanie nowej wiedzy 1 umiejetnosci, zwigkszaja
ich kompetencje zawodowe (Nerstad i in., 2018). Inne praktyki HR charakteryzujace si¢

wysokim zaangazowaniem, takie jak dzielenie si¢ informacjami, wzbogacanie pracy i
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rotacja stanowisk, pozwalaja pracownikom zwigkszy¢ poczucie uczciwosci w pracy oraz
poczuc si¢ znaczacymi i wptywowymi. Teoria COR stwierdza, ze od ZZL oczekuje si¢ two-
rzenia zasobow i warunkow korzystnych dla pracownikow w zakresie pozyskiwania i utrzy-
mywania zasobow osobistych (np. wzmocnienia psychicznego). Poprzednie badania wyka-
zaly, ze wystarczajace zasoby organizacji lub miejsc pracy moga zwigkszy¢ zasoby osobiste,
co z kolei prowadzi do pozytywnych wynikéw indywidualnych i organizacyjnych (Bakker
i Xanthopoulou, 2013; Xanthopoulou i in., 2009).

771 wptywa na dobrostan pracownikow w pracy, zwigkszajac ich site psychiczna.
Poniewaz $rodowisko pracy sprzyja pewnosci siebie, poczuciu wilasnej wartosci, optymi-
zmowi i rozwojowi odpornos$ci u pracownikéw, zyskuja oni wiare, ze sa w stanie lepiej kon-
trolowacé swoje otoczenie. W rezultacie wywoluje to poczucie uczestnictwa i zadowolenia
(Xanthopoulou 1 in., 2007). Dodatkowo, pracownicy, ktorzy majg kontakt z zasobami ZZL,
czuja si¢ wzmocnieni psychicznie, co prowadzi do lepszego samopoczucia. Organizacje biz-
nesowe uznajg warto$§¢ zaangazowania pracownikoéw 1 jego rolg w inspirowaniu lojalnosci
1 dlugoterminowego przywigzania pracownikow do organizacji. W konkurencyjnym otocze-
niu, ktore charakteryzuje si¢ nowymi przeszkodami w utrzymaniu efektywnosci i kultywo-
waniu zaangazowane;j sily roboczej (Andavar i in., 2020), zrozumienie poj¢cia przywigzania
organizacyjnego i jego bezposrednich skutkéw staje si¢ kluczowe. Mimo ze pojecie przy-
wigzania organizacyjnego byto juz przedmiotem wielu badan, wcigz pozostaje jedng z bar-
dziej nieuchwytnych koncepcji w naukach o zarzadzaniu.

Wobec powyzszego, warto zatrzymac si¢ nad rozpoznaniem zwigzku pomiedzy ZZL
a przywigzaniem do organizacji. Przywigzanie pracownikdw do organizacji stanowi klu-
czowy element wptywajacy na efektywno$¢ operacyjng przedsigbiorstw, co szczegdlnie
uwidacznia si¢ w badaniach przeprowadzonych przez Alaraqi (2017). Wyniki badan wska-
Zuja, ze strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (SZZL) odgrywa decydujaca role w
ksztattowaniu lojalno$ci i zaangazowania pracownikow. Praktyki takie jak efektywne rekru-
tacja 1 selekcja, systematyczne szkolenia 1 rozwoj, sprawiedliwe wynagrodzenie oraz rze-
telna ocena wynikow prowadza do wzmocnienia wigzi pracownikOw z organizacja, co prze-
ktada si¢ na ich wyzsza motywacj¢ i gotowos¢ do dlugoterminowej wspolpracy. Z drugiej
strony, nieadekwatne praktyki ZZL moga ostabia¢ przywigzanie pracownikdw, co negatyw-
nie wptywa na ich wydajnos$¢ oraz zwieksza ryzyko rotacji kadry. Alaraqi (2017) podkresla
rowniez znaczenie kontekstu kulturowego, ktéry wymaga dostosowania tych praktyk do

specyficznych warunkéw $Srodowiskowych, aby skutecznie budowaé zaangazowanie
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pracownikow 1 wspiera¢ osigganie celow organizacyjnych. W efekcie, odpowiednie zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, z uwzglgdnieniem uwarunkowan zewnetrznych, staje si¢ kluczo-
wym czynnikiem sukcesu organizacji w zmiennych warunkach rynkowych. To uwypukla
zapotrzebowanie organizacji na strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére stanowi
zbidr dzialan podejmowanych w celu zarzadzania relacjami i zatrudnieniem w organizacji.
Wiaze si¢ to z zatrudnianiem, szkoleniem, ocenianiem i nagradzaniem pracownikéw w celu
poprawy relacji z pracownikami, bezpieczenstwa i higieny pracy oraz rownosci. Praktyka
w tym zakresie jest integralng cze$cig promowania zaangazowania pracownikow, ktore jest
odpowiedzialne za emocjonalne i psychologiczne przywigzanie jednostki do organizacji
(Boxall, Purcell, Wright, 2007).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w dlugim okresie odgrywa kluczowa role w ksztat-
towaniu przywigzania pracownikow do organizacji, co zostato potwierdzone w badaniach
przeprowadzonych przez Al Adresi 1 Daruna (2017). Zgodnie z wynikami tych badan, od-
powiednio wdrozone praktyki ZZL, takie jak rozwoj kariery, szkolenia, wynagrodzenie
oparte na wynikach oraz udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji, znaczaco wptywaja
na poziom zaangazowania i lojalnosci pracownikéw. Pracownicy, ktérzy doswiadczajg sil-
nego wsparcia organizacyjnego, sa bardziej sktonni do dlugoterminowego zaangazowania
w cele organizacji. Dlugofalowe przywigzanie pracownikéw wynika z ich przekonania, ze
organizacja inwestuje w ich rozwdj zawodowy 1 dba o ich potrzeby, co przeklada si¢ na ich
wiekszg motywacje oraz che¢ do dziatania na rzecz organizacji. Badanie sugeruje, ze inte-
gracja celow organizacyjnych z praktykami ZZL jest niezb¢dna do maksymalizacji zaanga-
zowania pracownikow i osiggania lepszych wynikow organizacyjnych.

Skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi moga znaczaco zwigkszy¢ pro-
duktywno$¢ organizacji poprzez rozwijanie umiej¢tnosci, wiedzy i motywacji pracownikow.
Jednakze wptyw tych metod na produktywno$¢ organizacji nie zawsze jest bezpos$redni.
Przywigzanie pracownikoéw do organizacji odgrywa kluczowa role jako mediator w tej rela-
cji. Pracownicy, ktorzy sg silnie przywigzani do swojej organizacji, wykazuja wigksze za-
angazowanie w projekty, czesto przekraczaja swoje obowigzki oraz z wigksza motywacja
daza do realizacji celéw organizacji. Ich lojalno$¢ i oddanie moga prowadzi¢ do wzrostu
produktywnosci, poprawy jakosci pracy oraz ogolnej wydajnosci organizacyjnej. Ostatecz-
nie, wptyw zarzadzania zasobami ludzkimi na wyniki organizacji jest silniejszy w przypadku
pracownikow, ktorzy sa przywigzani do organizacji, poniewaz s3 oni bardziej sktonni do

internalizacji i realizacji pozytywnych aspektéw praktyk HR. Samo zwigkszenie dost¢pnosci
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umiejetnosci nie wystarcza do poprawy jakosci pracy, co podkresla znaczenie przywigzania
1 zaangazowania pracownikow w strategiach rozwoju organizacji (Mahfouz i in., 2021).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu przywigza-
nia pracownikow do organizacji. Oparty na podej$ciu zasobowym ZZL obejmuje wiele prak-
tyk, ktore nie tylko pomagaja w osiggni¢ciu celéw organizacyjnych, ale takze promuja za-
angazowanie organizacyjne oraz rozwijaja poczucie tozsamosci wsrdd pracownikow. To po-
czucie tozsamosci i zaangazowania jest kluczowe dla budowania dtugoterminowej przewagi
konkurencyjnej organizacji (Becker 1 Huselid, 2006). Praktyki te tworzg solidng podstawe,
na ktdrej pracownicy mogg budowac swoje przywigzanie organizacyjne, co z kolei prowadzi
do wiekszej lojalnosci i dlugotrwalego zaangazowania.

Juz trzy dekady temu Arthur (1994) wyrdznit dwa podejécia do zarzadzania zaso-
bami ludzkimi: kontrolne i oparte na zaangazowaniu. Podej$cie kontrolne koncentruje si¢ na
obnizeniu kosztéw pracy poprzez rygorystyczne przestrzeganie zasad, co moze prowadzié
do krotkoterminowej efektywnosci, ale niekoniecznie wspiera przywigzanie pracownikow
do organizacji. Z kolei podej$cie oparte na zaangazowaniu stara si¢ zaszczepi¢ w pracowni-
kach pozadane postawy i1 zachowania, tworzac psychologiczny zwigzek miedzy celami or-
ganizacji a osobistymi celami pracownikdw. To wlasnie te dzialania, ktdre promujg autono-
mi¢ i zaufanie, przyczyniajg si¢ do rozwoju zaangazowanych pracownikow, ktorzy sa silnie
zwigzani z organizacjg 1 chetniej identyfikujg si¢ z jej misja 1 wartosciami.

Tak rozumiane zarzadzanie zasobami ludzkimi, nie tylko wspiera zaangazowanie
pracownikow, ale takze wzmacnia ich przywigzanie organizacyjne, co jest kluczowe dla
osiggnig¢cia dlugoterminowego sukcesu. Pracownicy, ktorzy czujg sie emocjonalnie zwig-
zani z organizacja, s3 bardziej sktonni do podejmowania inicjatyw, wiekszego zaangazowa-
nia i pozostania w firmie na dtuzej, co przynosi korzysci zar6wno pracownikom, jak i orga-
nizacji.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi duzg wage przywigzuje do rozwoju i potrzeb pra-
cownikow, bardziej zalezy mu na nawigzaniu i utrzymaniu dlugotrwatych relacji z pracow-
nikami, w efekcie powinno to mie¢ znaczacy wptyw nie tylko na przywigzania, ale takze na
dobrostan w pracy. Jak wspomniano wcze$niej, w wielu badaniach analizowano koncepcje
dobrostanu, w tym subiektywne do$§wiadczenie dobrostanu i dobrostan psychiczny jedno-
stek, przy czym oba opierajg si¢ przede wszystkim na podejsciu bezkontekstowym, skupia-
jacym si¢ na emocjach jednostki i og6lng oceng swojej sytuacji zyciowej. juz ponad dekade

temu Boon i1 Kalshoven (2014) zaproponowali, ze zasoby mozna zidentyfikowaé na
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poziomie organizacyjnym, a system ZZL organizacji, skoncentrowany na rozwoju i party-
cypacji pracownikow, mozna postrzegac jako kluczowy zasob sprzyjajacy wzrostowi przy-
wigzania pracownikéw do organizacji. Z tej perspektywy ZZL jest postrzegany jako zasob
organizacyjny, ktory nie tylko wspiera funkcjonalne aspekty pracy, ale rowniez utatwia roz-
wo0j osobisty pracownikow, co zwigksza ich lojalno$¢ 1 zaangazowanie. Dodatkowo, zasoby
organizacyjne maja bezposredni wptyw na dobrostan pracownikoéw, co z kolei przyczynia
si¢ do aktywacji zasobow osobistych, takich jak pewnos$¢ siebie, poczucie wlasnej wartosci
1 optymizm (Xanthopoulou i in., 2007). W rezultacie, poprawia si¢ zadowolenie z pracy, co
prowadzi do wyzszego poziomu zaangazowania i silniejszego przywigzania organizacyj-
nego. Pracownicy, ktérzy maja dostgp do odpowiednich zasobow organizacyjnych, sg bar-
dziej sktonni do dlugoterminowego zaangazowania si¢ w dzialania organizacyjne i identy-
fikowania si¢ z jej celami.
Niedawne badania (Macke i Genari, 2019; Linhartova, 2021) ukazaty trzy kluczowe

obszary zainteresowania zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi:

e wymiar gospodarczy i zrOwnowazona konkurencja,

e promowanie dobrostanu spolecznego i srodowiskowego poprzez zrownowa-

zone praktyki ZZL,
e zwigzek miedzy ZZL a wynikami organizacji, z naciskiem na zrbwnowazone
przywdédztwo i zrbwnowazone srodowisko pracy.
Kluczowe obszary zrownowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi, identyfiko-

wane w najnowszych badaniach empirycznych, zostaly usystematyzowane i scharakteryzo-

wane w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Charakterystyka obszarow zrownowazonego ZZL

Obszar zrownowazonego ZZL Charakterystyka

Wymiar gospodarczy i zrownowazona konkurencja | Koncentracja na  dlugofalowej efektywnosci
organizacji, budowaniu przewagi konkurencyjnej
oraz odpowiedzialnym gospodarowaniu kapitalem
ludzkim

Dobrostan spoteczny i sSrodowiskowy Promowanie = dobrostanu  pracownikéw  oraz
odpowiedzialnosci  spotecznej i Srodowiskowej
poprzez wdrazanie zrownowazonych praktyk ZZL

ZZ71 a wyniki organizacji Analiza relacji pomiedzy praktykami ZZL
awynikami organizacyjnymi, ze szczegblnym
uwzglednieniem zrownowazonego przywodztwa
oraz tworzenia zrownowazonego Srodowiska pracy
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Macke i Genari (2019) i Linhartova (2021)

Z kolei Guest (2017) oraz Cooper i in. (2019) odkryli zwigzek migdzy praktykami
Z71., a podwyzszonym poziomem dobrostanu i pozytywnymi wynikami w zatrudnieniu.
Szczego6lne znaczenie maja te praktyki ZZL, ktore traktujg priorytetowo dobro pracowni-
kow, takie jak szkolenia i rozwdj, mentoring i wsparcie kariery, projektowanie miejsca
pracy, wigksza autonomia i wyzwania, mechanizmy informacji zwrotnej, pozytywne $rodo-
wisko spoleczne i fizyczne oraz wsparcie organizacyjne (Guest, 2017). Praktyki te przyno-
sza pozytywne rezultaty zarowno osobom indywidualnym, jak i organizacjom.

Wdrozenie zrownowazonego podejscia do ZZL przynosi korzysci zaroOwno pracow-
nikom, jak i organizacjom, umozliwiajac powszechne przyjecie takich praktyk w calym
funkcjonowaniu organizacji. Budowanie zaufania wewnatrz organizacji, wsrdd jej lideréw
1 pracownikoéw, jest kluczowe dla skutecznego wdrazania zrownowazonych praktyk ZZL.

Liczne badania wykazaty, ze zaufanie odgrywa znaczaca role w komunikacji, sukce-
sie organizacji, zadowoleniu pracownikow, zaangazowaniu, wynikach indywidualnych i or-
ganizacyjnych, a takze dobrostanie pracownikow. Z tym, ze zaufanie jest rozmaicie ujmo-
wane (Yang, Liu, 2021). Przyktadowo badacze z zakresu ekonomii, kierujac si¢ teorig kosz-
tow transakcyjnych, postrzegaja zaufanie jako kalkulacje korzys$ci lub redukcji ryzyka. So-
cjologowie natomiast uwazaja zaufanie za integralng czes¢ relacji migdzyludzkich lub insty-
tucjonalnych, zgodnie z teorig wymiany spotecznej. W dziedzinie finansOw teoria agencji
zaktada, ze zaufanie zmniejsza ztozono$¢ 1 niepewnos¢, powstrzymujac w ten sposob zacho-
wania oportunistyczne. Wreszcie podejscie oparte na zasobach podkresla przewage konku-
rencyjng, jaka niezawodne zasoby ludzkie wnosza do organizacji (Williamson, 1981; Jen-
sen, Meckling, 1976).

Dominujace w literaturze naukowej ujecie zaufania opiera si¢ na pracach Mayera
1in. (1995) oraz Rousseau i in. (1998). Zgodnie z tym podej$ciem zaufanie definiowane jest
jako przekonanie jednostki, ze inni bedg postepowaé w sposob uczciwy i rzetelny, ksztatto-
wane przez jej oczekiwania wobec ich zachowan. Na poziom zaufania wptywajg dwa klu-
czowe czynniki: ryzyko oraz wspotzaleznos¢ migdzy stronami relacji (Rousseau i in., 1998).
Ryzyko odnosi si¢ do postrzeganego prawdopodobienstwa straty po stronie ufajacej, pod-
czas gdy wspodtzaleznos¢ podkresla wzajemne poleganie miedzy stronami. Dodatkowo

Colquitt 1 in. (2007) przedstawiaja zyczliwos¢ jako kolejny kluczowy czynnik zaufania,
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obejmujacy przekonanie, ze dzialania drugiej strony beda zyczliwe lub przynajmniej nie-
szkodliwe.

Zasadniczo zaufanie mozna rozumie¢ jako pozytywne postrzeganie drugiej strony
jako partnera godnego zaufania 1 majgcego dobre intencje. Nalezy zwrdci¢ uwage na dwa
istotne aspekty: gotowos¢ strony ufajacej do zaakceptowania bezbronnos$ci oraz oczekiwa-
nie, ze druga strona bedzie dziata¢ w korzystny sposéb w stosunku do tego, kto jej ufa
(Colquitt i in., 2007).

Naukowcy zajmujacy si¢ zarzadzaniem szczegdtowo zbadali te koncepcje (Mayer
1in., 1995; Vanhala, Ahteela, 2011; Vanhala, Ritala, 2016; Haynes i in., 2020). Badajac
zaufanie, badacze rozr6zniaja dwa jego typy: zaufanie interpersonalne i zaufanie bezoso-
bowe (Vanhala i in., 2016).

Zaufanie interpersonalne, jak opisali Haynes i in. (2020) obejmuje zaufanie do
wspotpracownikéw 1 menedzerow, natomiast zaufanie bezosobowe odnosi si¢ do zaufania
do organizacji. Zaufanie organizacyjne obejmuje zarowno relacje interpersonalne, jak i za-
ufanie bezosobowe, pozwalajac na analiz¢ na poziomie organizacyjnym, zespotowym 1 in-
dywidualnym (Fulmer i Gelfand, 2012).

Wedhug Mayera 1 in. (1995) jednostki oceniaja, czy zaufa¢ komus$, na podstawie
trzech kluczowych cech: zdolnosci, zyczliwosci i uczciwosci (Vanhala i in., 2016). Mozli-
wosci osoby godnej zaufania definiuje si¢ jako jej umiejetnosci, kompetencje i cechy oso-
bowe, ktore umozliwiajg jej wykonywanie okreslonych zadan w okreslonej dziedzinie
(Mayer i in., 1995).

Wedhig Vanhala i Ahteela (2011) pracownicy okreslaja swoje zaufanie do organiza-
cji na podstawie dwoch kluczowych czynnikdéw: umiejetnosci 1 uczciwosci, w kontekscie
zaufania bezosobowego. Aspekt zdolnosci odnosi si¢ do zdolnosci organizacji do radzenia
sobie ze ztozonymi sytuacjami, wykorzystania zasobow, praktyk decyzyjnych, niezawodno-
$ci technologicznej, zrownowazonego rozwoju i konkurencyjnos$ci na rynku (Vanhala i Ah-
teela, 2011).

Z kolei aspekt uczciwos$ci obejmuje odpowiednie zarzadzanie zasobami ludzkimi,
uczciwe postepowanie menedzerdw organizacji oraz skuteczng komunikacje (Vanhala i Ah-
teela, 2011; Okpamen i Ogbeide, 2020). Dodatkowo na zaufanie do organizacji wplywaja
emocje, $wiatopoglad, warto$ci 1 oceny pracownikow.

Podstawg tych komponentéw emocjonalnych jest racjonalna ocena tego, czy organi-

zacja jest godna zaufania i uczciwa. Przed utworzeniem przywiazania i zaufaniem jednostki
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daza przede wszystkim do oceny ryzyka zwigzanego z zaufaniem do organizacji (Mehta
1in., 2020).

Warto doda¢, ze w kontekscie wykorzystania nowych technologii w procesach decy-
zyjnych podkresla si¢, ze skuteczno$¢ 1 akceptacja rozwigzan opartych na sztucznej inteli-
gencji zaleza nie tylko od ich efektywnosci, lecz takze od poziomu zaufania i postrzeganej
integralnosci tych systemow. Zaufanie staje si¢ kluczowym czynnikiem warunkujacym za-
chowania ludzi w interakcjach z technologia, zwlaszcza w obszarach o wysokiej stawce de-
cyzyjnej, takich jak selekcja pracownikdéw czy ocena ich potencjatu (Sottysik 1 Jarosz, 2023).

Na dlugoterminowe zaufanie, jakim pracownik obdarza organizacje, duzy wpltyw
maja wykazywane kompetencje organizacji. Szeroko zakrojone badania nad zaufaniem or-
ganizacyjnym sugeruja, ze zaufanie odgrywa kluczowa role w uzyskiwaniu pozytywnych
wynikéw dla organizacji, takich jak bezpieczenstwo pracownikéw, lojalnosé¢, zaangazowa-
nie 1 identyfikacja z organizacja. Zaufanie do organizacji ma szczeg6lne znaczenie, ponie-
waz sprzyja relacjom migdzy pracownikami, utatwia wymiane¢ informacji pomiedzy dzia-
fami oraz zacheca do zaangazowania si¢ w pozytywne wartosci i strategie organizacji. Kiedy
pracownicy ufajg swojemu kierownictwu 1 wspotpracownikom, wzmacnia to spojnos¢ ze-
spotu i zwigksza zdolno$¢ zespotu do osiggania wyznaczonych celow. Warto zaznaczy¢, ze
zaufanie do organizacji pozwala pracownikom odnalez¢ cel w swojej pracy, a takze wplywa
na ich ogdlne samopoczucie (Zhang, Dong, 2022).

Analiza literatury ujawnita, ze nowe badania dotyczace dobrostanu pracownikow
1 zaufania w organizacjach, a takze relacji pomigdzy tymi pojeciami, skupialy si¢ przede
wszystkim na dwoch obszarach. Pierwszy obszar bada bezposrednie powigzania migdzy do-
brostanem a zaufaniem organizacyjnym w ramach kontraktu psychologicznego. Drugi ob-
szar badan posrednie powigzania miedzy dobrostanem, a zaufaniem organizacyjnym w kon-
tekscie teorii wymiany spolecznej 1 wsparcia organizacyjnego (Chen, Sriphon, 2022).

Opracowania badajace bezposredni zwigzek miedzy zaufaniem organizacyjnym,
a dobrostanem konsekwentnie podkreslajg pozytywne skojarzenia (Helliwell i Huang, 2011;
Jovanovié, 2016; Ullah i in., 2019; Jena i in., 2018). Ullah i in. (2019) odkryli, ze wzrost
zaufania interpersonalnego prowadzi do poprawy dobrostanu pracownikdéw, natomiast spa-
dek zaufania interpersonalnego skutkuje pogorszeniem dobrostanu.

Jena i in. (2018) podkreslili wptyw dobrostanu psychicznego na postrzeganie przez
pracownikow zaufania do organizacji. Wedlug Jeny i in. (2018) dobrostan psychiczny

wzmaga kreatywne myslenie 1 sprzyja pozytywnym zachowaniom spotecznym, co z kolei
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prowadzi do zadowolenia pracownikow i osiggania lepszych wynikéw. W konsekwencji
wzmacnia to poczucie celu w pracy i pozytywnie wptywa na zaufanie do organizacji.

Zwiazek migdzy zaufaniem organizacyjnym, a dobrostanem, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kontraktu psychologicznego byt przedmiotem badan takze innych badaczy.
Przyktadowo Richter i Naswalla (2019) na podstawie wynikéw badania stwierdzili, Zze zau-
fanie organizacyjne jest kluczowym aspektem zdrowych relacji pracodawca-pracownik,
ktéry znaczaco wplywa na dobrostan pracownikow.

W sytuacji, gdy pracownicy dostrzegaja, ze pracodawca nie wywigzuje si¢ ze swoich
obowigzkow, na przyktad poprzez zatajanie informacji lub zaniedbywanie srodkéw bezpie-
czenstwa, niszczy to kontrakt psychologiczny. Ten brak zaufania do organizacji prowadzi
do zmniejszenia zaufania do wlasnej pracy, mniejszego zaangazowania i gorszego samopo-
czucia psychicznego (Richter 1 Naswall, 2019).

Badajac posredni zwigzek migdzy zaufaniem organizacyjnym a dobrostanem, bada-
cze zbadali kilka czynnikow, w tym styl przywddztwa, informacje zwrotne od lidera, po-
strzeganie praktyk ZZL, autonomi¢ zawodowg, wsparcie organizacyjne, odpowiedzialnos¢
spoteczng i1 ich wplyw na dobrostan za posrednictwem zaufania organizacyjnego. Badania
wykazaty, ze zaufanie do menedzera pelni role mediacyjng w relacji pomigdzy przywodz-
twem transformacyjnym menedzera a satysfakcja z pracy (Braun i in., 2013). Ponadto
stwierdzono, ze zaufanie posredniczy w zwigzku miedzy cnotliwym przywodztwem, satys-
fakcjg z pracy i zaangazowaniem (Hendriks 1 in., 2020).

Powyzsze ustalenia potwierdzity wczesniejsze, ktore podkreslaty znaczenie zaufania
na r6znych poziomach, w tym na poziomie indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym.
Jest prawdopodobne, Zze przywodztwo transformacyjne 1 etyczne odgrywa rolg¢ w tym, jak
cztonkowie zespotu postrzegaja swojg wiarygodnos¢ w miar¢ budowania zaufania w ze-
spole.

Dodatkowo, dziatania liderow, takie jak dzielenie si¢ informacjami, przekazywanie
informacji zwrotnej i budowanie wzajemnego zaufania z pracownikami, budzg pozytywne
emocje 1 przyczyniaja si¢ do ogdlnego dobrostanu zaro6wno menedzeréw, jak i pracownikow.
Zgodnie z teorig wymiany spotecznej pracownicy, ktorzy ufajg swoim przetozonym i czton-
kom zespotu, sg bardziej sktonni do sumiennej pracy na rzecz osiggnigcia celow, a jedno-
czesnie sg sktonni pomaga¢ swoim wspotpracownikom i dzieli¢ si¢ cennymi informacjami

podczas wykonywania zadan (Dirks, Ferrin, 2002; Bass, Riggio, 2006; Burke i in., 2007).
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Co wigcej, gdy pracownicy czuja si¢ wspierani 1 doceniani przez swoich przetozo-
nych, wykazuja wigksza lojalno$¢ wobec organizacji i utrzymuja zrownowazony kontrakt
psychologiczny miedzy pracownikiem a pracodawca.

Wyniki dwoch odrebnych badan rzucaja swiatto na zwigzek migdzy postrzeganymi
praktykami ZZL, a dobrostanem pracownikow (Alfes 1 in., 2012), jak rdwniez migdzy poli-
tyka organizacyjng i dobrostanem (Ullah i in., 2019). Poczatkowy wniosek byt taki, ze or-
ganizacje, ktore w swoich praktykach ZZL traktuja priorytetowo wyniki pracownikow, zwy-
kle gorzej oceniajg dobrostan pracownikoéw. Jednak po rozwazeniu wptywu zaufania do pra-
codawcow (Alfes i in., 2012) oraz roli zaufania interpersonalnego jako czynnika mediacyj-
nego (Ullah i in., 2019) odkryto, ze zaufanie do menedzeréw ma pozytywny wptyw na do-
brostan pracownikow. Ustalenia te majg znaczacg warto$¢ dla praktykow, ktorzy chcg osia-
gna¢ wysoka efektywno$¢ organizacyjng 1 zapewni¢ dtugoterminowe funkcjonowanie swo-
ich organizacji.

Wynika z tego, ze w organizacjach, w ktorych pracownicy ufaja swoim menedzerom,
ich wyniki w zakresie dobrego samopoczucia sg wyzsze w porOwnaniu z organizacjami,
ktore nie ufaja swoim menedzerom i pracujg w organizacjach, w ktorych priorytetem sg
praktyki ZZL zorientowane na wyniki. Nalezy zauwazy¢, ze gdy pracownicy nie ufaja
swoim menedzerom, skutecznos$¢ praktyk ZZIL. w promowaniu dobrostanu pracownikéw
oraz wynikow wykonywanych przez nich zadan bedzie zmniejszona.

Badania konsekwentnie wykazuja, ze postrzegane wsparcie organizacyjne i dobro-
stan pracownikow sg ze sobg $cisle powigzane (Tsai, 2013; Paillé i in., 2010). Pracownicy,
ktorzy ufaja swojej organizacji, czuja si¢ wspierani 1 podzielajg jej wartosci, doswiadczaja
wyzszego poziomu bezpieczenstwa 1 szczescia, co ostatecznie poprawia ich ogdlne samo-
poczucie.

Podobnie naukowcy wykazuja pozytywny zwigzek miedzy spoteczng odpowiedzial-
no$cig biznesu a dobrostanem pracownikéw (Yu, Choi, 2014). Organizacje, ktore traktuja
priorytetowo odpowiedzialno$¢ spoteczng i wdrazajg inicjatywy majace na celu promowanie
dobrego samopoczucia pracownikdéw, nie tylko przyczyniaja si¢ do szczeScia
1 bezpieczenstwa swoich pracownikow, ale takze osiagaja lepsze wyniki (Myskova, Hajek,
2019; Gallardo-Vazquez, Lizcano-Alvarez, 2020). Dodatkowo takie organizacje stajg si¢
bardziej atrakcyjne dla potencjalnych pracownikdéw, wzmacniajac ich marke pracodawcy

(Bite, Konczos-Szombathelyi, 2020).
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Warto zauwazy¢, ze wsparcie pracownikéw obejmuje rdzne aspekty, przyczyniajace
si¢ do tworzenia pozytywnego srodowiska pracy, w ktorym priorytetem jest dobrostan i wy-
niki. Przyktadowo Bak (2020) sugeruje, ze informacj¢ zwrotng przekazywang przez mene-
dzerow mozna postrzega¢ jako form¢ wsparcia. Wsparcie to ma kluczowe znaczenie, jesli
chodzi o umozliwienie poszczegdlnym osobom dostepu do zasoboéw niezbednych do sku-
tecznej pracy zdalnej. Ponadto, Tuzovic i Kabadayi (2020) podkres$laja znaczenie wsparcia
w kontekscie spotecznym, podkreslajac role menedzeréw, rodziny, przyjaciol i wspotpra-
cownikow.

Wedhuig Abela i McQueena (2020) wsparcie spoteczne w postaci empatii 1 wspdlne;j
odpowiedzialnosci wsrod wspdtpracownikow lub cztonkéw rodziny moze pomoc ztagodzic
stres spowodowany dystansem spotecznym. Ponadto, stwierdzono, ze zapewnienie pracow-
nikom odpowiednich zasobow finansowych w formie wsparcia spotecznego pozytywnie
wplywa na szczescie oraz poprawia zdrowie fizyczne 1 samopoczucie (Tuzovic i Kabadayi,
2020).

Podczas gdy poprzednie badania wykazaty bezposredni zwigzek migdzy zaufaniem,
a dobrostanem pracownikéw (Helliwell i Huang, 2011; Jovanovi¢, 2016), obecnie wigkszo$¢
badan koncentruje si¢ na posrednich zwigzkach migdzy tymi koncepcjami (Jena i in., 2018;
Alfes iin., 2012; Heyns, Rothmann, 2018; Yu, Choi, 2014; Ullah i in., 2019; Hendriks i in.,
2020). Zachowanie menedzera, na ktore wplywa wybrany przez niego styl zarzadzania,
a takze zaufanie pracownikéw, odgrywa kluczowg role w zapewnieniu dobrostanu pracow-
nikow i zwigzanych z nim wynikéw (Hendriks i in., 2020; Braun i in., 2013; Ilyas i in., 2020;
Bak, 2020).

Kiedy menadzerowi zalezy na zbudowaniu zaufania wsrod pracownikow, przyjmuje
empatyczne zachowania, ktore majg pozytywny wplyw zaréwno na wyniki pracownikow,
jak 1naich ogdlny stosunek do organizacji. Nalezy zauwazy¢, Ze zamieszanie moze pojawic¢
si¢, gdy zaufanie do menedzera zostanie utozsamione z zaufaniem do organizacji. Poniewaz
menedzer jest przedstawicielem organizacji, jego dziatania odzwierciedlajg wartosci 1 za-
sady organizacji. Nie obejmuje to jednak koncepcji bezosobowego zaufania. Dlatego tez
analizujac wplyw stylu zarzadzania na dobrostan pracownikéw, zaufanie do menedzera na-
lezy traktowac¢ jako zmienng posrednig.

Trwajace dyskusje dodatkowo podkreslajg znaczenie postrzegania przez pracowni-
kéw wsparcia organizacyjnego i uczciwos$ci, poniewaz czynniki te przyczyniaja si¢ do bu-

dowania zaufania do organizacji. Pracownicy czgsto personalizujg organizacj¢ i tworza
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ogolne przekonania dotyczace doceniania przez organizacj¢ ich wkladu i1 zaangazowania
w ich dobrostan, na co wptywaja praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi stosowane w or-
ganizacji. Kiedy pracownicy czujg silne zaangazowanie ze strony pracodawcow, odpowia-
dajg wlasnym zaangazowaniem 1 postawa obywatelskg. Nalezy jednak zauwazy¢, ze wigk-
szos$¢ badan koncentruje sie tylko na jednym typie zaufania organizacyjnego i nie uwzgled-
nia subiektywnych i psychologicznych aspektow dobrostanu pracownikéw (Eisenberger
iin., 2001).

Relacje miedzy dobrostanem a stosowaniem narz¢dzi ZZL w organizacji sg niejed-
noznaczne (Van De Voorde, Paauwe, Van Veldhoven, 2012; Guest, 2017, Nielsen, Miraglia,
2017). Tylko w niewielkiej liczbie badan zbadano wiele zrbwnowazonych praktyk zwigza-
nych z dobrostanem, takich jak wsparcie organizacyjne, dostarczanie informacji, informacja
zwrotna 1 autonomia zawodowa. Wykazano jednak, ze te zrownowazone praktyki ZZL
zwigkszajg umiejetnosci pracownikow, zwigkszaja zaangazowanie 1 przyczyniaja si¢ do
osiggnigcia celow, co skutkuje obopdlnymi korzys$ciami zardwno dla dobrego samopoczucia
pracownikow, jak 1 wynikow (Jiang 1 in., 2012; Pfeffer, 2010; Mayer 1 in. 1995). Wdrazajac
zrownowazong strategic ZZL, organizacje moga priorytetowo traktowa¢ dobro pracowni-
koéw, budowaé zaufanie 1 tworzy¢ poczucie bezpieczenstwa. Zaufanie, niezaleznie od tego,
czy jest to zaufanie organizacyjne, czy zaufanie migdzy jednostkami, odgrywa kluczowa
role w zwigzku miedzy praktykami ZZL, a dobrostanem pracownikéw. Dotyczy to organi-
zacji, dla ktérych priorytetem sg praktyki ZZL skupione na odpowiedzialnosci spotecznej,
a takze tych, dla ktorych priorytetem jest widoczne wsparcie organizacyjne.

Obecnos¢ zrownowazonych praktyk ZZL, ktére sprzyjaja zaufaniu organizacyj-
nemu, ma pozytywny wptyw na dobrostan pracownikow. Zaufanie jest zjawiskiem istotnym
zarowno dla organizacji, jak 1 pracownikéw, poniewaz pozwala im podejmowac ryzyko,
ktoére moze prowadzi¢ do pozytywnych wynikow. Dlatego menedzerowie HR powinni ak-
tywnie promowaé rozwdj praktyk ZZL., wsparcie organizacyjne i odpowiedzialnos$¢ spo-
leczng (Macke, Genari, 2019; Dirks, Ferrin, 2002; Stahl 1 in. 2020).

Niektorzy badacze twierdza, ze budowanie zaufania do menedzeréw jest kluczowe
dla dobrostanu pracownikow, inni za$§ podkreslaja znaczenie zaufania do samej organizacji.
Jednakze zadne z tych twierdzen nie zostato odpowiednio przetestowane w badaniach em-
pirycznych. Aby zapewni¢ kompleksowa perspektywe, w réznych badaniach analizowano
zaufanie organizacyjne z punktu widzenia zaufania interpersonalnego i bezosobowego (Tsai,

2013; Jovanovi¢, 2016; Vanhala i in., 2016; Haynes 1 in., 2020).
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Chociaz czgs$¢ literatury naukowej sugeruje, ze rozne rodzaje zaufania mozna stoso-
waé zamiennie, twierdzi si¢, ze wszystkie formy zaufania organizacyjnego odgrywaja klu-
czowg role w maksymalizacji dobrostanu pracownikéw. Wniosek ten wyciagni¢to z analizy
wptywu roznych typoéw zaufania organizacyjnego na jednostki, zespoly i organizacje¢ jako
cato$¢. Badania konsekwentnie pokazuja, ze zaufanie jest niezbedne na wszystkich pozio-
mach i ma pozytywny wptyw na dobrostan pracownikdéw i powigzane z nim wyniki.

Z przedstawionej analizy teoretycznej wynika, ze inicjatywy majace na celu poprawe
dobrostanu pracownikéw przyniosg wieksze 1 trwalsze rezultaty, jesli obejmg takze trans-
formacje¢ kultury organizacyjnej na bardziej egalitarng strukture, przyznanie pracownikom
autonomii i celu w pracy oraz wspieranie wspierajacej i opartej na wspotpracy atmosfery
srodowisko.

Znaczenie analizy przeprowadzonej na podstawie dotychczasowych badan jest dwo-
jakie: przyczynia si¢ do poglebienia wiedzy z zakresu ZZL poprzez ustalenie powigzania
kultury organizacyjnej z dobrostanem pracownikow oraz dostarcza cennych spostrzezen dla
praktykow zarzadzania poprzez nakreslenie niezbednych zmian w kulturze organizacyjnej
z uwzglednieniem cech indywidualnych.

Wedhug Meyera i Allen (1997) zaangazowanie pracownika, w szczegdlnosci jego
zaangazowanie afektywne, wskazuje na jego psychologiczne oddanie pracodawcy lub orga-
nizacji. Paauwe 1 Richardson (1997) sugeruja, ze praktyki ZZL wptywaja na wyniki organi-
zacji, wplywajac na indywidualne wyniki, takie jak satysfakcja z pracy, produktywnos$¢, po-
stawa, motywacja 1 zaangazowanie.

Pomyslne, kreatywne wykonanie zadan mozna osiaggna¢ tylko wtedy, gdy pracow-
nicy sg zmotywowani 1 chetni do zainwestowania swoich wysitkow w skuteczne przepro-
jektowanie procesOw pracy. Osiggniecie pozadanych wynikéw i zwiekszenie rentownosci
organizacji zalezy w duzej mierze od jakos$ci praktyk ZZL (Wright i in., 2003).

Budhwar i Khatri (2001) podkreslili istotny zwigzek migdzy kluczowymi funkcjami
771, takimi jak rekrutacja i selekcja, szkolenia i rozw¢j, wynagrodzenie 1 komunikacja
z pracownikami. Podobnie Sterman (1987) juz w latach 80. podkreslil znaczenie dostoso-
wania praktyk ZZL do nadrzg¢dnej filozofii organizacji. Takze Othman i Poon (2000) pod-
kreslili zwigzek miedzy praktykami ZZL, a elastycznosciag w dostosowywaniu strategii do
potrzeb organizacji. Kierunek, w ktorym ukierunkowane sg te praktyki, ma duzy wplyw na

poprawe wykonywania zadan.
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Wedhug Thornhilla i in. (2000) strategie ZZL odgrywaja kluczowa role we wprowa-
dzaniu zmian 1 dostosowywaniu kultury pracy. Mozna to osiaggna¢ na rdzne sposoby, takie
jak rekrutacja menedzerdéw z innych organizacji, redukcja sily roboczej, wdrazanie progra-
mow szkoleniowych oraz wykorzystywanie strategii nagradzania w celu modyfikacji postaw
pracownikow.

Chandler i McEvoy (2000) zwrdécili uwage na potrzebe zidentyfikowania powszech-
nie akceptowanego podejscia do zarzadzania jednostkami poprzez zharmonizowany zestaw
strategii lub praktyk. Schmidt i Hunter (1983) argumentowali, Ze organizacje, ktore priory-
tetowo traktuja zaangazowanie pracownikow, zwykle przywiazuja duzg wage do satysfakcji
pracownikow, co bezposrednio wptywa na jakos$¢ rekrutowanej sity robocze;j.

Po przeanalizowaniu literatury mozna wywnioskowa¢, ze wptyw praktyk ZZL na
postawy, zachowania i zaangazowanie pracownikow moze by¢ pozytywny, o ile istnieje
zgodnos¢ miedzy celami indywidualnymi i1 organizacyjnymi. Kiedy praktyki te sa dobrze
zaprojektowane i1 zracjonalizowane, moga znacznie zwickszy¢ motywacje pracownikow
1 poprawi¢ og6lng produktywnos¢. Dlatego organizacje muszg doktadnie oceni¢ 1 ustanowi¢
praktyki ZZL opierajac si¢ zgodnosci celow organizacji z celami indywidualnymi pracow-
nikow. Wdrozenie praktyk ZZL, ktore sg zgodne z celami organizacji, moze pozytywnie
wplyna¢ na przywiazanie pracownikow, prowadzac do poprawy wydajnosci w kreatywnym
wykonywaniu zadan. Kiedy ludzie chetnie uczestnicza w procesach organizacyjnych, ich
kreatywno$¢ ma wigksze szanse na zabtys$nigcie w przypisanych im rolach i obowigzkach.

Kilibarda i Fonda (1997) podkreslili znaczenie skutecznych praktyk rekrutacji i se-
lekcji w minimalizowaniu ryzyka niepowodzenia w osiggnigciu celow strategicznych i po-
noszenia niepotrzebnych wydatkéw. Metody pozyskiwania powinny by¢ dobrze wywazone,
obejmowac ukierunkowang rekrutacje, reklame, wewnetrzne polecenia i potencjalng wspot-
prac¢ z agencjami zewng¢trznymi. Aby moc wspiera¢ powyzsze, organizacje powinny kulty-
wowac pozytywne $Srodowisko pracy, ktore traktuje kazdego pracownika z szacunkiem,
wspodlczuciem, uczciwoscig 1 godnoscig, wspierajac w ten sposoéb wzajemne zaufanie 1 za-
angazowanie mi¢dzy pracownikami. Tetnigca zyciem kultura pracy, charakteryzujaca sie
empatia, dzieleniem si¢ wiedza, wspotpraca i zaufaniem, wraz z jasng wizja, jest niezbedna
dla zadowolenia pracownikéw. Innymi stowy, organizacje powinny priorytetowo traktowac
promowanie zaangazowania pracownikow 1 tworzy¢ sprzyjajace srodowisko pracy, aby pod-
nie$¢ morale 1 wzmocni¢ poczucie przynaleznosci, co prowadzi do zwigkszenia zaangazo-

wania afektywnego.
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Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze konstrukcja ram atrybucji ZZL opiera si¢ na po-
dejsciu zorientowanym na proces (Sanders 1 in., 2014). Takie podejscie sugeruje, ze badacze
powinni skupi¢ si¢ na zrozumieniu psychologicznego znaczenia, jakie pracownicy przypi-
sujg praktykom ZZL, z ktorymi maja kontakt (Sanders, Yang, 2015). W badaniach nad za-
rzagdzaniem zasobami ludzkimi powszechnie stosuje si¢ dwa podstawowe paradygmaty: po-
dejscie oparte na tresci 1 podejscie oparte na procesach. Tradycyjnie, badania ZZL obejmo-
waty wybor zestawu praktyk ZZL i zbadanie, w jaki sposéb wptywaja one na wyniki lub
samopoczucie pracownikow (Boon i in., 2019; Peccei, van de Voorde, 2019). Analiza kosz-
tow 1 korzysci nie jest jednak wystarczajaca do wyjasnienia wptywu praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi na wyniki pracownikow czy dobre samopoczucie (Ostroff, Bowen, 2016;
Sanders i in., 2014).

Dotychczasowe badania wykazaly pozytywny zwigzek miedzy praktykami ZZL,
a wykonaniem zadania przez pracownikow i efektami kontekstu (Alfes i in., 2012; Alfes
iin., 2013; Edgar i in., 2018; Sun i in., 2007). Jednak wigkszos$¢ z tych badan nie wyjasnia,
dlaczego praktyki ZZL prowadza do poprawy wynikow.

Poniewaz praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi moga mie¢ zard6wno pozytywny,
jak 1 negatywny wplyw na samopoczucie i wyniki pracownikow, sugeruje si¢ by,
badania koncentrowa¢ na tym, jak pracownicy interpretujg i rozumiejg te praktyki (Boselie
1 in., 2009; Delbridge, Keenoy, 2010; Wang 1 in., 2020). Na przyktad pracownicy moga
postrzegac nawet najskuteczniejsze praktyki 771 jako wyzysk,
wierzac, ze maja one na celu zwickszenie ich obcigzenia pracg (Imhof, Andresen, 2018;
Imperatori, 2017; Jensen, van de Voorde, 2016). Takie postrzeganie eksploatacji moze ne-
gatywnie wptywac na ich wyniki, prowadzac do zwigkszonego poziomu stresu i napigcia
(Kroon i in., 2009; Ogbonnaya, 2019; Ogbonnaya i Messersmith, 2019).

Zasadniczo znaczenie praktyk ZZL jest subiektywne i opiera si¢ na wlasnych spo-
strzezeniach i interpretacjach pracownikow, ktére bezposrednio wplywaja na ich wykony-
wanie zadan i dobre samopoczucie (Beijer 1 in., 2019; Nishii 1 in., 2008; Shantz 1 in., 2016).

Innymi stowy, podejscie PBA wskazuje, ze sposob, w jaki pracownicy postrzegaja
1 interpretuja praktyki ZZL, ma silniejszg i bardziej znaczaca korelacje z ich samopoczuciem
i wynikami (Sanders i Yang, 2016; Wang i in., 2020). Atrybucje ZZL opierajg si¢ na teorii
atrybucji, ktora sugeruje, ze interakcje spoteczne obejmujg aktorow inicjujacych zachowanie

1 obserwatoréw, ktorzy interpretuja to zachowanie (Heider, 1958; Kelley, 1967). Po
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wykonaniu zadan, obserwatorzy staraja si¢ zrozumie¢ motywy 1 intencje stojace za zacho-
waniem aktora (Heider, 1958; Kelley, 1967).

Interpretacje dokonywane przez pracownikéw, znane jako atrybucje ZZL, oparte na
teorii atrybucji (Kelley, Michela, 1980), maja znaczacy wptyw na ich emocje, postawy i za-
chowania (Sanders, Yang, 2016; Wang i in., 2020). Atrybucje te mozna podzieli¢ na dwa
typy: atrybucje PIMA (Post-Incident Maintenance Attributions), w ktérych pracownicy po-
strzegaja, ze praktyki ZZL sa wdrazane w celu wspierania ich wynikow, oraz atrybucje
WHRA (Within-Human Resource Attribution), w ktérych pracownicy postrzegaja, ze prak-
tyki firm sg wdrazane w celu poprawy ich samopoczucia.

Kiedy wzrasta zapotrzebowanie na pracg, wyczerpuje to energi¢ fizyczng i psy-
chiczng pracownikoéw, co prowadzi do spadku wynikow. Jednak zapewnienie zasobdw pracy
zwigksza zaangazowanie pracownikOw, zmniejsza stres i motywuje zaréwno do wykonywa-
nia zadan, jak i do wykonywania zadan w kontekscie (Bakker, Schaufeli, 2008; Christian
iin., 2011; Khwaja i Ahmed, 2013; Schaufeli, 2017).

Postrzeganie 1 przekonanie pracownikoéw, ze ich kierownictwo zapewnia im nie-
zbedne zasoby i1 wsparcie, aby mogli doskonali¢ si¢ w swojej pracy, znane jako PHRA (Per-
ceived Human Resource Attribution), prawdopodobnie poprawia zarowno wykonywanie za-
dan, jak i kontekst. Ramy teoretyczne 1D-R (One-Dimensional Resource) i POS (Perceived
Organizational Support) oferujg wyjasnienia, w jaki sposob ta atrybucja moze pozytywnie
wptyna¢ na wykonywanie zadan przez pracownikow. Kiedy pracownicy czuja si¢ niedoce-
niani lub wykorzystywani, ich motywacja do pracy ma tendencj¢ do spadku, jak zauwazyt
Kahn (1990). I odwrotnie, gdy pracownicy wierza, ze ich organizacja docenia ich wktad
1 priorytetowo traktuje ich dobre samopoczucie, sg bardziej sklonni zainwestowa¢ swoja
energi¢ emocjonalng, poznawczg 1 fizyczng w wykonywanie zadan (Eisenberger 1 in., 2020;
Lesener i in., 2019; Rich i in., 2010).

Tworcy konstruktu wdziecznosci za prace (Work Gratitude, WG) wezwali w szcze-
g6Inosci do zbadania wptywu WG na wykonywanie zadan (Youssef-Morgan 1 in., 2022).
Teoretyczne podstawy zrozumienia, w jaki sposdb wdzigczno$¢ moze wplywac na wykona-
nie zadania i kontekstu, moga by¢ nastepujace. Kiedy jednostki dostrzegaja, ze otrzymaty
korzys¢ od kogos$ z zyczliwych pobudek, doswiadczaja wdzigcznos$ci skierowanej przez in-
nych. To uczucie wdzigcznosci motywuje ich nast¢pnie do odwzajemniania i odwdzigczania
si¢ dobroczyncom (Ma i in., 2017; McCullough 1 in., 2001; Schaumberg, Flynn, 2009). W

srodowisku pracy, gdy pracownicy wierza, ze ich kierownictwo wdrozyto praktyki ZZL z
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dobrymi intencjami, wynikajaca z tego wdzigczno$¢ moze zainspirowac ich do poswiecenia
calej energii swojej pracy, zwigkszajac w ten sposodb poziom wykonywania zadan (Di Fabio
iin., 2017; Fehr i in., 2017).

Wplyw wdziecznosci za prace (WG) na wyniki pracownikow to bardzo obszerny
temat. Kiedy ludzie czuja wdzigczno$¢ wobec kogos, kto im pomogl, nie sg po prostu zmo-
tywowani do odwzajemnienia si¢ w sposob transakcyjny. Zamiast tego moga zrobic
wszystko, aby odwdzigczy¢ sie za przystuge, przekraczajac podstawowe oczekiwania wza-
jemnosci (Algoe 1 in., 2008; Bartlett 1 in., 2012; Schaumberg 1 Flynn, 2009).

To pragnienie przekroczenia normy wzajemnos$ci rzuca $wiatto na to, jak wdzieczni
pracownicy mogg wykaza¢ si¢ wyjatkowym oddaniem swojej organizacji, ostatecznie wy-
niki. Badania wykazaty pozytywna korelacje migdzy wdzigcznos$cig pracownikoéw, a wyko-
nywaniem zadan (Cortini i in., 2019).

Wptyw praktyk ZZL na samopoczucie i wyniki pracownikoéw zalezy od postrzegania
ich jako wspierajacych i zyczliwych przez pracownikéw. Interpretacja praktyk ZZL przez
pracownikow odgrywa kluczowg role w okreslaniu ich znaczenia. To wlasnie poprzez su-
biektywng interpretacje ZZL mozna odkry¢ zwigzek migdzy ZZL, a wykonywaniem zadan,
jak réwniez miedzy ZZL i dobrostanem pracownikow.

Ostatnie badania wskazuja na konieczno$¢ dalszego rozwoju teorii dotyczacej
zmiennych posredniczacych, ktore tacza ZZL z indywidualnymi wynikami i dobrostanem
pracownikow. Ta potrzeba rozwoju zostata podkreslona przez Peccei i Van De Voorde
(2019).

Badania nad wdzigecznos$cia, ktore byly kluczowym przedmiotem zainteresowania
psychologii pozytywnej przez ostatnie dwie dekady, rzucily $wiatto na to, jak powstaje
wdziecznos¢ 1 jaki jest jej wplyw na samopoczucie psychiczne, spoteczne i emocjonalne
jednostek (Skrzelinska i Ferreira, 2020). Zauwazalny jest jednak brak badaf oceniajacych,
w jaki sposob wdzigczno$¢ odnosi si¢ konkretnie do wykonywania zadan, zwigkszania pro-
duktywnosci 1 dobrego samopoczucia pracownikéw (Di Fabio i in., 2017; Youssef-Morgan
iin., 2022).

Oczywiste jest, ze wsparcie organizacyjne moze znaczgco wptynac¢ na realizacje za-
dan. Teoria wymiany spotecznej (Social Exchange Theory - SET) zaktada, ze zachowania
spoleczne mozna przypisa¢ wzajemnej wymianie. Kiedy jedna strona udziela wsparcia, za-
roéwno materialnego, jak i niematerialnego, druga strona jest sklonna odwzajemni¢ si¢ ko-

rzystnymi zachowaniami (Homans, 1958). W szczegolnos$ci organizacje, ktore priorytetowo
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traktuja dobre samopoczucie i interesy swoich pracownikow, spotykaja si¢ ze zwigkszonym
poziomem wykonywania zadan u swoich pracownikow (Wayne i in., 1997). Liczne badania
empiryczne konsekwentnie potwierdzajg te perspektywe.

Badanie metaanalityczne ujawnito pozytywny zwigzek migdzy wsparciem organiza-
cyjnym, a wykonywaniem zadan (Rhoades, Eisenberger, 2002). Korelacja ta jest szczegdlnie
wyrazna w krajach kultury wschodniej, o czym $wiadczy migdzykulturowa metaanaliza
(Rockstuhl i in., 2020).

Co wigcej, retrospektywne badanie krzyzowe pokazalo, ze wsparcie organizacyjne
stuzy jako pozytywny predyktor proaktywnych zachowan pracownikow wobec organizacji,
podczas gdy proaktywne zachowania pracownikdéw nie generuja wsparcia organizacyjnego
(Caesens i in., 2015). Ponadto, badanie przeprowadzone w warunkach eksperymentalnych
dostarczyto dodatkowych dowodow potwierdzajacych poglad, ze uznanie spoteczne organi-
zacji ma pozytywny wplyw zarowno na wyniki indywidualne, jak i zespotowe
(Liiin., 2016).

Zwiazek miedzy wsparciem organizacyjnym, a wykonywaniem zadan moze by¢ po-
sredniczony przez satysfakcje z pracy. Satysfakcja z pracy jest definiowana jako ocena przy-
chylnosci dla pracy, ktora moze waha¢ si¢ od pozytywnej do negatywnej w skali cigglej
(Weiss, 2002). Obejmuje zaréwno satysfakcje wewnetrzng, jak i zewnetrzng (Weiss 1 in.,
1967).

Na wykonywanie zadan przez pracownikow moze wptywac ich poziom satysfakcji
z pracy, co sugeruje hipoteza szczegsliwego 1 produktywnego pracownika (Zelenski i in.,
2008). Satysfakcja z pracy jest Sci§le zwigzana ze szcze$ciem, a osoby, ktore sg szczesliwe,
maja tendencje do kreatywnego podejscia do rozwigzywania problemoéw 1 aktywnego wy-
pethiania swoich obowigzkéw zawodowych, co skutkuje lepszymi wynikami (Fredrickson,
Branigan, 2001; Zetenski i in., 2008).

Przeglad badan nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi pokazuje, ze praktyki HRM
wywieraja pozytywny wplyw na zachowania pracownikéw, ich kompetencje oraz indywi-
dualne wyniki pracy, jednak efekty te majg charakter silnie kontekstowy i zalezg od stopnia
formalizacji dziatan, spdjnosci praktyk oraz specyfiki organizacyjnej przedsigbiorstw. Ozna-
cza to, ze wptyw HRM na wykonywanie zadan nie jest bezposredni ani uniwersalny, lecz
ksztaltowany przez uwarunkowania organizacyjne 1 do§wiadczenia pracownikow (Purgat-

Popiela, 2025).
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Warto w tym miejscu, nieco zmieni¢ perspektywe i sprobowac osadzi¢ Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi (ZZL) w kontekscie innych waznych zmiennych tj. indywidualnych
i organizacyjnych wynikow lub efektywnos$ci lub wykonywania zadan (WZ) oraz dobro-
stanu pracownikow (DP). Zrozumienie zalezno$ci migdzy tymi czynnikami jest jednym z
wazniejszych zadan niniejszej pracy.

Za Peccei 1 Van De Voorde (2019) warto zaznaczy¢, ze relacja migdzy ZZL, DP
1 WZ byty badane i opisywane na wiele réoznych sposobéw w dotychczasowej literaturze.
W zasadzie istnieje wiele sposobow, w jaki te trzy zmienne moga by¢ ze sobg powigzane,
w zalezno$ci na przyktad od sity 1 kierunku relacji migdzy nimi oraz od tego, czy zaangazo-
wane powigzania sg pozytywne czy negatywne. W praktyce jednak istniejace badania sku-
piaty si¢ na matym podzbiorze mozliwych modeli ZZL-DP-WZ. W szczegdlnosci dotych-
czasowe zainteresowanie skupiato si¢ na roli, jakg ZZL odgrywa zaré6wno w kontekscie DP,
jak 1 WZ. Dlatego tez dominujace zainteresowanie skupiato si¢ na "modelach sterowanych
przez ZZ1" relacji ZZL-DP-WZ, gdzie zaklada sig, ze kierunek przyczynowosci prowadzi
od ZZ1L do DP, do WZ lub do obu.

Modele te mozna pogrupowaé w nastepujacy sposob:

e Modele Pelnej Mediacji (Typ 1):
o Wzajemne Korzys$ci w Modelu Pelnej Mediacji (Typ 1a)
o Sprzeczne Wyniki w Modelu Petnej Mediacji (Typ 1b)
o Wzajemne Straty w Modelu Pelnej Mediacji (Typ 1c)
e Modele Czesciowej Mediacji (Typ 2):
o Wzajemne Korzys$ci w Modelu Cz¢sciowej Mediacji (Typ 2a)
o Sprzeczne Wyniki w Modelu Czesciowej Mediacji (Typ 2b)
o Wzajemne Straty w Modelu Cze¢sciowej Mediacji (Typ 2c¢)
e Modele Rownolegtych Wynikow (Typ 3):
o Wzajemne Korzysci w Modelu Réwnolegtych Wynikow (Typ 3a)
o Sprzeczne Wyniki w Modelu Rownolegtych Wynikow (Typ 3b)
Dominujace w literaturze modele ujmujace relacje ZZL—dobrostan pracownikéw—

wykonywanie zadan zostaly uporzadkowane i przedstawione w tabeli 1.5.
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Tabela 1.5. Przeglad modeli ujmujacych relacje miedzy zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, dobrostanem pracownikow, a wykonywaniem zadan

Typ modelu Charakter relacji Interpretacja relacji
771.-DP-WZ
Modele pelnej mediacji (Typ 1) | ZZL — DP —» WZ Wpltyw ZZL na wykonywanie

zadan jest w catosci
zaposredniczony przez dobrostan
pracownikow

Typ 1a — Wzajemne korzysci

Pozytywny wptyw ZZL na DP i
wZ

771 sprzyja  jednocze$nie
dobrostanowi i efektywnosci

Typ 1b — Sprzeczne wyniki Pozytywny wplyw na jeden | ZZL  poprawia np. wyniki
obszar, negatywny na drugi kosztem dobrostanu lub
odwrotnie
Typ lc — Wzajemne straty Negatywny wptyw ZZL na DP i | ZZL pogarsza Zarowno
wz dobrostan, jak i wykonywanie
zadan

Modele
(Typ 2)

czesciowej mediacji

Z71. — DP — WZ oraz ZZL —
WZ

771 oddziatuje na wykonywanie
zadan zaréwno bezposrednio, jak
i posrednio przez dobrostan

Typ 2a — Wzajemne korzysci

Pozytywne efekty bezposrednie i
posrednie

Wzmocnione efekty ZZL dzigki
synergii dobrostanu i wynikoéw

Typ 2b — Sprzeczne wyniki

Niejednoznaczne efekty

Korzysci w jednym obszarze
wspotwystepuja  z kosztami  w
innym

Typ 2c — Wzajemne straty

Negatywne efekty bezposrednie i
posrednie

ZZ1. prowadzi do obnizenia
dobrostanu i wynikow

Modele réwnoleglych wynikow
(Typ 3)

Z71. — DP oraz ZZ1L — WZ

Dobrostan i wykonywanie zadan
sa niezaleznymi rezultatami ZZL

Typ 3a — Wzajemne korzysci

Pozytywny wptyw ZZL na DP i
wZ

Z71. poprawia oba

niezaleznie

obszary

Typ 3b — Sprzeczne wyniki

Pozytywny wplyw na jeden
obszar

ZZL przynosi korzysci kosztem
drugiego obszaru

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Peccei i Van De Voorde (2019)

Pierwsza duza grupe modeli stanowig modele pelnej mediacji, ktére proponuja

w petni zaposredniczong relacje miedzy ZZL i WZ, gdzie rolg mediatora odgrywa dobrostan

pracownikow.

Pelna mediacja w badaniu oznacza, ze wptyw jednej zmiennej na inng jest catkowicie

posredniczony przez trzecig zmienng. Innymi stowy, gdy wystepuje pelna mediacja, efekt



78

jednej zmiennej na druga przekazywany jest catkowicie przez trzecig zmienng, a nie bezpo-
srednio.

W kontekscie badania zwigzkow miedzy ZZL, DP i WZ (lub zmiennymi podobnymi
jak np. indywidualna i organizacyjna efektywnos$¢), pelna mediacja oznacza, ze wptyw ZZL
na WZ jest catkowicie posredniczony przez DP. Innymi stowy, sposéb, w jaki ZZL wplywa
na WZ, jest w pelni wyjasniony przez jego wptyw na DP. Nie ma bezposredniego wplywu
771 na WZ, ktory nie jest posredniczony przez DP.

W tym konteks$cie modele pelnej mediacji moga przyjmowac rozne formy, w zalez-
no$ci od natury relacji migdzy ZZL, DP i WZ. Moga to by¢ modele wzajemnych korzysci,
sprzecznych wynikow lub wzajemnych strat, zaleznie od tego, czy relacje migdzy tymi
zmiennymi sg zakladane jako pozytywne, negatywne czy tez mieszane. Kazdy z tych rodza-
jow modeli petnej mediacji analizuje, w jaki sposéb ZZL wptywa na DP, a nastepnie, przez
DP, na WZ. (Peccei i in., 2013; Van De Voorde i in., 2012)

Model wzajemnych korzysci z petng mediacja typu la zaktada, ze ZZL pozytywnie
wptywa na WZ poprzez dobrostan pracownikow. Oznacza to, ze oczekuje si¢, ze zaroOwno
powigzania ZZL-DP, jak i DP-WZ w modelu bgda pozytywne. W rezultacie oczekuje sig,
ze ogolny wplyw ZZL na WZ bedzie pozytywny i catkowicie zalezny od dobrostanu pra-
cownikéw. Dlatego model ten reprezentuje sytuacje¢, w ktorej wygrywaja obie strony w re-
lacji ZZL-DP-WZ, przynoszac korzysci zardwno pracownikom, jak i kierownictwu/organi-
zacji dzieki wysokiej efektywnosci. Ten model opiera si¢ na behawioralnych perspektywach
zarzadzania zasobami ludzkimi (Peccei, 2004). Szczeg6lnie koncentruje si¢ na przekonaniu,
ze wdrozenie progresywnych praktyk HR, takich jak podejscie wymagajace duzego zaanga-
zowania, duzej zaangazowania lub wysokiej wydajnosci, moze poprawi¢ wyniki zaréwno
na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym (Appelbaum i in., 2000; Guest, 2002).
Jedna z teorii wspierajacych ten model jest teoria wymiany spotecznej (Blau, 1964), ktora
wyjasnia potencjalny pozytywny wptyw ZZL na dobrostan pracownikéw, a nastepnie jego
wpltyw na wykonywanie zadan lub wydasjnos¢. Teoria wymiany spotecznej wyjasnia pozy-
tywny wptywu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na wyniki organizacyjne poprzez
poprawe samopoczucia pracownikow. Pracownicy sa postrzegani jako angazujacy si¢ w re-
lacje wymiany z organizacja, oczekujac korzysci w postaci zadowolenia z pracy, zaangazo-
wania 1 satysfakcji, ktore przyczyniaja si¢ do lepszego wykonywania zadan zaro6wno na po-

ziomie jednostki, jak 1 organizacji.
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Oprocz teorii wymiany spotecznej i zasady wzajemnosci, istnieje szereg innych teo-

rii, modeli teoretycznych, struktur i argumentdéw, ktére mozna wykorzysta¢ w istniejacych

badaniach do wyjasnienia hipotetycznego pozytywnego wplywu zarzadzania zasobami ludz-

kimi (ZZL) na wyniki organizacyjne poprzez dobrostan pracownikow, takie jak:

e Teoria samostanowienia (Deci 1 Ryan, 1985)

e Model wymagan i1 zasoboéw pracy (JD-R) (Demerouti, Bakker, Nachreimer
1 Schaufeli, 2001)
e Teoria zachowania zasobéw (COR) (Hobfoll, 1989)

e Rama zdolnosci, motywacji 1 mozliwosci (AMO) (Appelbaum i in., 2000)

e Teoria projektowania pracy i1 autonomizacji (Hackman i Oldham, 1980; Spre-

itzer, 1995)

e Teoria poszerzania i budowania (Fredrickson, 2001)

Wybrane teorie 1 modele teoretyczne, ktore w literaturze przedmiotu wykorzysty-

wane sg do wyjasniania potencjalnego wptywu praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na

wyniki organizacyjne poprzez dobrostan pracownikéw, zostaly syntetycznie zestawione

w tabel1 1.6.

Tabela 1.6. Przeglad teorii wyjasniajacych mozliwy pozytywny wplyw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi na wyniki organizacyjne przez dobrostan pracownikow

Teoria / model

Glowne zalozenie

Mechanizm posredniczacy
(rola dobrostanu)

Teoria samostanowienia

Zaspokojenie podstawowych
potrzeb psychologicznych sprzyja
autonomicznej motywacji

Praktyki Z71.  wspierajace
autonomi¢, kompetencje i relacje
zwiekszaja dobrostan i
zaangazowanie pracownikow

mozliwosci (AMO)

Model wymagan i zasobow pracy | Rownowaga migdzy | ZZL dostarcza zasobow pracy,
(JD-R) wymaganiami pracy a zasobami | ktore  chronig  dobrostan i
determinuje funkcjonowanie | sprzyjaja lepszym wynikom
pracownika
Teoria  zachowania  zasobow | Jednostki dgza do pozyskiwania i | Dobrostan petni funkcje
(COR) ochrony zasobow kluczowego zasobu
posredniczacego pomigdzy ZZL a
wynikami
Rama zdolno$ci, motywacji i | Wyniki pracownika zaleza od | ZZLL wplywa na dobrostan

jego zdolnosci, motywacji i
mozliwosci dziatania

poprzez wzmacnianie motywacji i
poczucia sprawczosci
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Teoria projektowania pracy i | Charakterystyki pracy wplywaja | Autonomia 1  sens  pracy

autonomizacji na motywacje 1  postawy | zwigkszaja dobrostan, co
pracownikow przektada si¢ na efektywnosé

Teoria poszerzania i budowania Pozytywne emocje poszerzaja | Dobrostan sprzyja rozwojowi
repertuar dziatan i buduja trwale | zasobow osobistych

zasoby

wspierajacych wyniki pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie:

W odroznieniu od wspomnianego wczesniej modelu wzajemnych korzysci, model
petnej mediacji sprzecznych wynikéw 1b proponuje negatywne relacje pomiedzy ZZL-DP
1 DP-WZ. Innymi stlowy, model ten sugeruje, Zze zarzadzanie zasobami ludzkimi ma szko-
dliwy wptyw na dobrostan pracownikow i go pogarsza, co z kolei ma prowadzi¢ do zwigk-
szonego poziomu wydajnosci. Dodatkowo model ten zaktada, ze ogdlny wpltyw ZZL na WZ
jest pozytywny, podobnie jak w modelu wzajemnych korzysci. W przeciwienstwie do mo-
delu wzajemnie korzystnych, model sprzecznych wynikéw dziala przy zalozeniu, ze pozy-
tywny efekt nastgpuje kosztem pracownikoéw. Model ten nie jest zgodny z dobrem pracow-
nikéw 1 koncentruje si¢ wylgcznie na zyskach organizacji. Ten model sprzecznych wynikéw
opiera si¢ glownie na teorii procesu pracy, opracowanego przez Delbridge i Turnbull (1992).
Wedlug tej teorii, istnieje zasadniczy konflikt interesow mig¢dzy pracownikami a pracodaw-
cami. Pracownicy daza do poprawy swojego statusu zawodowego, warunkOw pracy 1 wyna-
grodzenia, podczas gdy pracodawcy czesto starajg si¢ maksymalizowac zyski poprzez kon-
trole nad kosztami pracy i zwigkszanie wydajnosci.

Model ten opiera si¢ na przekonaniu, ze praktyki HR, takie jak szkolenia, zarzadzanie
wynikami i projektowanie stanowisk pracy s3 postrzegane w negatywnym $wietle, jako in-
tensyfikujace i monitorujgce prace, co ostatecznie prowadzi do wyzysku pracownikéw i ne-
gatywnie wplywa na ich dobrostan (Peccei, 2004). Uwaza si¢ jednak, Ze to wlasnie ta zwigk-
szona kontrola zarzadcza w potaczeniu z faktem, ze pracownicy w wysokowydajnych sys-
temach zarzadzania zasobami ludzkimi muszg pracowac cig¢zej 1 stawic czota wigkszej presji
zawodowej, uwaza si¢ za czynnik napedzajacy pozadang poprawe produktywnosci i wyni-
kow finansowych (Peccei i in., 2013).

Trzeci rodzaj w modelu peinej mediacji, znany jako model wzajemnych strat (1c),
r6zni si¢ od dwoch poprzednich modeli tym, Ze sugeruje negatywny zwigzek migdzy ZZL,
a dobrostanem, podkreslajac jednoczesnie pozytywny zwigzek miedzy dobrostanem, a WZ.

Koncepcja ta, podobnie jak model sprzecznych wynikdéw, opiera si¢ na zalozeniu, ze

771 ma szkodliwy wplyw na dobrostan, zmniejszajac jego warto$¢. Dlatego przewiduje si¢
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W nim, zZe zarOwno pracownicy, jak i organizacja ucierpiag w wyniku przyjecia roznych prak-
tyk 1 systeméw ZZL. Koncepcyjnie i teoretycznie model wzajemnych strat faczy elementy
1 argumenty zaréwno z modeli wzajemnych zyskow, jak i sprzecznych wynikow.

Podobnie jak model sprzecznych wynikow, model wzajemnych strat zaktada, ze pra-
cownicy majg mniejszg autonomie, stawiaja czota podwyzszonym wymaganiom w pracy
1 doswiadczaja zwigkszonej presji zawodowej (Peccei, 2004). Zasadniczo postrzega sie, ze

intensywne praktyki HR przyczyniaja si¢ do wigkszego obcigzenia praca, prowadzac
do nizszego poziomu dobrostanu zdrowotnego oraz do zwigkszenia ryzyka podwyzszonego
stresu w pracy 1 wypalenia zawodowego (Van De Voorde i in., 2012).

W przeciwienstwie do modelu sprzecznych wynikdéw, model skupiajacy si¢ na inten-
syfikacji pracy i obcigzeniu pracg nie postrzega ich jako przyczyniajacych si¢ do wydajno-
$ci, szczegOlnie w dtuzszej perspektywie. Zamiast tego pokrywa si¢ z argumentami beha-
wioralnymi z zakresu psychologii pracy i organizacji, sugerujac, ze zwigkszona intensyw-
no$¢ pracy i napigcia prowadza do obnizenia poziomu dobrostanu, co z kolei ostabia wydaj-
nos¢ indywidualng 1 organizacyjng. W tym modelu zaktada si¢, ze ZZL ma negatywny
wptyw na dobrostan, a w konsekwencji na wydajno$¢, wpltywajac zaré6wno na pracownikow,
jak 1 na kierownictwo/organizacj¢ (Peccei i Van de Voorde, 2019) .

Inna grupa modeli opartych na ZZL, znana jako modele mediacji czgSciowej, suge-
ruje, ze istnieje posredni zwigzek miedzy ZZL a WZ, przy czym dobrostan (DP) petni rol¢
mediatora. Niemniej jednak modele te zaktadaja rowniez istnienie bezposredniego wptywu
Z7Z1 na WZ, ktory nie jest uzalezniony od DP. W rezultacie te modele oferuja bardziej zto-
zone spojrzenie na zwigzek miedzy ZZL, DP i WZw poréwnaniu z wczesniej omawianymi
modelami pelnej mediacji.

Istniejg trzy gtowne odmiany tych modeli cze$ciowej mediacji, ktore odpowiadaja
swoim petnym odpowiednikom:

e Wzajemne Korzys$ci w Modelu Czgsciowej Mediacji (Typ 2a)
e Sprzeczne Wyniki w Modelu Cze¢s$ciowej Mediacji (Typ 2b)
e  Wzajemne Straty w Modelu Czesciowej Mediacji (Typ 2c¢)

Wszystkie trzy modele zakladaja, ze ZZL ma pozytywny, bezposredni wplyw na
WZ. Dlatego zarowno w modelach wzajemnych korzysci, jak i sprzecznych modelach czg-
sciowej mediacji, spodziewany jest dodatni wptyw ZZL na WZ poprzez DP, ktory wzmocni

pozytywny efekt bezposredni. Jednak w modelu czg$ciowej mediacji strat posredni wptyw
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771 na WZ poprzez DP jest negatywny i moze raczej zmniejszy¢ niz wzmocni¢ jakikolwiek
pozytywny, bezposredni wptyw ZZL na WZ (Peccei i Van de Voorde, 2019).

Ze wzgledu na podobienstwo podstaw teoretycznych modeli cze$ciowej mediacji
z modelami pelnymi, nie beda ona ponownie omawiane w tej pracy.

Trzecig grupe stanowig modele wynikdéw rownoleglych: model wzajemnych korzy-
$ci 1 model sprzecznych wynikow.

Model wzajemnych korzysci (3a) zaktada, ze ZZL ma pozytywny wpltyw zaréwno
na dobrostan pracownikow (DP), jak i wydajnos¢. I odwrotnie, w przypadkach, gdy wyniki
s sprzeczne (3b), oczekuje si¢, ze ZZL bedzie miato pozytywny wplyw na wyniki, ale ne-
gatywny wplyw na dobrostan. W rezultacie te dwa rownolegle modele wydajnosci mozna
postrzegac¢ jako uproszczone wersje modeli ZZL-WB-WZ, w ktorych wygrywaja obie
strony.

Podsumowujac ta cz¢s¢ pracy, modele pelnej mediacji sugeruja, ze ZZL wptywa na
WZ poprzez DP. W zalezno$ci od natury relacji migdzy tymi zmiennymi, modele moga by¢
typu wzajemnych korzysci, sprzecznych wynikdéw lub wzajemnych strat. Modele czgsciowe;j
mediacji sugeruja, ze istnieje posredni zwigzek miedzy ZZL a WZ poprzez DP, ale istnieje
réwniez bezposredni wptyw ZZL na WZ, niezalezny od DP. Modele rownolegtych wynikow
zakladaja, ze ZZL ma jednoczesny wptyw na DP i WZ, bez posrednictwa.

Warto zauwazy¢, ze modele peinej mediacji skupiajg si¢ na zalezno$ciach posred-
nich, gdzie wptyw jednej zmiennej na drugg jest calkowicie posredniczony przez trzecia
zmienng. Modele czg$ciowej mediacji i rownolegltych wynikéw oferuja bardziej ztozone
spojrzenie na te zwigzki, uwzgledniajac takze bezposredni wpltyw ZZL na WZ.

Te modele s3 istotne dla zrozumienia roli ZZL w organizacji i jej wptywu na dobro-
stan pracownikoéw oraz wydajnos¢. Ich zastosowanie moze pomdc w lepszym zrozumieniu,
jakie praktyki ZZL sa najbardziej skuteczne w osiagni¢ciu pozadanych wynikow zaré6wno
dla pracownikow, jak i organizacji.

Jesli chodzi z kolei o zwigzek pomiedzy ZZL (Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi)
1 DP (dobrostan pracownikdw) pozostaje on tematem o ograniczonym zrozumieniu i niewy-
starczajagcym opisaniu. Przykladem tego sa rézne konceptualizacje praktyk HR, takich jak
szkolenie pracownikow, ktore czasami sg postrzegane jako wymagania zawodowe, a innym
razem jako zasob pracownika. W zwigzku z tym praktyki te moga mie¢ pozytywny lub ne-
gatywny wplyw na dobrostan. Czgsto jednak nie jest jasne, dlaczego HR 1 jego sktadowe

praktyki sa klasyfikowane jako zasoby lub wymagania. Kolejng kwestig jest ztozony i
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wieloaspektowy charakter konstruktow zaréwno dobrostanu, jak i wykonywania zadan (lub
wydajnosci) w istniejacych modelach relacji ZZL-DP-WZ (indywidualna, organizacyjna i
wydajnos$ciowa). Skomplikowany charakter tych konstrukcji ma istotne implikacje dla mo-
deli 1 teorii dotyczacych relacji ZZL-DP-WZ.

Warto skoncentrowac si¢ na wptywie, jaki systemy 1 praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi mogg mie¢ zar6wno na ogdlne samopoczucie i wykonywanie zadan, jak i na rézne
ich wymiary. Na przyktad zdecentralizowane praktyki projektowania stanowisk pracy, po-
wszechnie spotykane w systemach zarzadzania zasobami ludzkimi wymagajacymi duzego
zaangazowania, mogg jednoczes$nie przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia satysfakcji z pracy i po-
zytywnego wpltywu na pracownikow, jednoczes$nie potencjalnie zwigkszajac obcigzenie
praca i prowadzac do wyzszego poziomu stresu i wypalenia zawodowego (Wood, Van Veld-
hoven, Croon, de Menezes, 2012).

Nalezy zauwazy¢, ze poza kilkoma modelami wymienionymi powyzej istnieje wiele
innych modeli, ktore sg istotne zar6wno teoretycznie, jak i empirycznie w zrozumieniu
zwiazku miedzy ZZL, dobrostanem i wynikami indywidualnymi/organizacyjnymi.

Mniej zbadana kategoria modeli koncentruje si¢ na potencjalnym zwigzku przyczy-
nowym mig¢dzy interoperacyjnoscig a ZZL i/lub DP, a nie na konwencjonalnym kierunku od
Z71. do DP. Tym modelom opartym na WZ nie po§wigcono dotychczas zbyt wiele uwagi.
Z biegiem czasu rola dziatu zasobow ludzkich ewoluowata od funkcji czysto administracyj-
nej do bardziej strategicznej. Obecnie powszechnie uwaza si¢, ze celem zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL) jest pomaganie organizacji w osigganiu jej celow poprzez opracowy-
wanie i wdrazanie strategii HR, wspieranie rozwoju pracownikow, kultywowanie pozytyw-
nych relacji pracowniczych, promowanie etycznych praktyk zarzadzania ludzmi i nadawanie
priorytetu zrownowazeniu srodowiskowemu (Ehnert, 2009; Braga i in., 2021).

Badania nad zarzadzaniem zasobami ludzkimi wskazuja, ze ksztatt i skutecznos¢ sto-
sowanych praktyk sa silnie uzaleznione od kontekstu organizacyjnego, a ich oddzialywanie
nie poddaje si¢ prostym, uniwersalnym schematom. Ztozono$¢ uwarunkowan wewnetrz-
nych i zewngtrznych sprawia, ze identyfikacja jednoznacznych wzorcéw zalezno$ci pomig-
dzy praktykami ZZL a efektami organizacyjnymi jest istotnie ograniczona, co wymaga
uwzgledniania posrednich mechanizméw oraz specyfiki badanych organizacji (Pocztowski
i Pauli, 2021).

W praktyce ZZL polega na biezacym rozwigzywaniu réznorodnych probleméw po-

jawiajacych si¢ w relacjach pracownik - pracodawca, pracownik - przetozony, pracownik -
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pracownik, a takze w interakcjach ze zwigzkami zawodowymi. Na ludzkie zachowanie,
emocje i postawy wplywaja zarowno cechy indywidualne, jak i czynniki §rodowiskowe.

Dziedzina zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) przeszta znaczaca ewolucje pod
wpltywem wielu czynnikéw. Zmiany demograficzne, technologiczne, a takze globalizacja
odegraty kluczowa role w ksztattowaniu tej dyscypliny (Greiling, 2011; Silva, Lima 2018;
Gerhart i Fang, 2005).

Dodatkowo na rozw¢j ZZL wplyw maja rowniez zdarzenia nieplanowane, takie jak
epidemie. Naukowcy zajmujacy si¢ tg dziedzing majg wazne zadanie identyfikacji, zdefinio-
wania 1 wyjasnienia kluczowych czynnikow wplywajacych na ZZL, a jednocze$nie poma-
gaja praktykom zrozumie¢ te wptywy. Presja organizacyjna moze jednoczesnie sprzyjac ad-
aptacyjnosci i generowaé wyczerpanie, w zalezno$ci od dostgpnych zasobow i interpretacji
sytuacji przez pracownikow (Jones 1 in. 2021; Wand 1 in., 2024; Zhou 1 in. 2025)

Ponadto, badacze sa odpowiedzialni za formutowanie praktycznych wytycznych do-
tyczacych zarzadzania ludzmi w roznych kontekstach, a takze za identyfikowanie obszarow
przysztych badan. ZZL czerpie z wktadu z innych dziedzin, wiaczajac 1 stosujac odpowied-
nie teorie 1 koncepcje (Boxall 1 in., 2009).

Tradycyjne przeglady, ktore przyjmuja podejscie ilosciowe, takie jak metaanaliza lub
przeglad systematyczny, czgsto zawierajg elementy opisowe lub jakosciowe. Artykuly te
stuza poglebianiu podstaw teoretycznych, identyfikowaniu anomalii w istniejacych bada-
niach, integracji wnioskéw z roznych publikacji i dostarczaniu aktualnej wiedzy w tej dzie-
dzinie, czesto autorstwa czolowych ekspertow (Palmatier i in., 2018).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze przeglady te zazwyczaj obejmuja jedynie niewielka
czg$¢, okoto 8% wszystkich dostepnych badan (Blake, 2010). Aby uzyska¢ glebsze zrozu-
mienie tematu, autorzy czesto uciekajg si¢ do recznych metod przegladu (Cooper i in., 2020).
Niemniej jednak konwencjonalne systematyczne przeglady literatury moga mie¢ ogranicze-
nia, takie jak bledy w wyborze artykutdow, potencjalne uproszczenia oraz nickompletne lub
subiektywne wyniki. W ostatnich latach pojawity si¢ alternatywne podejscia majace na celu
usuniecie tych niedociagnieé. Jednym z takich podejsé, ktore zyskuje coraz wiekszg uwage,
sa badania bibliometryczne (Capobianco-Uriarte i in., 2019).

Biorac pod uwagg, ze prowadzone badania obejmujg ponad dwie dekady, mozna si¢
spodziewac, ze w tym czasie wytonily si¢ 1 zanikly pewne tendencje. Niemniej jednak, po-
przez wnikliwg analizg¢ istnieje mozliwo$¢ od$wiezenia tematow badawczych poprzez inte-

gracje przesztych 1 obecnych trendow, przy jednoczesnym uwzglednieniu
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interdyscyplinarnego charakteru ZZL jako pola badawczego. Aspekt ten podkresla wage i

warto$¢ naukowa niniejszej pracy.

1.5. Mediujaca rola dobrostanu w relacji miedzy ZZ1L, a wykonywaniem
zadan i przywiazaniem organizacyjnym

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu $ro-
dowiska pracy, ktore sprzyja dobrostanowi pracownikéw. Strategie motywacyjne, ela-
styczne podejscie do potrzeb pracownikow oraz dbatos¢ o pozytywny wizerunek firmy to
elementy ZZL, ktére moga wplywac¢ na poziom dobrostanu pracownikow (Wright, 2005).
Dobrostan, obejmujacy zaréwno zdrowie psychiczne, fizyczne, jak i1 aspekty spoteczne,
wplywa na motywacje, zaangazowanie oraz zdolno$¢ pracownikéw do radzenia sobie ze
stresem. Pracownicy, ktorzy doswiadczaja wysokiego poziomu dobrostanu, sg bardziej
sktonni do angazowania si¢ w pracg, co przektada si¢ na lepsze wykonanie zadan (Staw 1
Barsade, 1993; Staw i in., 1994; Wright i in., 2002; Hauff i in., 2020; Salas-Vallina 1 in.,
2020; Ogbonnaya i Aryee, 2022). Cze$¢ badan wskazuje rowniez na bezposredni wptyw
praktyk ZZL na wykonywanie zadan, co uzasadnia potrzeb¢ empirycznej weryfikacji przy-
jetego modelu (El Saeed i in., 2025).

Wyniki badania Wrighta, Cropanzano i Bonetta (2007) przekonuja, ze dobrostan psy-
chiczny moderuje zwigzek migdzy satysfakcja z pracy a wydajno$cig pracy. Dobrostan psy-
chiczny, definiowany jako ogolna efektywnos$¢ funkcjonowania psychologicznego jed-
nostki, wptywa na zdolno$¢ pracownikdéw do wykorzystania satysfakcji z pracy w celu po-
prawy wynikéw (Wright et al., 2007).

Model poszerzania i budowania zasoboéw (broaden-and-build) Fredricksona (2001)
wyjasnia, w jaki sposob pozytywne emocje poszerzaja myslenie i buduja zasoby osobiste,
co prowadzi do lepszej wydajnosci. Pracownicy z wysokim poziomem dobrostanu sg bar-
dziej zdolni do wykorzystania swojej satysfakcji z pracy do poprawy wydajnosci (Wright et
al., 2007). Badania Wrighta, Cropanzano i Bonetta (2007) dostarczaja dowodow empirycz-
nych na poparcie tezy o moderujacej roli dobrostanu pracownikow. Wyniki sugeruja, ze wy-
soka satysfakcja z pracy w polaczeniu z wysokim poziomem dobrostanu prowadzi do naj-
wyzsze] wydajnosci. Mozna przyjac¢ zatem, ze dobrostan petni role mediatora w zaleznos$ci
miedzy ZZL a wykonaniem zadan, a takze moderatora tego zwiazku. Organizacje powinny
inwestowaé w programy wspierajace dobrostan, aby zwickszy¢ efektywno$¢ praktyk ZZL i

poprawi¢ wydajnos$¢ pracy. Przyszte badania powinny skupi¢ si¢ na dalszym badaniu
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mechanizmow, poprzez ktoére dobrostan wptywa na wyniki pracownikow, uwzgledniajac
rézne aspekty ZZL oraz kontekst organizacyjny.

Wisréd ciekawych badan, w ktorych dobrostan pracownikéw przybiera role media-
tora wyrdznia si¢ praca Huo i Jiang (2023). W ramach przeprowadzonych analiz zidentyfi-
kowano dobrostan pracownika jako istotny czynnik posredniczacy w relacji pomiedzy kon-
fliktem praca-zycie, a wydajno$cig pracownika. Tym samym badanie stanowi rozwinigcie
dotychczasowego dorobku, ktory w znacznej mierze koncentrowat si¢ na bezposrednich po-
wigzaniach pomig¢dzy tymi zmiennymi (Liao i in., 2019; Ribeiro i in., 2023). Uwzglednienie
dobrostanu jako zmiennej mediacyjnej pozwala lepiej uchwyci¢ psychologiczne mechani-
zmy, za posrednictwem ktérych konflikt migdzy rolami zawodowymi i prywatnymi moze
wplywac¢ na zachowania i wyniki pracownikow (Haider i in., 2018). Zgodnie z przyjetym
przez Huo i Jiang (2023) modelem, konflikt praca-zycie wptywa negatywnie na dobrostan
psychiczny jednostki, co z kolei przektada si¢ na obnizenie jej wydajnosci zawodowej. Me-
chanizm ten mozna rozpatrywac¢ w kontekscie teorii zasobow i obcigzenia Hobfolla (1989),
wedtug ktorej chroniczne napigcia w jednym z obszaréw zycia prowadzg do wyczerpania
zasobow psychicznych i emocjonalnych, niezbednych do skutecznego funkcjonowania w in-
nych obszarach - w tym w pracy zawodowej. Co istotne, wyniki badania sugeruja, ze sam
konflikt praca-zycie nie musi automatycznie skutkowa¢ spadkiem wynikow. Umiarkowany
poziom ingerencji obowigzkow zawodowych w sfere prywatng moze by¢ przez niektorych
pracownikow tolerowany, a nawet traktowany jako cz¢$¢ naturalnej dynamiki zycia 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 zycia - jego negatywne skutki zaczynajg si¢ przektada¢ na jakos$¢ 1 wykonywanie
zadan (Huo, Jiang, 2023). Zidentyfikowany efekt mediacyjny moze rowniez przyczynic si¢
do wyjasnienia rozbieznosci wystepujacych w dotychczasowych badaniach. O ile cz¢$¢ au-
torow odnotowywata istotny negatywny zwigzek pomiedzy konfliktem praca-zycie, a wyni-
kami (np. Liao 1 in., 2019), inne badania nie potwierdzily takiej zaleznos$ci (np. Ribeiro i in.,
2023). Wiaczenie dobrostanu jako zmiennej posredniczacej rzuca nowe $wiatlo na te nie-
spdjnosci - sugerujac, ze bezposredni wplyw konfliktu praca-zycie na wydajno$¢ moze by¢
warunkowany stanem psychologicznym pracownika.

Wspomniane badanie (Huo, Jiang, 2023) ma réwniez znaczenie praktyczne. Mene-
dzerowie, ktorym zalezy na zdrowiu 1 wynikach pracownikéw, powinni promowaé rowno-

wage praca-zycie, monitorujac i dostosowujgc intensywnos$¢ pracy, aby ograniczac
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interferencje obowiazkéw zawodowych z zyciem prywatnym. Moze to wymagaé wdrozenia
rozwigzan przyjaznych rodzinie, takich jak elastyczne harmonogramy pracy (Kinnunen,
Mauno, 2008). Ponadto, ustalenia wskazujace, ze dobrostan pracownikow jest czynnikiem
determinujagcym wydajnos¢, sugeruja, ze warto inwestowa¢ w programy prozdrowotne
W miejscu pracy, ktére moga poprawic¢ zdrowie pracownikdéw, a tym samym ich efektyw-
no$¢ (Boxall, 2021).

W literaturze ro$nie zainteresowanie rolg dobrostanu psychicznego jako zmiennej
mediacyjnej w relacjach migdzy warunkami organizacyjnymi a zachowaniami pracowni-
koéw. Dobrostan coraz czg$ciej postrzegany jest nie tylko jako pozadany stan sam w sobie,
ale réwniez jako mechanizm wyjasniajacy, w jaki sposob roznorodne czynniki wplywaja na
wydajnos¢ pracy (Judge i in., 2001). Jednym z przyktadow zastosowania tego podejscia jest
badanie Haidera i in. (2018), ktore dostarcza empirycznego potwierdzenia, ze dobrostan psy-
chiczny odgrywa istotng rol¢ posredniczaca w relacji pomiedzy réwnowaga praca-zycie
(work-life balance) a wydajno$cig pracownikéw. Wyniki ich badan pokazuja, ze wplyw tego
zwiazku na wykonywanie zadan nie jest bezposredni - dziata on za posrednictwem poprawy
dobrostanu psychicznego pracownika (Hauff i in., 2020; Salas-Vallina i in., 2020; Ogbon-
naya i1 Aryee, 2022). Oznacza to, ze korzystne warunki do laczenia zycia zawodowego 1
prywatnego wzmacniajg dobrostan, ktory z kolei umozliwia jednostce skuteczniejsze i bar-
dziej zaangazowane funkcjonowanie w pracy. Co istotne, autorzy wykazali rGwniez, ze sita
tego procesu mediacyjnego zalezy od poziomu satysfakcji pracownikow ze wspotpracy z
innymi. Wysoka jako$¢ relacji interpersonalnych sprzyja zatem intensyfikacji pozytywnego
wptywu work-life balance na dobrostan, a w konsekwencji - na wyniki pracownika. Model
zaproponowany przez Haidera 1 in. (2018) stanowi zatem kolejny przyklad teoretycznego i
empirycznego ujecia, w ktorym dobrostan psychiczny dziata jako kluczowy zaséb posred-
niczacy mi¢dzy czynnikami organizacyjnymi a zachowaniami pracowniczymi. Podobne za-
leznosci obserwowano wczesniej m.in. w kontek$cie afektywnego przywigzania organiza-
cyjnego (Kim, 2014) czy wyczerpania emocjonalnego jako mediatora relacji mi¢dzy kon-
fliktem praca-rodzina a efektywnos$cig (Karatepe, 2012). Wyniki Haidera 1 in. (2018) nie
tylko potwierdzajg trafno$¢ takiego podejscia, ale takze wnosza nowa warto$¢, integrujac
mechanizmy mediacyjne i moderacyjne - co, stanowi wazny kierunek rozwoju wspolcze-
snych modeli wyjasniajacych.

Ujecie dobrostanu psychicznego jako mediatora wskazuje, ze skuteczno$¢ strategii

organizacyjnych, takich jak wspieranie rownowagi migdzy pracg a zyciem prywatnym,
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zalezy nie tylko od ich wdrozenia, ale rowniez od tego, w jaki sposob wplywaja one na stan
psychiczny pracownika. To przesuwa punkt cigzkos$ci z myslenia o dziataniach organizacyj-
nych jako bezposrednich determinantach efektywnosci, na ich role w tworzeniu srodowiska
sprzyjajacego dobrostanowi, ktory z kolei przektada si¢ na wysoka wydajnos¢.

Przeglad literatury oraz przytoczone badania wskazuja jednoznacznie na istotng rolg
dobrostanu jako zmiennej mediacyjnej w relacji pomigdzy praktykami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, a takimi wynikami organizacyjnymi jak wykonywanie zadan i przywigzanie
organizacyjne. Dobrostan nie tylko odzwierciedla subiektywne poczucie komfortu psychicz-
nego 1 fizycznego pracownikow, ale petni takze funkcj¢ mechanizmu psychologicznego, za
posrednictwem ktérego narzedzia ZZL wplywaja na zachowania i wyniki pracownikow.
Wysoki poziom dobrostanu wzmacnia pozytywny wptyw dziatan ZZL na wydajnos¢ i lojal-
nos¢ pracownikoéw, natomiast jego obnizony poziom moze ostabia¢ skuteczno$¢ nawet do-
brze zaprojektowanych interwencji organizacyjnych.

Zastosowanie podej$cia mediacyjnego pozwala zatem na bardziej wnikliwe rozumie-
nie mechanizmow, ktore lezg u podstaw skutecznego zarzadzania kapitatlem ludzkim. Ujecie
to przesuwa uwage z prostych relacji przyczynowo-skutkowych na ztozone interakcje po-
miedzy warunkami organizacyjnymi a stanem psychicznym pracownikéw. Wyniki licznych
badan (m.in. Huo i Jiang, 2023; Haider i in., 2018; Wright i in., 2007) potwierdzaja trafnos¢
tej perspektywy 1 podkreslaja potrzebe dalszej eksploracji r61 mediacyjnych 1 moderacyj-
nych dobrostanu w konteks$cie organizacyjnym.

Badania empiryczne wskazuja tez, ze postrzegane wsparcie organizacyjne stanowi
istotny, cho¢ dynamiczny czynnik sprzyjajacy poprawie indywidualnych wynikow pracow-
nikéw. Jednoczesnie podkresla si¢, ze jego znaczenie ujawnia si¢ w sposob kontekstowy 1
wymaga ciggtego dostosowywania do zmieniajacych si¢ do§wiadczen, zasobow i informacji
otrzymywanych przez pracownikéw, co uzasadnia traktowanie POS (perceived organisatio-
nal support) jako mechanizmu posredniczacego oraz potrzebg prowadzenia badan o charak-
terze cyklicznym i podtuznym. (Wéjcik-Karpacz i in., 2019; Wojcik-Karpacz i in., 2022).)

Wnhioski te maja takze istotne implikacje praktyczne - skuteczne strategie ZZL po-
winny uwzglednia¢ nie tylko rozwoj kompetencji i satysfakcji zawodowej, ale roOwniez ca-
tosciowe wspieranie dobrostanu pracownikdéw jako kluczowego czynnika wptywajacego na
wyniki i retencj¢ w organizacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych warto postawi¢ hipoteze, ze

dobrostan bedzie mial rolg¢ mediatora miedzy stosowaniem narzedzi ZZL, a osobno:
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wykonywaniem zadan i przywigzaniem do organizacji. Hipoteza ta zaklada, ze dobrostan
pracownikow dziata jak "lacznik" lub "posrednik" mi¢dzy narzedziami ZZL stosowanymi
w organizacji a dwoma waznymi wynikami: ich efektywno$cig w pracy (wykonywaniem
zadan) oraz lojalnos$cig wobec firmy (przywigzaniem do organizacji).

Analiza implikacji praktycznej wplywu narz¢dzi ZZL na to, jak dobrze pracownicy
wykonuja swoje obowiazki i jak bardzo czuja si¢ zwigzani z firma, zalezy od tego, jak te
narzgdzia wptywaja na ich ogoélny dobrostan (dobrostan) osadzona jest na wyobrazeniu
firmy, ktora wprowadza nowy program szkoleniowy (narzedzie ZZL). Jesli program ten jest
dobrze zaprojektowany i dopasowany do potrzeb pracownikow, moze zwigkszy¢ ich kom-
petencje, pewno$¢ siebie i satysfakcje z pracy (wptyw na dobrostan). Pracownicy, ktorzy
czuja si¢ bardziej kompetentni i zadowoleni, beda prawdopodobnie wykonywaé swoje za-
dania lepiej 1 chetniej (wplyw na wykonywanie zadan) oraz bedg bardziej lojalni wobec
firmy, ktora zainwestowata w ich rozwoj (wptyw na przywigzanie organizacyjne). Dobro-
stan dzialalby w tym przyktadzie jak filtr. Narzedzie ZZL, jakim jest szkolenie, same w sobie
nie gwarantuje sukcesu. Jego pozytywny wptyw na wykonywanie zadan 1 przywigzanie or-
ganizacyjne zalezatby od tego, jak te narzedzia sg odbierane przez pracownikéw na podsta-
wie ich subiektywnego poczucia dobrostanu.

Cho¢ warto wspomnie¢, ze orientacja na uczenie si¢ stanowi istotny czynnik sprzy-
jajacy poprawie wynikoOw organizacyjnych, niezaleznie od poziomu dynamiki otoczenia
rynkowego. Oznacza to, ze zachowania ukierunkowane na uczenie si¢ i rozwoj petnig role
strategicznego zasobu organizacyjnego, ktorego znaczenie ujawnia si¢ nawet w warunkach
wysokiej zmienno$ci srodowiskowej (Karpacz 1 Wojcik-Karpacz, 2024).

Wspotczesne badania coraz czg¢sciej wskazujg na role dobrostanu jako kluczowego
czynnika w ksztattowaniu efektywnosci pracownikow (Cropanzano, Wright, 2001). Niniej-
szy fragment pracy ma na celu zbadanie, w jaki sposob dobrostan pracownikéw posredniczy
w zaleznosci miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi (ZZL) a wykonaniem zadan (WZ),

uwzgledniajac moderujaca role dobrostanu psychicznego pracownikow.
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2. METODYKA BADAN EMPIRYCZNYCH

2.1. Uzasadnienie podjecia badan i procedura badawcza

Wspotczesne miejsce pracy przestaje by¢ wylacznie przestrzenia wykonywania ob-
owigzkéw zawodowych, zamiast tego, coraz czgsciej postrzega si¢ je jako istotny czynnik
wptywajacy na dobrostan psychiczny pracownikow. W kontekscie rosngcej swiadomosci
spotecznej i naukowej znaczenia zdrowia psychicznego, pojawia si¢ potrzeba glgbszego zro-
zumienia, jak organizacje mogg reagowac na wyzwania zwigzane z psychicznym funkcjo-
nowaniem pracownikdéw oraz jaka role w tym procesie moga odgrywac praktyki zarzadza-
nia.

Podj¢cie badan w tym obszarze wynika zardwno z aktualnych wyzwan spotecznych,
jak 1 z potrzeby odpowiedzi na realne dylematy, z ktorymi mierza si¢ osoby zarzadzajace.
W coraz bardziej ztozonym i dynamicznym $wiecie pracy konieczne staje si¢ poszukiwanie
rozwigzan wspierajacych dobrostan pracownikow, przy jednoczesnym utrzymaniu efektyw-
no$ci organizacyjne;j.

Dobrostan w uje¢ciu psychologicznym i organizacyjnym opisywany jest wielowymia-
rowo. Tradycyjnie wyrdznia si¢ dwa gléwne podejscia: hedonistyczne (subiektywne) oraz
eudajmonistyczne (obiektywne) (Diener i in., 2018; Ilska, Kotodziej-Zaleska, 2018). Pierw-
sze z nich koncentruje si¢ na emocjach i1 subiektywnej satysfakcji z zycia (Argyle, 2004),
drugie - na realizacji potencjatu jednostki i spetnieniu egzystencjalnym (Ryff, 1989; Deci,
Ryan, 2008). Integracja obu perspektyw jest m.in. model PERMA (Positive Emotions - po-
zytywne emocje; Engagement - zaangazowanie; Relationships - relacje; Meaning - poczucie
sensu; Accomplishment - osiggniecia) (Seligman, 2018), w ktorym uwzglednia si¢ zar6wno
elementy afektywne, jak i funkcjonalne. W literaturze przedmiotu dobrostan opisywany jest
takze poprzez wymiary psychiczny, fizyczny, spoteczny oraz - w niektorych podejsciach -
finansowy (Grant, Christianson, Price, 2007; Budd, Spencer, 2015).

Wyniki przegladu literatury (Viot, Benraiss-Noailles, 2019; Biatas i in., 2020) wska-
7uja, ze dobrostan pracownikow nie jest wytacznie skutkiem indywidualnych cech, ale takze
w duzej mierze wynika z kontekstu organizacyjnego: stylu przywodztwa, polityki ZZL, ja-
kosci komunikacji 1 wsparcia. To wlasnie te obszary, bedace takze czescig zaprezentowa-
nego w dysertacji autorskiego modelu badawczego, uznaje si¢ za istotne predyktory zarowno

dobrostanu, jak i przywigzania organizacyjnego.
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W ramach zaproponowanego modelu teoretycznego przyjeto, ze dobrostan peini
funkcje mediatora w zwiazkach miedzy ré6znymi elementami zarzadzania zasobami ludz-
kimi a kluczowymi zmiennymi zaleznymi - takimi jak przywiazanie organizacyjne i jako$¢
wykonywanych zadan. Jest to podejécie o istotnym znaczeniu teoretycznym, poniewaz po-
zwala zrozumie¢ nie tylko, czy, ale takze jak i dlaczego okres$lone dzialania organizacyjne
prowadza do wigkszego zaangazowania i lojalno$ci pracownikow.

Dotychczasowe badania pokazuja, ze dobrostan moze wyjasnia¢ mechanizmy
wptywu srodowiska pracy na przywigzanie organizacyjne (Guest, 2017; Makowski, 2017).
W szczegolnosci istniejg przestanki, ze poczucie dobrostanu moze by¢ kluczowym elemen-
tem spajajacym relacje migdzy praktykami ZZL, a afektywnym przywigzaniem do organi-
zacji - najbardziej pozadanym z perspektywy zarzadzania komponentem przywigzania
(Meyer, Allen, 1997).

Literatura (Lewicka, Pec, 2017; Motyka, Krzyzak; 2020; Kinowska, 2021) podkre-
$la, ze czynniki wptywajace na przywigzanie sg ztozone - obejmujg zarowno subiektywne
predyspozycje jednostki (np. optymizm, poczucie sprawczosci), jak 1 cechy $rodowiska
pracy (np. sprawiedliwo$¢ organizacyjna, styl zarzadzania, mozliwosci rozwoju). Dobrostan
w tym ujeciu moze petni¢ funkcje buforujacag migdzy wymaganiami a zasobami, zgodnie
z zalozeniami teorii zachowania zasobéw (COR, Hobfoll, 1989).

Pomimo rosngcego zainteresowania tematyka dobrostanu, zarzadzania zasobami
ludzkimi i1 przywigzania organizacyjnego, w literaturze wcigz brakuje prac naukowych,
ktére kompleksowo badatyby model, w ktorym dobrostan petni funkcje mediatora pomigdzy
zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a efektami organizacyjnymi w postaci jako$ci pracy
1 przywigzania. Istniejg publikacje koncentrujgce si¢ na poszczegolnych parach zmiennych,
jednak model integrujacy wszystkie te elementy w jednej strukturze badawczej wcigz pozo-
staje niedostatecznie rozpoznany. Proponowany w niniejszej pracy model moze wypehic te
luke badawcza, stanowigc oryginalny wktad w rozwdj teorii z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Co istotne, analizowany model badawczy nie tylko integruje istotne zmienne psy-
chologiczne i organizacyjne, ale rowniez porzadkuje relacje migdzy nimi w logiczny i moz-
liwy do empirycznego przetestowania sposob. Uwzglednienie dobrostanu jako mediatora
pozwala zredukowac ryzyko uproszczonych interpretacji zaleznos$ci przyczynowo-skutko-
wych 1 lepiej odzwierciedla ztozono$¢ ludzkiego funkcjonowania w organizacji. Tym sa-

mym projekt badawczy odpowiada na potrzeb¢ budowania bardziej zniuansowanych
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modeli, ktore uwzgledniaja nie tylko bezposrednie zalezno$ci migdzy dziataniami organiza-
cyjnymi a ich efektami, ale rowniez mechanizmy psychologiczne, przez ktére ten wplyw si¢
dokonuje.

Implikacje praktyczne ptyngce z badan mogg by¢ szczegolnie istotne dla organizacji
dazacych do zwigkszenia retencji pracownikdw, poprawy ich dobrostanu oraz podniesienia
efektywnosci pracy. Zrozumienie roli dobrostanu jako mechanizmu posredniczacego umoz-
liwia bardziej precyzyjne projektowanie strategii ZZL - takich, ktore nie tylko zwigkszaja
wyniki organizacji, ale rowniez wspieraja zdrowie psychiczne 1 przywigzanie pracownikow.
Wyniki badan moga postuzy¢ jako baza dla wdrazania polityk organizacyjnych promujacych
zrbwnowazony rozwdj kapitalu ludzkiego 1 wspierajacych dlugofalowe relacje pracowni-
kéw z organizacja. Wskazania ptynace z projektu moga by¢ réwniez pomocne w projekto-
waniu interwencji wspierajacych liderow i zespoty, zwlaszcza w czasach podwyzszonej nie-
pewnosci 1 zmiennosci.

Podsumowujac, uzasadnienie podjecia badan opiera si¢ na potrzebie poglebienia
wiedzy o roli dobrostanu jako zmiennej mediujacej w relacjach istotnych z punktu widzenia
teorii 1 praktyki zarzadzania. Badania te odpowiadajg na potrzebe integracji podejs¢ psycho-
logicznych i1 organizacyjnych oraz dostarczaja narzedzi do projektowania skutecznych inter-
wencji w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Praktyczne znaczenie wynikéw moze
mie¢ zastosowanie w budowaniu srodowisk pracy, ktére nie tylko wspierajg wyniki, ale row-
niez promujg trwale przywigzanie i dobrostan pracownikow.

Podjeta w niniejszej pracy problematyka wymagata zaprojektowania adekwatnego
1 wieloetapowego postgpowania badawczego, ktoére umozliwitoby rzetelng realizacje celow
oraz werytikacje postawionych hipotez. Proces badawczy zostal przeprowadzony zgodnie
z klasyczng logika projektowania badan empirycznych w naukach spotecznych i zarzadza-
niu. Struktura wieloetapowej procedury badawczej zostata oparta na tych jakie prezento-
wane s3 w pracach naukowych z zakresu nauk o zarzadzaniu i dodatkowo byty wykorzysty-
wane do zbadania zjawisk podobnych do tych prezentowanych w niemniejszej pracy (np.
Karpacz, 2019). Obejmowal on szereg powigzanych ze soba dziatan - od konceptualizacji
problemu, przez dobor narzg¢dzi, az po analiz¢ wynikow i sformutowanie wnioskow.

Poszczegdlne etapy przyjetej procedury badawczej, obejmujacej kolejne fazy kon-
ceptualne, empiryczne i analityczne realizacji badan, zostaty schematycznie przedstawione

na rysunku 2.1.
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Rys. 2.1. Procedura badawcza
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Ponizej scharakteryzowano dziatania jakie zostaly wykonane w kolejnych etapach
procedury badawcze;j.
Krok 1 - Zdefiniowanie problemu badawczego

Pierwszym krokiem byto okreslenie kluczowego problemu badawczego, ktorym
byto zrozumienie roli dobrostanu jako zmiennej mediujacej pomig¢dzy praktykami zarzadza-
nia zasobami ludzkimi a takimi efektami organizacyjnymi, jak jako$¢ wykonywania zadan
1 przywigzanie organizacyjne.
Krok 2 - Wstepna analiza literatury

Na tym etapie dokonano przegladu istniejacych prac naukowych dotyczacych kon-
struktéw: dobrostanu, zarzadzania zasobami ludzkimi, wykonywania zadan oraz przywigza-
nia organizacyjnego oraz wielowymiarowych powigzan mi¢dzy zmiennymi. Analiza ta po-
zwolita zidentyfikowa¢ gltéwne teorie, podejscia badawcze 1 dotychczasowe wyniki empi-
ryczne.

Krok 3 - Okreslenie celow i pytan badawczych
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W oparciu o zdefiniowany problem badawczy oraz przeglad literatury sformutowano
cele badawcze oraz szczegdtowe pytania, ktore miaty zosta¢ empirycznie zweryfikowane
w dalszej czesci pracy.

Krok 4 — Poglebiona analiza literatury

Poglebienie przegladu literatury umozliwito nie tylko sprecyzowanie definicji pojec,
ale rowniez identyfikacje luk badawczych i brakéw w dotychczasowych modelach teore-
tycznych. W celu zapewnienia transparentnosci i obiektywno$ci w badaniu, procedura ba-
dawcza zostala opracowana zgodnie z zasadami systematycznego przegladu literatury. Jak
podkreslaja Kraus, Breier 1 Dasi-Rodriguez (2020), systematyczny przeglad literatury jest
metoda, ktora pozwala na przejrzyste syntezowanie istniejacej literatury, co jest kluczowe
dla tworzenia wiarygodnych wnioskéw. W niniejszym badaniu SLR (Systematic Literature
Review — systematyczny przeglad literatury) zostal wybrany jako metoda, ktéra umozliwia
stworzenie spdjnego i obiektywnego przegladu literatury, a takze pozwala na identyfikacje
luk w wiedzy i sformutowanie istotnych pytan badawczych. Procedura badawcza obejmo-
wala kilka kluczowych krokow. Po pierwsze, okreslono precyzyjne pytanie badawcze, ktore
bylo podstawg doboru literatury (Briner i Denyer, 2012). Nast¢pnie opracowano protokot
przegladu, ktory obejmowat transparentny i powtarzalny proces wyszukiwania, oceny jako-
Sci 1 syntezy danych (Tranfield i in., 2003). Wszystkie te kroki byly realizowane zgodnie
z zaleceniami dotyczacymi przegladow systematycznych, aby zapewni¢ wysoki poziom
obiektywnosci 1 wiarygodnosci wynikow.

Przyjeta procedura systematycznego przegladu literatury zostata zaprojektowana
w sposob analogiczny do rozwigzan stosowanych w dojrzatych przegladach z obszaru nauk
o zarzadzaniu, w ktorych kluczowe znaczenie ma nie tylko kompletnos¢ doboru zrodet, lecz
takze logika ich porzadkowania i syntezy. Analiza literatury zostata podporzadkowana ce-
lowi rekonstrukcji 1 uporzadkowania dorobku naukowego dotyczacego czterech rownowaz-
nych konstruktéw teoretycznych: zarzadzania zasobami ludzkimi, dobrostanu pracownikow,
wykonywania zadan oraz przywigzania do organizacji. Konstrukty te stanowig fundament
teoretyczny dalszych analiz empirycznych 1 zostaty potraktowane jako wzajemnie powig-
zane, lecz konceptualnie odrgbne obszary.

W ramach poglebionego przegladu przyjeto podejscie problemowo-koncepcyjne,
a nie wylacznie chronologiczne. Celem analizy nie byto bowiem odtworzenie historii roz-
woju poszczegdlnych pojecé, lecz identyfikacja dominujacych sposobdw ich definiowania,

operacjonalizacji oraz badania wzajemnych relacji pomigdzy nimi. Takie ujecie jest zgodne
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z rekomendacjami metodologicznymi dotyczacymi systematycznych przegladow literatury
w naukach o zarzadzaniu, ktore podkreslaja znaczenie krytycznej syntezy i refleksyjnego
porzadkowania wiedzy zamiast prostego zestawiania wynikow badan (Tranfield i in., 2003;
Czakon, Klimas i Kawa, 2019).

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi analiza literatury koncentrowata si¢ na
pracach ujmujacych ZZL jako spdjny system praktyk organizacyjnych, a nie zbior odreb-
nych dziatan. W szczegolnosci uwzgledniono opracowania, w ktorych zarzadzanie zasobami
ludzkimi konceptualizowane jest w perspektywie systemowej oraz konfiguracyjnej, co znaj-
duje odzwierciedlenie w podejsciach odwotujacych si¢ do wysokowydajnych systemow
pracy. Literatura ta stanowila punkt odniesienia dla definicji ZZL przyjetej w czesci teore-
tycznej rozprawy oraz dla zatozen dotyczacych jego potencjalnych konsekwencji dla funk-
cjonowania pracownikow.

Dobrostan pracownikow analizowany byl z uwzglednieniem zréznicowania podejs¢
teoretycznych obecnych w literaturze. Przeglad objat zar6wno ujecia hedoniczne, koncen-
trujace si¢ na satysfakcji z pracy i doswiadczanych stanach afektywnych, jak 1 podejscia
eudajmoniczne, akcentujace realizacje potrzeb psychologicznych, sens pracy oraz dlugofa-
lowe funkcjonowanie jednostki. W czesci teoretycznej rozprawy dobrostan zostat osadzony
w literaturze, w ktérej kluczowa role odgrywaja klasyczne definicje dobrostanu w kontek-
scie pracy (m.in. Warr, 1987; Warr, 2007) oraz rozréznienie pomi¢dzy ocenami poznaw-
czymi a doswiadczeniami afektywnymi (Weiss, 2002). Analiza tych prac pozwolita na pre-
cyzyjne okreslenie zakresu konstruktu dobrostanu wykorzystywanego w modelu badaw-
czym.

W odniesieniu do wykonywania zadan przeglad literatury ujawnit znaczng heteroge-
niczno$¢ definicyjng 1 metodologiczng. Obok klasycznych uje¢ koncentrujgcych si¢ na rea-
lizacji formalnie przypisanych obowigzkow identyfikowane byty prace podkreslajace adap-
tacyjny i kontekstowy charakter sprawnosci dziatania. W czg¢sci teoretycznej rozprawy punkt
odniesienia stanowity badania, w ktérych wykonywanie zadan analizowane jest jako klu-
czowy komponent funkcjonowania pracownika, odrézniany od innych form zachowan or-
ganizacyjnych (Wright, 2005). Zréznicowanie to mialo istotne znaczenie dla decyzji doty-
czacych zakresu operacjonalizacji tego konstruktu w badaniu empirycznym.

Analiza literatury dotyczacej przywigzania do organizacji wskazala na dominacje
ujec traktujacych je jako wzglednie trwalg postawe pracownika wobec organizacji, ksztalto-

wang w dluzszym horyzoncie czasowym. W cze$ci teoretycznej rozprawy przywigzanie do
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organizacji zostato osadzone w literaturze podkreslajacej jego odrebno$¢ od bardziej zmien-
nych stanow afektywnych oraz jego znaczenie dla dlugofalowej relacji pracownik—organi-
zacja. Takie rozumienie konstruktu miato bezposrednie konsekwencje dla sposobu interpre-
tacji jego relacji z dobrostanem oraz wykonywaniem zadan.

Tak zaprojektowany i przeprowadzony systematyczny przeglad literatury umozliwit
spojng syntez¢ dorobku naukowego w obrebie czterech analizowanych konstruktéw oraz
identyfikacj¢ obszarow wymagajacych dalszych badan empirycznych. Jednoczes$nie stano-
wil on bezposrednie zaplecze teoretyczne dla konstrukcji modelu badawczego oraz sformu-
towania hipotez, zapewniajac ich osadzenie w istniejacej literaturze przedmiotu 1 zgodnos¢
z aktualnym stanem wiedzy.

Krok 5 - Opracowanie hipotez badawczych

Na podstawie przeprowadzonej analizy sformulowano siedem hipotez badawczych -
obejmujacych zaréwno zaleznosci bezposrednie migdzy zmiennymi, jak i zwigzki medio-
wane przez dobrostan.

Krok 6 - Opracowanie modelu badawczego

Hipotezy zostaty zintegrowane w spojny model teoretyczny, zaktadajacy, ze dobro-
stan jest zmienng posredniczaca mi¢dzy praktykami ZZL a efektami organizacyjnymi. Mo-
del ten stanowit podstawe projektowania narzedzia badawczego oraz dalszej analizy staty-
styczne;.

Krok 7 - Opracowanie narzedzia badawczego i przeprowadzenie ankiety

Skonstruowanie narzedzia badawczego stanowito kluczowy etap w procesie projek-
towania niniejszego badania. Jego celem bylo zapewnienie rzetelnego i trafnego pomiaru
zmiennych objetych modelem teoretycznym: praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL), dobrostanu psychicznego pracownikéw (wellbeing), przywigzania organizacyjnego
(organizational commitment) oraz jakosci wykonywanych zadan (task performance). Kazda
z tych zmiennych zostata zoperacjonalizowana na podstawie starannie dobranej literatury,
ktora nie tylko dostarczata uzasadnienia teoretycznego, ale rowniez oferowata sprawdzone
w badaniach empirycznych narzedzia pomiarowe.

Do pomiaru postrzeganych przez pracownikéw praktyk ZZL wykorzystano podej-
Scie zaproponowane przez Russo i in. (2020), ktére pozwala uchwyci¢ zroznicowane aspekty
funkcjonowania organizacji z punktu widzenia rownego traktowania, uznania, komunikacji,
szkolen, pracy zespolowej i rOwnowagi praca-zycie. Wybor tej skali byt podyktowany

dwoma wzgledami. Po pierwsze, struktura pytan odzwierciedla istotne komponenty
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wspotczesnego podejscia do ZZL w organizacjach opartych na warto$ciach partycypacyj-
nych. Po drugie, artykul ten faczy tematyke praktyk ZZL z subiektywnymi odczuciami pra-
cownikow, co zbiega si¢ z celem niniejszego badania, jakim jest zrozumienie ich wplywu
na dobrostan, przywigzanie i jakos$¢ pracy.

Dobrostan (wellbeing) zostat zmierzony za pomoca skali GHQ-12 (Goldberg, 1978),
ktora stuzy do pomiaru ogo6lnego stanu zdrowia psychicznego. Wybor tej skali zostat podyk-
towany jej ugruntowang pozycja w psychologii zdrowia oraz szerokim zastosowaniem w ba-
daniach populacyjnych i srodowiskowych. GHQ-12 umozliwia pomiar zarowno komponen-
tow pozytywnych (energia, sens, odpornos$¢), jak i negatywnych (lek, napiecie, niska samo-
ocena), co jest szczegdlnie istotne w analizie posredniczacej roli dobrostanu. Zaleta skali
jest jej zwigzto$¢, wysoka trafno$¢ i mozliwos¢ stosowania w réznych grupach zawodo-
wych, w tym w $rodowiskach korporacyjnych.

Zmienna przywigzania organizacyjnego (organizational commitment) zostala zmie-
rzona przy uzyciu narz¢dzia opracowanego przez Marsdena, Kalleberga i Cooka (1993),
ktore koncentruje si¢ na lojalnosci, identyfikacji z celami organizacyjnymi oraz gotowosci
do dalszego zatrudnienia. Wybor tej skali byt podyktowany jej zgodnoscia z afektywnym
ujeciem przywigzania organizacyjnego, ktore - zgodnie z modelem Meyer 1 Allen (1997) -
stanowi najwazniejszy predyktor dobrowolnego pozostania w organizacji. Skala zawiera
stwierdzenia odnoszace si¢ zaréwno do emocjonalnej wigzi, jak 1 do praktycznych wyborow
pracowniczych, co czyni jg adekwatng do celéw niniejszego badania.

Do pomiaru wykonania zadania (task performance) wykorzystano skale Griffina,
Neala i Parkera (2007), ktora pozwala uchwyci¢ nie tylko podstawowe aspekty realizacji
zadan, ale rowniez zdolno$¢ adaptacyjng 1 proaktywng postawe pracownikow. Jej zastoso-
wanie wynika z potrzeby mierzenia nie tylko bieglosci wykonawczej, ale tez zachowan wy-
przedzajacych i innowacyjnych, ktéore w nowoczesnych organizacjach staja si¢ istotnym
wskaznikiem efektywnos$ci indywidualnej. Skala ta zostata zweryfikowana w badaniach nad
rolami zawodowymi w §rodowiskach o wysokim poziomie ztozonosci 1 niepewnosci - co
jest spojne z charakterystyka badanej populacji.

Wszystkie skale zostaty ujednolicone pod wzgledem formatu odpowiedzi - zastoso-
wano pieciopunktowg skalg Likerta. Rozwigzanie to umozliwia spdjno$¢ poréwnawczg oraz
zwigksza komfort respondentow. Tres$¢ poszczegodlnych pozycji zostata poddana weryfikacji
jezykowej 1 kulturowej w celu zapewnienia zrozumiatosci dla respondentéw w warunkach

polskich.
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Dobér narzedzi pomiarowych w niniejszym badaniu opiera si¢ na przestankach teo-
retycznych oraz sprawdzonych rozwigzaniach empirycznych. Kazdy komponent kwestiona-
riusza zostat dobrany w sposob przemyslany, z zachowaniem zgodnosci z przyjetym mode-
lem teoretycznym i hipotezami badawczymi. Tak skonstruowane narzedzie umozliwia nie
tylko rzetelny pomiar zmiennych, ale réwniez przeprowadzenie analiz mediacyjnych, ktore
s kluczowe dla testowania struktury zaleznosci przyjetej w projekcie badawczym.

Badanie zostalo przeprowadzone w formie ankiety online, co umozliwito dotarcie do
szerokiego grona respondentow zatrudnionych w réznych organizacjach w sektorze prywat-
nym, a doktadnie w branzy IT. Forma elektroniczna pozwolita nie tylko na zwigkszenie do-
stepnosci i wygody dla uczestnikow, ale rowniez na zapewnienie anonimowosci oraz stan-
daryzacji procesu zbierania danych.

Kwestionariusz zostat udostgpniony za posrednictwem platformy internetowej (Goo-
gle Forms), a zaproszenie do udziatu w badaniu zostalo przekazane poprzez sieci zawodowe,
grupy branzowe oraz bezposrednie kontakty z przedstawicielami organizacji. Zadbano o to,
aby respondenci spetniali kryteria wlaczenia do badania - byli aktywnymi zawodowo pra-
cownikami organizacji z branzy IT.

Na wstepie kwestionariusza znajdowata si¢ informacja o celu badania, dobrowolno-
$ci udziatu, anonimowosci odpowiedzi oraz mozliwosci wycofania si¢ z udzialu na kazdym
etapie bez podania przyczyny. Respondenci wyrazali zgode na udzial w badaniu poprzez
zaznaczenie odpowiedniego pola. Nastepnie przystepowali do wypetniania kolejnych sekcji
kwestionariusza, uporzadkowanych zgodnie z kolejno$cia zmiennych: dane metryczkowe,
praktyki ZZL, dobrostanu, przywigzanie organizacyjne oraz wykonywanie zadan.

W celu zapewnienia jako$ci danych, kwestionariusz zostal poddany pilotazowi na
probie 20 osoéb, spoza proby generalnej, dzigki czemu mozliwe bylo wychwycenie ewentu-
alnych niejasnos$ci jezykowych oraz technicznych probleméw z dziataniem formularza. Na
podstawie uwag uczestnikow pilotazu wprowadzono drobne korekty redakcyjne.

Caly proces badania zostat przeprowadzony zgodnie z zasadami etyki badan nauko-
wych, w tym z poszanowaniem prywatno$ci, dobrowolnosci oraz ochrony danych osobo-
wych uczestnikoéw badania.

Krok 8 - Statystyczna analiza zebranego materialu empirycznego
Po zebraniu danych przeprowadzono wstgpne czyszczenie bazy, a nastepnie analize

statystyczng z wykorzystaniem m.in. analizy korelacji, regresji oraz analizy mediacji. Celem
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bylo okreslenie sily i kierunku relacji miedzy zmiennymi oraz sprawdzenie istotnos$ci staty-
stycznej zatozen modelu.
Krok 9 - Weryfikacja hipotez badawczych

Wiyniki analiz statystycznych postuzyly do weryfikacji kazdej z siedmiu hipotez ba-
dawczych. Zidentyfikowano zaré6wno potwierdzenia, jak i potencjalne rozbiezno$ci wzgle-
dem zatozen teoretycznych.

Krok 10 - Opracowanie wnioskow z badan

Na podstawie wynikéw sformutowano szczegdélowe wnioski, odnoszace si¢ do roli
dobrostanu, skuteczno$ci praktyk ZZL oraz ich wptywu na przywiazanie i jako$¢ pracy.
Krok 11 - Sformulowanie implikacji teoretycznych i praktycznych

Wyniki badania postuzyty do sformutowania rekomendacji zarowno dla §rodowiska
akademickiego (w zakresie rozwoju teorii ZZL 1 dobrostanu), jak i dla praktykow zarzadza-
nia - w tym menedzero6w HR 1 lideréw organizacyjnych.

Krok 12 - Sformulowanie kierunkow przyszlych badan

Ostatnim etapem byto wskazanie potencjalnych kierunkéw dalszych badan - za-
rowno uzupetniajacych, jak i eksploracyjnych - zwigzanych z rolg mediacyjng dobrostanu,
rozszerzeniem modelu o inne zmienne lub zastosowaniem w réznych kontekstach kulturo-
wych i branzowych.

Podsumowujac, procedura badawcza zastosowana w niniejszej pracy miata charakter
systematyczny, wieloetapowy 1 oparta byta na rygorystycznych zasadach metodologicznych.
Kazdy etap — od sformulowania problemu badawczego, poprzez konstrukcj¢ narzedzia, az
po analiz¢ danych i interpretacje wynikow — zostal zaplanowany i zrealizowany w sposob
logiczny 1 spdjny z przyjetym modelem teoretycznym. Szczeg6lny nacisk potozono na za-
pewnienie zgodnosci migdzy celami badawczymi, narzedziem pomiarowym i metodami
analizy.

Uwzglednienie mediacyjnej roli dobrostanu jako centralnego mechanizmu posredni-
czacego w relacji miedzy praktykami ZZL, a wykonywaniem zadan i przywigzaniem do
organizacji, wymagato doboru odpowiednich narzedzi, ktore umozliwity rzetelny 1 tratny
pomiar kazdej zmiennej. Zaprojektowane narzedzie ankietowe, oparte na skalach zaczerp-
nigtych z literatury empirycznej, przeszto etap pilotazu i walidacji jezykowej, co zapewnito
jego wiarygodnos¢ 1 zrozumiato$¢ w kontekscie polskim.

Realizacja badania w formie ankiety online umozliwita dotarcie do szerokiej grupy

respondentow 1 ulatwita standaryzacje procedury zbierania danych. Zastosowane techniki
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analizy statystycznej pozwolity na doktadng weryfikacje hipotez oraz zidentyfikowanie za-
roéwno bezposrednich, jak i1 posrednich efektow. Dzigki temu mozliwe bylo wyciagnigcie
wnioskdw o znaczeniu teoretycznym i praktycznym.

Tak zaprojektowana i1 przeprowadzona procedura badawcza nie tylko pozwolita na
osiggnigcie zatlozonych celow empirycznych, ale takze moze stanowi¢ wzér dla podobnych
badan podejmowanych w obszarze psychologii pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi. Po-
przez integracje watkéw organizacyjnych i psychologicznych niniejsze badanie wpisuje si¢
w aktualne trendy badawcze 1 dostarcza warto§ciowych danych dla srodowisk akademickich

oraz praktykéw zarzadzania.

2.2. Cele i problemy badawcze

W odpowiedzi na ztozono$¢ relacji pomigdzy czynnikami organizacyjnymi a psy-
chologicznymi, niniejsze badanie zostato oparte na poglebionej analizie literatury przed-
miotu, obejmujacej zardwno klasyczne podejscia teoretyczne, jak i aktualne wyniki badan
empirycznych. Szczeg6lny nacisk potozono na obszary zarzadzania zasobami ludzkimi, do-
brostanu psychicznego pracownikow, jakosci wykonywanej pracy oraz przywigzania orga-
nizacyjnego. Analiza ta objeta publikacje dostepne w wiodacych bazach danych, takich jak
ScienceDirect, Web of Science, Springer, Emerald, Wiley-Blackwell i Taylor i Francis,
a takze polskojezyczne Zrddta naukowe.

Zidentyfikowana na tej podstawie luka badawcza — brak catosciowych modeli inte-
grujacych dobrostan jako zmienng mediujacg miedzy praktykami ZZL a przywigzaniem do
organizacji oraz wykonywaniem zadan — stata si¢ punktem wyj$cia do sformutowania ce-
16w niniejszego badania. Cele i problemy badawcze wywodzg si¢ bezposrednio z konstrukcji
teoretycznej, przyjetego modelu oraz hipotez, i shuza zard6wno poglebieniu wiedzy teoretycz-
nej, jak 1 wypracowaniu konkretnych wnioskow aplikacyjnych.

Cele aplikacyjne niniejszego badania odnosza si¢ do praktycznego wykorzystania
jego wynikow w realiach funkcjonowania organizacji. Ich gtownym zadaniem jest dostar-
czenie wartosciowych wskazowek dla praktykdéw zarzadzania - w szczegdlnos$ci menedze-
row HR, liderow zespotow oraz osob odpowiedzialnych za projektowanie srodowisk pracy
1 kultury organizacyjnej. Wskazane cele maja na celu przetozenie wnioskow ptynacych
z analizy danych na konkretne dziatania wspierajace dobrostan, efektywnos¢ i dlugofalowe

przywiazanie pracownikow do organizacji.
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Wychodzac od sformutowanego problemu badawczego oraz wynikéw przegladu li-
teratury, cele niniejszego badania zostaly tak skonstruowane, aby umozliwi¢ weryfikacje
proponowanego modelu teoretycznego i odpowiedzie¢ na istotne luki poznawcze zidentyfi-
kowane w dotychczasowych badaniach. Cele badawcze wynikaja bezposrednio z hipotez
oraz z uzasadnien teoretycznych omoéwionych w poprzednich rozdziatach.

Zbadanie, w jaki sposob postrzegane przez pracownikow praktyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi wptywaja na jako§¢ wykonywanych zadan oraz przywigzanie organizacyjne,
z uwzglednieniem mediacyjnej roli dobrostanu psychicznego.

Dobrostan psychiczny, jako dynamiczny konstrukt psychologiczny i organizacyjny
(Diener et al., 2018; Ryff, 1989), zostat wskazany w literaturze jako potencjalny mechanizm
thumaczacy, w jaki sposob dzialania organizacyjne wptywaja na efektywnos¢ oraz przywia-
zanie pracownikow do organizacji (Guest, 2017; Makowski, 2017). Dlatego w centrum mo-
delu badawczego umieszczono dobrostan jako zmienng mediacyjng.

Celem gléwnym dysertacji jest poznanie, zrozumienie i wyjasnienie zwigzku miedzy
zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem do organizacji
z uwzglednieniem mediujacej roli dobrostanu psychicznego pracownikow.

Ze wzgledu na ztozono$¢ tak postawionego celu jego osiggniecie wymagato dekom-
pozycji na cele szczegotowe. W efekcie sformutowano siedem celéw szczegdtowych tj.;

Cel 1: Zidentyfikowanie wplywu dobrostanu psychicznego pracownikow na jakos¢
wykonywanych zadan.

Wysoki poziom dobrostanu moze zwigksza¢ koncentracje, przywigzanie i odpornosé
psychiczna, co przektada si¢ na jakos¢ wykonywanej pracy (Griffin et al., 2007). Zrozumie-
nie tej zalezno$ci pozwala okresli¢, czy dobrostan petni funkcje zasobu wspierajacego efek-
tywnos¢ zawodowa.

Cel 2: Rozpoznanie wplywu dobrostanu na przywigzanie organizacyjne.

Literatura wskazuje, ze pracownicy do§wiadczajacy dobrostanu czgsciej odczuwaja
pozytywng wi¢z z organizacja, sa bardziej lojalni i mniej sktonni do zmiany pracy (Meyer
1 Allen, 1997; Guest, 2017). Badanie tej zalezno$ci pozwala okresli¢, czy dobrostan moze
stanowi¢ predyktor przywigzania afektywnego.

Cel 3: Okreslenie wplhywu praktyk ZZL na poziom dobrostanu.

Badania potwierdzaja, ze percepcja dziatan ZZL - takich jak uznanie, komunikacja,

rozwdj, rownowaga praca-zycie - wptywa na poziom dobrostanu pracownikéw (Biatas 1 in.,
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2020). Celem jest empiryczna weryfikacja tej zaleznosci na gruncie zaproponowanego mo-
delu.

Cel 4: Zbadanie bezposredniego wptywu ZZL na jakos¢ wykonywania zadan.

Skuteczne praktyki ZZL moga bezposrednio poprawiac jakos¢ pracy, wptywajac na
jasnos$¢ oczekiwan, dostep do zasobow 1 motywacje wewnetrzng. Zbadanie tej relacji po-
zwala okres$li¢, czy dzialania organizacyjne przektadaja si¢ na wyniki bez posrednictwa
czynnikow psychologicznych.

Cel 5: Zbadanie bezposredniego wpbywu ZZL na przywigzanie organizacyjne.

Organizacyjne praktyki oparte na dialogu, sprawiedliwo$ci 1 mozliwosciach rozwoju
wzmacniajg emocjonalne przywigzanie pracownikéw. Celem jest sprawdzenie, czy percep-
cja ZZL moze bezposrednio wptywac¢ na poziom lojalnosci wobec organizacji.

Cel 6: Zweryfikowanie wplywu dobrostanu jako zmiennej posredniczqcej w relacji
ZZL z wykonaniem zadan.

Wilaczenie dobrostanu jako mediatora pozwala zidentyfikowa¢ mechanizm, przez
ktory dziatania ZZL moga wplywac na jakoS¢ pracy. Sprawdzenie tej zaleznosci ma klu-
czowe znaczenie dla zrozumienia, czy efekty indywidualne sg wynikiem poprawy dobro-
stanu.

Cel 7: Zweryfikowanie wplywu dobrostanu jako zmiennej posredniczqcej w relacji
ZZL z przywigzaniem organizacyjnym.

Dobrostan moze dziata¢ jako mechanizm psychologiczny laczacy postrzegane
wsparcie ze strony organizacji z afektywnym przywigzaniem pracownika. Analiza tej zalez-
no$ci pozwala lepiej zrozumie¢ wplyw strategii ZZL na postawy organizacyjne.

Gltowne pytanie badawcze, na ktore odpowiada niniejsza rozprawa, brzmi: jakg role
w relacji pomigdzy praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi a jakos$cig wykonywanych
zadan oraz przywigzaniem do organizacji pelni dobrostan?

Z tego pytania wynikaja bardziej szczegétowe problemy badawcze:

Jak poziom dobrostanu jest powigzany z jakoscig wykonywanych zadan?
Jak dobrostan wplywa na poziom przywigzania pracownika do organizacji?
Jak praktyki ZZL wplhywajq na poziom dobrostanu pracownikow?

Jak praktyki ZZL wphywajg na jakos¢ pracy?

Jak praktyki ZZL wpbywajg na przywigzanie organizacyjne?

Jakg role w relacji ZZL z wykonywaniem zadan petni dobrostan?

NS R W N~

Jakq role odgrywa dobrostan w relacji ZZL i przywiqgzania organizacyjnego?
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Tak sformutowane cele i problemy badawcze stanowig podstawe konstrukcji modelu
teoretycznego oraz schematu analizy empiryczne;j. Ich struktura odzwierciedla nie tylko za-
lozenia teoretyczne, ale takze odpowiada na potrzeby aplikacyjne, umozliwiajac przetozenie
wynikéw badan na konkretne dzialania organizacyjne. Jednoczes$nie, precyzyjne powigzanie
z hipotezami sprawia, ze model badawczy zachowuje spdjnos¢ logiczng i merytoryczng, po-

zwalajac na rzetelng weryfikacje zatozen naukowych.

2.3. Hipotezy i model badawczy

Zgodnie z przyjeta logika badania oraz modelem teoretycznym niniejsza rozprawa
zaktada istnienie zarowno bezposrednich, jak i posrednich zalezno$ci pomiedzy praktykami
zarzadzania zasobami ludzkimi, dobrostanem pracownikow oraz dwoma kluczowymi efek-
tami organizacyjnymi — wykonywaniem zadan i przywigzaniem do organizacji.

Sformutowane hipotezy zostalty osadzone w teoriach i1 podej$ciach omawianych
w rozdziale pierwszym, w szczegolnosci w systemowym i strategicznym ujeciu zarzadzania
zasobami ludzkimi, zgodnie z ktérym ZZL nalezy traktowac jako spdjny system wzajemnie
powigzanych praktyk organizacyjnych, a nie zbior izolowanych narzedzi (Boxall i in., 2009;
Gerhart 1 Fang, 2005; Ehnert, 2009). Tak rozumiane ZZL stanowi bezposrednig podstawe
teoretyczng do formutowania zaleznosci pomiedzy praktykami personalnymi a wykonywa-
niem zadan oraz przywigzaniem do organizacji. Jednocze$nie model badawczy odwotuje si¢
do koncepcji wysokowydajnych i wysokozaangazowanych systemow pracy, w ktorych
efekty praktyk ZZL nie zawsze ujawniajg si¢ w sposob bezposredni, lecz czesto sg zaposred-
niczone przez do§wiadczenia pracownikow, w tym ich dobrostan. W tym kontekscie wyko-
rzystano rdwniez teori¢ wymagan i zasobow pracy, powszechnie stosowang w badaniach
nad projektowaniem pracy i systemami ZZL, ktéra dostarcza ram interpretacyjnych dla roli
dobrostanu jako zasobu posredniczacego pomig¢dzy dzialaniami organizacyjnymi a efektami
pracowniczymi (Demerouti i Bakker, 2011; ten Brummelhuis i Bakker, 2012). Relacje po-
miedzy praktykami ZZL a przywigzaniem do organizacji zostaly dodatkowo osadzone
w teoriach wymiany spotecznej 1 kontraktu psychologicznego, zgodnie z ktérymi sposob
postrzegania praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi wplywa na gotowo$¢ pracownikow do
odwzajemniania organizacji poprzez wyzszy poziom przywiazania do organizacji, lojalno$¢
1 jako$¢ wykonywania zadan (Blau, 1964; Conway i Coyle-Shapiro, 2011).

Konstrukcja problemu badawczego oparta zostata na przekonaniu, ze dobrostan nie

tylko stanowi warto§¢ samg w sobie, ale moze by¢ kluczowym mechanizmem
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posredniczacym, przez ktory praktyki zarzgdzania przektadaja si¢ na konkretne efekty orga-
nizacyjne. W tym kontekscie podjecie badan uzasadnione jest zardOwno potrzeba empirycz-
nej weryfikacji zaproponowanego modelu teoretycznego, jak i koniecznoscig poglebienia
wiedzy o roli czynnikéw psychologicznych w zarzadzaniu.

Badanie skoncentrowane zostalo na weryfikacji siedmiu hipotez badawczych, ktére
odzwierciedlaja przyjety model teoretyczny oraz przewidywane zalezno$ci pomiedzy klu-
czowymi zmiennymi. Dwie pierwsze hipotezy (H1 i H2) zaktadaja bezposredni wptyw do-
brostanu pracownika na jako$¢ wykonywanych przez niego zadan (fask performance) oraz
na poziom przywigzania organizacyjnego. W hipotezie H3 testowany jest z kolei wpltyw
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) na poziom dobrostanu. Kolejne dwie hipo-
tezy (H4 i HS) odnoszg si¢ do bezposrednich relacji ZZL z wykonywaniem zadan oraz
z przywigzaniem organizacyjnym. Kluczowe dla struktury modelu badawczego sg hipotezy
mediacyjne (H6 1 H7), w ktérych przyjmuje si¢, ze dobrostan posredniczy w relacjach mig-
dzy ZZL a wykonywaniem zadan oraz migdzy ZZL a przywigzaniem organizacyjnym. Tak
skonstruowany zestaw hipotez umozliwia jednoczesne zbadanie zard6wno bezposrednich, jak
1 posrednich wplywow praktyk ZZL na efekty organizacyjne - co stanowi warto$¢ poznaw-
¢z niniejszego projektu.

Na podstawie przeprowadzonych badan literatury postawiono 7 hipotez wymagajacych

empirycznego sprawdzenia. Sformutowano je nastepujaco:

H1: Dobrostan pracownika jest powigzany z poziomem wykonywania zadan,

H?2: Dobrostan pracownika jest powigzany z jego przywigzaniem do organiza-
cji;

H3: Praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi wptywajq dodatnio na dobrostan
pracownika;

H4: Praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi wptywajq na poziom wykonywania
zadan;

H5: Praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi wplywajq na przywiqzanie do or-
ganizacji;
H6: Dobrostan pracownika mediuje (posredniczy) w zaleznosci pomiedzy prak-

tykami zarzgdzania zasobami ludzkimi a wykonywaniem zadan,

H7: Dobrostan pracownika mediuje (posredniczy) w zaleznosci pomiedzy prak-
tykami zarzgdzania zasobami ludzkimi a jego przywigzanie.
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Graficznie powyzsze hipotezy przedstawiono w modelu badawczym zaprezentowa-

nym na rysunku 2.2.

-
H5
Przywigzanie do
organizacji
H7
H2
i H3
e ) o Dobrostan
ludzkimi J pracownika HI
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H4 Poziom wykonania
zadan
.

Rys. 2.2 Model badawczy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie studiéw literatury

Uwzgledniajac szeroko opisywane w literaturze zwigzki pomiedzy przywigzaniem
pracownika a jego efektywnos$ciag w wykonywaniu zadan, celowo zrezygnowano z testowa-
nia jednoznacznych zalezno$ci przyczynowych pomiedzy tymi konstruktami. Po pierwsze,
wykonywanie zadan przez pracownika rzadko bywa wylacznie konsekwencja jego przywia-
zania - relacja ta jest silnie uwarunkowana przez szereg czynnikow kontekstowych, takich
jak wsparcie organizacyjne, specyfika zadan, czy og6lne warunki pracy. Po drugie, przyjecie
takiego podejscia znajduje uzasadnienie w badaniach Conwaya i Coyle-Shapiro (2011), kto-
rzy ukazali ztozong naturg relacji migdzy realizacja kontraktu psychologicznego a wynikami
pracownika. Ich wyniki wskazuja, Ze relacja ta zalezy m.in. od postrzeganego wsparcia or-
ganizacyjnego i do§wiadczenia zawodowego jednostki.

Zwiazek pomigdzy przywigzaniem do organizacji, a wykonywania zadan moze by¢
rowniez trafnie interpretowany z perspektywy teorii zachowania zasobow (Conservation of
Resources Theory), zgodnie z ktorg przywigzanie moze peli¢ zarowno funkcje przyczyny,
jak 1 skutku wysokiej wydajnosci. Dobre wykonanie zadan dostarcza bowiem pozytywnej
informacji zwrotnej, ktora moze wzmacnia¢ motywacj¢ i zaangazowanie pracownika w ko-
lejnych okresach. W ujeciu tej teorii zasoby - rozumiane jako cenione przez pracownika

obiekty, warunki czy informacje - sg aktywnie pozyskiwane, chronione i wykorzystywane
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w celu osiggania celow. Kluczowe zatozenie glosi, ze osoby dysponujace ograniczonymi
zasobami sg bardziej narazone na ich utratg, natomiast jednostki posiadajace zasoby o wy-
sokiej wartosci sa bardziej zdolne do ich ochrony i skutecznego wykorzystania (Hakanen 1
in., 2008).

Mechanizm ten - znany jako gain spiral - pozwala spojrze¢ na relacj¢ migdzy dobro-
stanem pracownika a efektami praktyk ZZL jako na dynamiczng, wzajemnie wzmacniajaca
si¢ zalezno$¢. Z jednej strony obserwujemy efekt poznawczo-motywacyjny (manifestujacy
si¢ w przywigzaniu), z drugiej - efekt behawioralny, wyrazany w indywidualnych wynikach.
W takiej perspektywie relacje te maja charakter spiralny: to, co w jednym okresie petni funk-
cj¢ przyczyny (np. przywigzanie prowadzace do lepszych wynikow), w kolejnym moze by¢
skutkiem (np. wysoka efektywno$¢ podnoszaca przywiagzanie).

Decyzje o pominigciu jednoznacznych zaleznosci przyczynowych dodatkowo
wzmacniato ograniczenie badawcze wynikajace z charakterystyki danych - wszystkie
zmienne byly mierzone jednoczasowo, co znaczaco utrudnia okreslenie kierunku oddziaty-
wan. W takich warunkach proby przypisania kierunkowos$ci zwigzkom pomiedzy przywig-
zaniem, a wykonywaniem zadan mogtyby prowadzi¢ do bitednych wnioskow i problemow
z prawidtowa specyfikacja modelu, np. w postaci wspotliniowosci zmiennych. W zwiagzku
z tym bardziej trafne wydaje si¢ podejscie, w ktorym oba konstrukty traktowane sg jako
wspotwystepujace przejawy szerszego procesu regulacyjnego zachodzgcego w ramach rela-

cji pracownik - organizacja.

2.4. Opis przebiegu badania i charakterystyka proby badawczej

Populacje¢ generalng poddang badaniu w niniejszym projekcie badawczym stanowig
osoby zatrudnione w branzy IT, pracujace na réoznych stanowiskach w organizacjach pry-
watnych na terenie Polski.

Aby zweryfikowaé postawione hipotezy badawcze zaprojektowano badania ilo-
sciowe wsrdd pracownikow przedsigbiorstw z branzy IT. Badania empiryczne zostaly prze-
prowadzone na poczatku 2024 roku, na probie 475 pracownikow organizacji funkcjonujg-
cych w branzy IT. Zbieranie danych trwato okoto 12 tygodni i zakonczyto si¢ po osiggnieciu
planowanej liczby respondentow.

Dobor proby badawczej mial charakter celowy. W pierwszej kolejnosci przyjeto kry-
tertum zatrudnienia w organizacjach prywatnych funkcjonujacych w sektorze IT w Polsce,

a nastepnie uwzgledniono zréznicowanie badanych pod wzgledem wielkosci organizacji,
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wieku, plci oraz stazu pracy. Celem takiego podejScia byto zapewnienie mozliwie szerokiej
reprezentacji populacji, przy jednoczesnym zachowaniu spdjnosci merytorycznej proby. W
szczegolnosci wazne bylo uzyskanie danych od pracownikow reprezentujacych zaréwno
stanowiska techniczne (np. programisci, administratorzy systeméw, specjalisci ds. analizy
danych, projektanci UX/UI), jak i stanowiska wspierajace (dzialty HR, obstuga klienta, pro-
ject management), co pozwolito na petniejsze uchwycenie kontekstu funkcjonowania zespo-
tow IT.

Proces rekrutacji respondentow nie byt pozbawiony trudnosci. Ze wzgledu na specy-
fike branzy, czes$¢ osob zatrudnionych w IT cechuje si¢ wysokim obcigzeniem zadaniowym
oraz ograniczong gotowoscia do uczestniczenia w badaniach ankietowych, co skutkowato
konieczno$cig zastosowania zroznicowanych kanatéw dotarcia. Kwestionariusz zostal udo-
stepniony w sieciach zawodowych, na branzowych grupach dyskusyjnych w mediach spo-
tecznosciowych, a takze przekazany poprzez bezposrednie kontakty z dziatami HR wybra-
nych organizacji. W ten sposob potaczono metodg¢ rekrutacji otwartej z elementami rekruta-
cji ukierunkowanej, co zwiekszylo szanse na pozyskanie zroznicowanych respondentow.

Dodatkowym kryterium wlgczenia do badania byta aktywnos$¢ zawodowa - respon-
denci musieli w momencie badania pozostawa¢ w stosunku pracy lub wykonywa¢ zadania
w ramach stalej wspolpracy z przedsigbiorstwem z branzy IT. Nie obejmowano os6b dopiero
przygotowujacych si¢ do podjecia pracy w sektorze, np. studentéw kierunkéw informatycz-
nych czy 0s6b uczestniczacych wytacznie w kursach programistycznych. Wykluczono row-
niez pracownikow firm jednoosobowych oraz os6b samozatrudnionych, ze wzgledu na od-
mienny charakter praktyk ZZL i brak porownywalnego kontekstu organizacyjnego.

Zbieranie danych wigzato si¢ takze z konieczno$cig zapewnienia poczucia anonimo-
wosci 1 bezpieczenstwa respondentow, co w przypadku srodowiska IT - czgsto Swiadomego
ryzyka zwigzanego z przeplywem informacji - miato szczeg6lne znaczenie. Ankieta zostata
wigc przeprowadzona online z wykorzystaniem bezpiecznego formularza, a kazdemu re-
spondentowi zapewniono poufnos¢ oraz brak mozliwosci identyfikacji odpowiedzi przez
pracodawce. Mimo ze poczatkowo zaktadano krotszy czas zbierania danych, proces ten roz-
ciagnat si¢ do 12 tygodni z uwagi na trudno$ci w utrzymaniu stalego tempa naptywu odpo-
wiedzi, co jest czestg praktyka w badaniach realizowanych w sektorach wymagajacych wy-
sokich kompetencji specjalistycznych.

Tak zaprojektowany i zrealizowany proces doboru proby pozwolil na zgromadzenie

danych od o0sdéb zréznicowanych pod wzgledem wieku, plci, doswiadczenia zawodowego
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1 wielko$ci organizacji, przy jednoczesnym zachowaniu spdjnosci branzowej. Dzigki temu
uzyskane wyniki moga by¢ interpretowane jako dobrze odzwierciedlajace specyfike funk-
cjonowania pracownikow w polskim sektorze IT, z zachowaniem §wiadomos$ci ograniczen
wynikajacych z nielosowego charakteru doboru proby.

Analizy danych prowadzone byly w 3 r6znych programach. Podstawowe statystyki
opisowe oraz tabele przestawne obliczono wykorzystujac arkusz kalkulacyjny Excel, wspot-
czynniki korelacji, alfa Cronbacha oraz eksploracyjne analizy czynnikowe obliczone zostaty
w programie JASP oraz SPSS, a modelowanie rownan strukturalnych, celem oszacowania
zalezno$ci pomig¢dzy zmiennymi, przeprowadzono w pakiecie MPlus.

W probie znalazto si¢ 201 kobiet, 273 mezczyzn, a jedna osoba wskazata inng plec.
W probie, znalazto si¢ 204 pracownikéw firm matych i $rednich - zatrudniajacych do 250
pracownikow, 155 pracownikéw firmy duzych, zatrudniajagcych od 250 do 1000 pracowni-
koéw, oraz 115 pracownikéw zatrudnionych w przedsigbiorstwach bardzo duzych, zatrudnia-
jacych wigcej niz 1000 pracownikéw. Posroéd badanych, 55 pracownikow miato ponizej 29
lat, 211 byto w wieku 30-39 lat, 124 miato 40-49 lat, 52 pracownikoéw miato 50-59 lat, a 24
pracownikow w momencie badania miato ukonczone przynajmniej 60 lat. 9 os6b nie podato
swojego wieku. Wérod badanych 159 oso6b zapewniato wsparcie pracownikow IT, a 315 to
pracownicy IT (prosze wymieni¢ stanowiska). Badani mieli w wiekszosci przypadkow staz
pracy od roku do 4 lat (224 uczestnikow badania. 71 pracownikdéw miato staz pracy w prze-
dziale 4-6 lat, a 108 os6b mialo staz przekraczajacy 6 lat. 72 pracownikdéw miato relatywnie
krétki staz pracy, wynoszacy ponizej 1 roku.

Wybér tej populacji nie byt przypadkowy - decyzja o skupieniu si¢ na sektorze in-
formatycznym wynika z kilku kluczowych przestanek natury metodologicznej 1 merytorycz-
nej. Branza IT charakteryzuje si¢ wysoka dynamikg rozwoju, silnym nasyceniem wiedza
specjalistyczng oraz znacznym poziomem autonomii pracownikoéw w realizacji powierzo-
nych zadan. Czgsto$¢ pracy zdalnej lub hybrydowej, projektowy charakter pracy, presja na
innowacyjno$¢ oraz szybkie tempo zmian technologicznych stanowig istotne czynniki kon-
tekstu organizacyjnego, w ktorym zarzadzanie zasobami ludzkimi, dobrostan pracownikow
oraz efektywnos¢ realizacji zadah nabierajg szczegdlnego znaczenia Dodatkowo, sektor IT
przyciaga pracownikow o wysokim poziomie kompetencji cyfrowych i czesto ponadprze-
cietnych oczekiwaniach wobec organizacji, -nie tylko w zakresie wynagrodzenia, ale réw-

niez stylu zarzadzania, roOwnowagi praca-zycie, mozliwosci rozwoju oraz jakosci
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komunikacji. Z tego wzgledu, populacja ta jest szczegdlnie wrazliwa na jako$¢ praktyk ZZL,
a takze na ich wptyw na dobrostan i przywigzanie organizacyjne (Krawczyk, 2019).

Z badan i raportow rynkowych (np. No Fluff Jobs, 2023; Deloitte, 2022) wynika, ze
fluktuacja kadr oraz wypalenie zawodowe nalezg do istotnych probleméw organizacji IT, co
czyni temat dobrostanu 1 retencji pracownikow szczegdlnie aktualnym. Dodatkowo, $rodo-
wisko pracy w IT wigze si¢ czgsto z duzym poziomem ztozono$ci poznawczej oraz wspot-
zalezno$ci migdzy zadaniami - co wzmacnia znaczenie efektywnej komunikacji i wspot-
pracy zespotowe;.

Zastosowane narzg¢dzie badawcze zostato rozpowszechnione wsrdéd pracownikow
branzy IT za posrednictwem sieci zawodowych 1 mediéw spoleczno$ciowych. Respondenci
reprezentowali rozne specjalizacje (programowanie, analiza danych, UX/UI, zarzadzanie
projektami, administrowanie systemami), co pozwolito na uzyskanie zrd6znicowanego, ale
spdjnego obrazu percepcji praktyk ZZL oraz ich wplywu na dobrostan, przywigzanie orga-
nizacyjne 1 jakos¢ pracy.

Wybor branzy IT jako kontekstu badawczego wzmacnia trafnos$¢ 1 uzytecznos¢ wy-
nikéw - zarowno poznawczo, jak i aplikacyjnie. Wskazania ptynace z niniejszego badania
moga stanowi¢ podstawe do formulowania rekomendacji dla organizacji funkcjonujacych
w warunkach wysokiej zmiennosci i konkurencyjnosci, typowych dla sektora nowych tech-

nologii.

2.5. Charakterystyka badanych zmiennych

2.5.1. Przywigzanie do organizacji

Aby przetestowac przywiazanie do organizacji wykorzystano skale zaproponowang
1 sprawdzong empirycznie przez Marsdena, Kalleberga i Cooka (1993), ztozong z 6 kwestii
odnoszacych si¢ do gotowosci do cigzkiej pracy dla wspierania sukcesu organizacji, lojal-
nosci wzgledem organizacji, przyjecia kazdego zadania, by moc dalej pracowac dla obec-
nego pracodawcy, oceny zgodnos$ci warto$ci wiasnych i organizacji, dumy z pracy dla orga-
nizacji oraz zrezygnowania z bardziej korzystnej finansowo oferty konkurencji, by moc dale;j
pracowac dla organizacji. Stwierdzenia te oceniane byty na 5-cio stopniowej skali Likerta,
a wspotczynnik alfa Cronbacha dla skali wyniost 0,847. Usunigcie ktoregokolwiek z ele-

mentow skali nie prowadzito do poprawy stopnia jej rzetelnosci.



110

Przeprowadzona w kolejnym kroku eksploracyjna analiza czynnikowa metoda gtow-
nych sktadowych z rotacjg Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin - ogélne MSA = 0,848; test
sferycznos$ci Bartletta: chi2 = 1100,2, przy 15 stopniach swobody i p<0,001) ukazata, ze
konstrukt ten jest jednoczynnikowy, a poziom skumulowanej wariancji wyjasnionej przez
ten jeden czynnik wyniost 0,490. Dla dalszych analiz przyjeto, ze przywiazanie pracowni-
kéw do organizacji traktowane bedzie jako zmienna latentna w procedurze modelowania
réwnan strukturalnych, a dla potrzeb analizy korelacji obliczono metazmienng traktowang
jako $rednig warto$¢ poszczegdlnych elementow wchodzacych w skiad opisywanej zmien-
nej. Wartos$ci poszczegdlnych kwestii (Srednie, odchylenia standardowe, minima i maksima

dla poszczeg6lnych stwierdzen oraz warto$ci metazmiennej przedstawiono w tabeli 2.1.).

Tabela 2.1. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczace przywigzania pracownikow
do organizacji

L
%)

o —_ ] E E E E :8 <

S |E| E |2 | E|E| 2 S
Stwierdzenie s | E| 3 z=| E| 3 2 t’

= |8 & |[2E|E|2| 2 | 2

2135 |F|2] @

Jestem gotow/gotowa pracowacé cigzej, niz
musze, aby pomoc tej organizacji odnies¢ | 475 | 0 | 3,238 | 1,135 | 1 5 -,303 | -,663

sukces.

CZUJQ. ba{dzo duza lojalno$¢ wobec tej 475 |o 3362 | 1,127 | 1 5 267 | -617
organizacji.

Przyjalbym/przyjetabym  prawie kazde
zadanie, aby nadal pracowaé dla tej | 474 1 2,772 | 1,2 1 5 ,137 -,871
organizacji.

Stw1e‘rdza‘1'n, ze moje wartosci i wartosci | oo | 3288 [ 1031 [1 |5 |-287 |-218
organizacji sg bardzo podobne.

Jestem dumny/a, - ze pracuje dla tej | 475 | 3389 | 1022 |1 |5 |-379 |-395
organizacji.

Zrezygnowatbym/zrezygnowatabym z innej
pracy za wyzszg placg, aby pozosta¢ w tej | 475 | 0 2,728 | 1,226 | 1 5 ,130 -,906
organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne
Analiza odpowiedzi respondentdw na pytania dotyczace przywigzania do organizacji
wykazuje kilka og6lnych prawidtowosci. Po pierwsze, poziomy $rednie dla wigkszosci ele-

mentow skali oscyluja wokot polowy skali (warto$¢ 3). Sg nizsze od potowy dla zaledwie
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dwoch stwierdzen - odnoszacych si¢ do sktonnosci akceptowania zadan wybiegajacych da-
leko poza normalny zakres obowigzkow (stwierdzenie 3) oraz sktonnosci do odrzucenia bar-
dziej intratnej propozycji pracy (stwierdzenie 6), cho¢ po odpowiedziach na pytania 2 i 5
mozna wnioskowac, ze ogdlnie respondenci postrzegaja si¢ jako osoby relatywnie lojalne
1 dumne z pracy w organizacji. Poziom wartos$ci $redniej dla metazmiennej wynoszacy 3,13
wskazuje na pewne przywigzanie, ktore jednak okresli¢ mozna jako umiarkowane (,,na $red-
nim poziomie”). Poziomy odchylenia standardowego dla poszczegdlnych pytan wahaja si¢
w przedziale pomiedzy 1,031 a 1,226, i te poziomy odchylen uzna¢ nalezy za istotne. Ozna-
cza to, ze respondenci stosunkowo mocno ro6znig si¢ od siebie w badanych kwestiach,
a w odpowiedziach nie brakuje ocen skrajnych (bardzo wysokich i bardzo niskich). Sitg rze-
czy, rozktady odpowiedzi odbiega¢ bgda od normalnego, co jednak w duzej mierze moze
potwierdzac rzetelno$¢ samego narzedzia oraz skali, zwazywszy na fakt, ze respondenci po-
chodzg z ré6znych organizacji i znajduja si¢ na ré6znym etapie rozwoju zawodowego.

Rozktady zmiennych mierzonych na pigciopunktowej skali Likerta charakteryzo-
waly si¢ umiarkowang symetrig. Wartosci skosno$ci miescity si¢ w przedziale od -0,379 do
0,137, co wskazuje na brak istotnych odchylen od symetrii - niektore rozktady byty nie-
znacznie lewosko$ne, inne lekko prawoskos$ne, jednak wszystkie miescity si¢ w granicach
uznawanych za akceptowalne - [sko$nos¢| < 1.

Wartosci kurtozy miescily si¢ w zakresie od -0,906 do -0,218, co sugeruje, ze roz-
ktady byty nieco bardziej ptaskie niz rozktad normalny, jednak réwniez w granicach uzna-
wanych za dopuszczalne. Takie warto$ci sg typowe dla danych porzadkowych, w szczegdl-

nos$ci pochodzacych ze skal Likerta.

2.5.2. Wykonywanie zadan

Celem pomiaru wykonywania zadan przez pracownikow wykorzystano skale zapro-
ponowang i sprawdzong przez Griffina, Neala i Parkera (2007), ztozong z 9 elementéw oce-
nianych na 5-cio stopniowej skali likerta. Kwestie te odnosity si¢ do jakos$ci wykonywania
swoich zadan, wykonywania ich zgodnie ze standardami organizacji, sprawdzania prawidto-
wosci wykonania zadan, przystosowywania si¢ do zmian w zakresie gtdéwnych zadan, radze-
nia sobie ze zmianami w sposobie wykonywania zadan, uczenia si¢ nowych umiejetnosci
pomagajacych w adaptacji do zmian, inicjowania lepszych sposobow wykonywania glow-
nych zadan, wymys$lania nowych rozwigzan, by ulepsza¢ sposoby wykonywania podstawo-

wych zadan oraz wprowadzania zmian w sposobie wykonywania podstawowych zadan.
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Wspotczynnik alfa Cronbacha dla rzeczonej skali wynidst 0,886, a usunigcie ktoregokolwiek
ze stwierdzen nie poprawiloby jakosci skali.

Przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa metoda gtéwnych sktadowych
z rotacja Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin = 0,877, test sferyczno$ci Bartletta: przybli-
zone chi2 = 1263,1, przy 36 stopniach swobody, p<0,001) ukazata, Ze zmienna efektywno$¢
indywidualna pracownikow jest dwuwymiarowa, a poziom wyja$niania skumulowanej wa-
riancji dla dwoch wymiarow wyniost 64,4%. Strukture czynnikowa przedstawiono w tabeli
2.2. zawierajgcej macierz czynnikow rotowanych. Pierwszy z wymiarow okreslono jako

sprawnos$¢, drugi jako adaptacyjnosé.

Tabela 2.2. Macierz czynnikow rotowanych dla zmiennej wykonywanie zadan (1)

Skladowa
Stwierdzenie
Sprawnos¢ Adaptacyjno$é

1. Upewniam si¢, ze moje zadania zostaty wyko- 0.833 0.135
nane prawidtowo ’ ’

2. Wykpnuy; swoje zadania zgodnie ze standar- 0,769 0275
dami organizacji

3. Do’brze wykonuje¢ zasadniczg czgs$¢ swoich za- 0,755 0.186
dan

4. Dobrze p’rzystosowuje'su; do zmian w zakresie 0,664 0.396
moich gtéwnych zadan

5. Wprowadzam zmiany w sposobie wykonywa- 0,576 0,475
nia podstawowych zadan

6. Inicjuje lepSZG,) sposoby wykonywania podsta- 0.243 0,856
wowych zadan

7. Wymyslam nowe rozwigzania, aby ulep§zyc 0.207 0.834
sposob wykonywania podstawowych zadan

8. Nauczylem si¢ nowych umiejetnosci, ktore po-
mogg mi dostosowaé si¢ do zmian w moich 0,239 0,754
gtéwnych zadaniach

9. Dobrze radzg soble ze zmianami W sposobie 0,496 0,507
wykonywania moich gléwnych zadan

Metoda wyodrebniania: gtéwnych sktadowych

Rotacja Varimax z normalizacjg Kaisera. W tabeli wytluszczono tadowania istotne (silne)

Zrodto: opracowanie wlasne
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Poniewaz stwierdzenia 5 1 9 wchodzity w sktad dwoch czynnikow z bardzo porow-
nywalng sitg przekraczajacg poziom 0,4, uznawany za istotny, zdecydowano si¢ przeprowa-
dzi¢ analiz¢ czynnikowg raz jeszcze, z pominigciem tych dwdch elementdéw skali.

Przeprowadzona analiza czynnikowa z rotacjg Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin
= 0,859; test sferycznosci Bartletta: przyblizone chi2 = 1603,1, przy 21 stopniach swobody
1p<0,001) ukazata podobnie jak poprzednio dwuczynnikowg struktur¢ konstruktu, ktéra wy-
jasnia niemal 72% zmiennosci calej skali, co jest wynikiem wyzszym, niz w poprzednim
przypadku. Macierz sktadowych rotowanych bedacych wynikiem tej analizy przedstawiono
w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Macierz czynnikow rotowanych dla zmiennej wykonywanie zadan - pozycje
uporzadkowane wedlug dominujacego czynnika

Kwestia Skladowa
Sprawnos¢ Adaptacyjnosé

3. Upewniam si¢, ze moje zadania zostaty wykonane prawi- 0,815 0,193
dtowo
2. Wykonuje swoje zadania zgodnie ze standardami organiza- 0,807 0,230
cji
1. Dobrze wykonuj¢ zasadniczg cz¢$¢ swoich zadan 0,791 0,242
4. Dobrze przystosowuje si¢ do zmian w zakresie moich gtow- 0,641 0,395
nych zadan
7. Inicjuj¢ lepsze sposoby wykonywania podstawowych zadan 0,245 0,885
8. Wymyslam nowe rozwiazania, aby ulepszy¢ sposob wyko- 0,264 0,857
nywania podstawowych zadan
6. Nauczytem si¢ nowych umiejetnosci, ktore pomoga mi do- 0,278 0,808
stosowac si¢ do zmian w moich gtéwnych zadaniach
Metoda wyodrebniania: gtownych skladowych
Rotacja Varimax z normalizacja Kaisera. W tabeli wytluszczono tadowania istotne (silne)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej dla skali pomiaru indywidualnego wy-
konywania zadan, opartej na 7 czynnikach jednoznacznie ukazuja, ze rozwigzanie rotowane
jest istotnie lepsze od pierwszego z rozwiazan. Swiadcza o tym sita tadowania poszczegdl-
nych elementéw do czynnikow, przekraczajaca w przypadku stwierdzenia najstabiej faduja-

cego si¢ do pierwszej sktadowej warto$¢ 0,6, oraz wysokie przecigtne sity tadowania w
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przypadku pozostatych kwestii osiggajace warto$ci przekraczajace lub zblizone do poziomu
0,8. Mozna zatem stwierdzi¢, ze jest to rozwigzanie istotnie lepsze od pierwszego z testowa-
nych i z tego wzgledu zdecydowano si¢ na wykorzystanie tej skréconej wersji skali pomiaru
indywidualnych wynikoéw pracownika w dalszych analizach. Dla potrzeb modelowania réw-
nan strukturalnych przyjeto, ze wykonywanie zadan przez pracownika mierzone jest przy
pomocy dwoch zmiennych latentnych, z ktoérych pierwsza opisywana jest przez 4 stwierdzen
(sprawno$¢), a druga, przy pomocy 3 stwierdzen. Obliczone poziomy alfa Cronbacha dla
kazdego z czynnikow wyniosty odpowiednio: 0,824 dla elementow wchodzacych w sktad
czynnika ,,sprawnos$¢” oraz 0,873 dla czynnika ,,adaptacyjnosc¢”, co przekracza powszechnie
przyjety poziom alfy ustalony na 0,7. W tabeli 2.4. przedstawiono podstawowe statystki opi-
sowe poszczego6lnych elementow skali wykonywania zadan przez pracownikow.

Tabela 2.4. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczace wykonywania zadan
przez pracownikow

o L
— 3 E E N> <
d)z| £ | 22 | 2| E| B 3
Stwierdzenie S | E| % 2= | £ 3 Z =
5|8 & | 2 |E| 3| £ 3
S |=|=2| @
1. Dobrze wykonuje zasadniczg czgsé 475 |0 | 404 0.861 115 |-0770 | 0388

swoich zadan

2. Wykonujg swoje zadania zgodnie ze | \o) 1 1404 | 0869 |1 |5 |-0,781 | 0447
standardami organizacji

3. Upewniam sig, ze mOJe.zadama 474 |1 | 4,09 0.868 1 |s |-0874 |0719
zostaly wykonane prawidtowo

4. Dobrze p.rzyst(.)sowuge si¢ do zmian | 4oa |, 3.90 0.898 1|5 |-0640 |0.244
w zakresie moich gléwnych zadan

5. Nauczylem si¢ nowych
umiejetnosci, ktore pomoga mi
dostosowac si¢ do zmian w moich
gtéwnych zadaniach

475 10 | 3,85 0,945 1 |5 |-0,718 | 0,355

6. Inicjuje lepsze sposoby . (475 [0 [3.83 098 |1 |5 |-0,699 |0,227
wykonywania podstawowych zadan

7.  WymyS$lam nowe rozwigzania, aby
ulepszy¢ sposob wykonywania 475 |0 | 3,72 0,984 1 5 |-0,566 | -0,022
podstawowych zadan

Zrodto: opracowanie wlasne
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Analiza tabeli 2.4 prowadzi do obserwacji, Ze przecigtnie pracownicy wyzej oceniali
swoj poziom wykonywania zadaf w miejscu pracy, niz miato to miejsce w przypadku przy-
wigzania. Przeci¢tne oceny odpowiedzi na poszczegolne pytania wahajg si¢ w przedziale od
3,72 do 4,09, przy odchyleniu standardowym mniejszym niz 1. Ogolnie zatem pracownicy
wysoko oceniaja swoje indywidualne wyniki, cho¢ odpowiedzi dotyczace sprawnosci (kwe-
stie 1, 2, 3 1 4) sg oceniane nieco wyzej niz te, dotyczace adaptacyjnosci (kwestie 6, 7 i 8).
Skosno$¢ byta ujemna i miescita si¢ w zakresie od -0,566 do -0,874, co oznacza, ze rozklady
odpowiedzi byly lewostronnie skosne - wigcej odpowiedzi pojawiato si¢ po prawej stronie
skali (wyzsze oceny). Kurtoza mie$cila si¢ w przedziale od -0,022 do 0,719, co wskazuje na
rozktady zblizone do normalnego, przy czym niektdre cechowaly si¢ lekko sptaszczong lub

lekko skupiong forma.

2.5.3. Dobrostan pracownikow

Dla pomiaru dobrostanu pracownikow (ang. well-being) wykorzystano skale zapro-
ponowang i sprawdzong empirycznie w 1978 roku przez Goldberga, ztozong z 12 stwierdzen
ocenianych na skali 1-5 Likerta. Stwierdzenia te podzielone sg na dwie grupy - w pierwszej,
wydzwigk jest pozytywny, i dotyczy zdolnosci do koncentracji, odgrywania waznej roli
w wykonywaniu zadan, poczucia bycia kompetentnym w procesach podejmowania decyzji
lub wykonywaniu zadan, cieszenia si¢ z wykonywanej pracy, umiejetnosci stawiania czota
problemom, czy poczucia szczesliwosci. Drugi zestaw stwierdzen, odnoszacych si¢ do pro-
bleméw ze snem, pozostawania w napi¢ciu emocjonalnym (stresie), poczucia trudnosci
W przeciwstawianiu si¢ przeciwnosciom, poczucia przygnebienia badZz braku szczgécia,
utraty wiary w siebie czy myslenia o sobie jako osobie bezwartosciowej nacechowany jest
negatywnie, a wysokie odpowiedzi wskazujg na niski poziom dobrostanu. Tym samym,
skala bada jedno zjawisko, ale z dwéch punktow widzenia - poczucia wysokiego poziomu
dobrostanu 1 postrzegania negatywnych aspektow funkcjonowania zawodowego. Wspot-
czynnik alfa Cronbacha dla catej skali wyniost 0,619, jednak ze wzglgdu na konstrukcje
pytan (6 pytan ,,wprost”, 6 pytan ,,odwrdéconych”), nie jest to miara w petni obiektywna.

Aby rozstrzygna¢ o rzetelnosci badanej skali warto odnies$¢ si¢ do wynikoéw eksploracyj-
nej analizy czynnikowej tak, by rozpatrywac te dwa aspekty dobrostanu niezaleznie. Wyniki
przeprowadzonej eksploracyjnej analizy czynnikowej metodg gtéwnych sktadowych z rota-
cja Varimax (miara Kaiser-Meyer-Olkin = 0,862, test sferyczno$ci Bartletta: przyblizone

chi2 = 2075,5, przy 66 stopniach swobody i p<0,001) ukazata, ze w istocie konstrukt
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dobrostanu pracownika jest dwuwymiarowy, przy dwoch wymiarach wyjasniajacych 54,5%
wariancji badanej skali. Struktura czynnikowa dla zmiennej dobrostan pracownika przedsta-

wiona jest w tabeli 2.5.

Tabela 2.5. Macierz czynnikoOw rotowanych dla zmiennej dobrostan pracownika

Kwestia Skladowa

Wyczerpanie Szczesliwosé
10. Czy ostatnio utracite$/utracites wiar¢ w siebie? 0,819 -0,204
9. Czy ostatnio czule$/czuta§ si¢ nieszcze$liwy/a lub 0,809 -0,161
przygngbiony/a
5. Czy ostatnio czule$/czulas, ze jestes w cigglym napigciem 0,781

emocjonalnym (stres)?

11. Czy ostatnio myslate$/myslatas o sobie, jako osobie 0,756 -0,201
bezwartosciowej?

6. Czy ostatnio czule$/czulas, ze nie mozesz przezwycigzy¢ 0,748

trudnosci

2. Czy ostatnio stracite§ duzo snu nie mogtes/ta§ spac przez 0,636

trapigce ci¢ problemy

8. Czy ostatnio byte$/bytas w stanie stawi¢ czota problemom? -0,189 0,741

4. Czy ostatnio czule$/czutas si¢ kompetentny/a do podjecia 0,713

decyzji o wykonaniu badz zatatwieniu jakiej$ rzeczy?

3. Czy ostatnio czule$(tag), ze odgrywasz wazng role w 0,120 0,712

wykonaniu/zatatwieniu jakiej$

sprawy/rzeczy?

7. Czy ostatnio bylte$/bytas w stanie cieszy¢ si¢ codziennych -0,278 0,660
czynnosci?

12. Czy biorac pod uwagg ostatnie kilka tygodni, czutes/czulas si¢ -,355 ,626

w miarg szczesliwy?

1. Czy ostatnio skoncentrowates/tas si¢ na tym, co robisz? 557

Metoda wyodrgbniania: gtéwnych sktadowych

Rotacja Varimax z normalizacja Kaisera. W tabeli wyttuszczono tadowania istotne (silne)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analiza wynikow eksploracyjnej analizy czynnikowej prowadzi do wniosku, ze py-
tania nacechowane negatywnie tworza jeden z wymiaroéw, ktéry nazwano ,,wyczerpaniem”,
a pytania nacechowane pozytywnie tworzg odmienny, drugi wymiar, okreslony jako ,,szcze-
sliwos¢”. Wspotczynniki alfa Cronbacha dla tych dwoch wymiarow wyniosty odpowiednio

0,861 dla czynnika ,,wyczerpanie” i 0,770 dla czynnika ,,szczg¢$liwo$¢”. Sugeruje to, Ze te
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dwa wymiary nie sg lustrzanym odbiciem siebie, a stanowig niejako dwa aspekty dobro-
stanu, ktore mogg by¢ interpretowane niezaleznie od siebie; sugeruje to, ze te dwa stany,
w pewnych warunkach, moga wystgpowac jednoczesnie z wysokim natezeniem u badanych.
Nie sg one zatem przeciwienstwami w sensie dostownym, ale raczej dwoma aspektami jed-
nego zjawiska, sprzeczno$cig w sensie dialektycznym. Taka dwuczynnikowg strukture kon-
struktu przyjeto do dalszych analiz, a dla potrzeb modelowania rownan strukturalnych dwa
zidentyfikowane wymiary potraktowano jako zmienne latentne manifestujace si¢ odpowia-
dajacymi im stwierdzeniami. W tabeli 2.6 przedstawiono statystyki opisowe dla poszczego6l-

nych kwestii wchodzacych w sklad skali pomiaru dobrostanu pracownikow.

Tabela 2.6. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczace dobrostanu pracownikow

Py g

Stwierdzenie < 5% § E 2 g

t|lg| £ |ZE|E| 3| £ £

N = IR = =< 4 =

< E 2 = = = < § =

Z | &| & o% | = | = 7 X

1. Czy ostatnio skoncentrowale$/tas si¢ na

475 |0 | 3,75 0,956 |1 5 -0,558 | 0,039

tym, co robisz?

*2. Czy ostatnio stracite§ duzo snu nie
mogtes/tas spaé przez trapigce ci¢ | 475 0 2,79 1,291 1 5 0,169 | -1,062

problemy? (pytanie odwrdcone)

3. Czy ostatnio czule$(fas), ze odgrywasz
wazng role w wykonaniu/zatatwieniu | 475 0 3,48 1,030 |1 5 -0,452 | -0,214

jakiej$ sprawy/rzeczy?

4. Czy ostatnio czule$/czulas si¢
kompetentny/a do podjecia decyzji o | 475 0 3,66 0,953 |1 5 -0,431 | -0,167

wykonaniu badz zatatwieniu jakiejs$ rzeczy?

*5. Czy ostatnio czule$/czutas, ze jeste§ w
cigglym napigciem emocjonalnym (stres)? | 475 0 3,32 1,173 | 1 5 -0,248 | -0,770

(pytanie odwrocone)

*6. Czy ostatnio czule$/czutas, ze nie
mozesz przezwyci¢zy¢ trudnosci? (pytanie | 475 0 3,05 1,149 | 1 5 -0,061 | -0,736

odwrocone)

7. Czy ostatnio byle$/bytas w stanie cieszy¢
) ) ) 473 |2 3,41 1,056 |1 5 -0,331 | -0,483
si¢ codziennych czynnos$ci?

8. Czy ostatnio byte$/byltas w stanie stawic¢
475 0 3,55 0,904 |1 5 -0,380 | -0,011

czota problemom?
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*9. Czy ostatnio czule$/czuta§ si¢
nieszczesliwy/a  lub  przygnebiony/a? | 473 2 3,14 1,243 | 1 5 -0,171 | -0,944

(pytanie odwrocone)

*10. Czy ostatnio utracile$/utracite§ wiarg
o ) 475 0 2,80 1,243 | 1 5 0,131 | -0,968
w siebie? (pytanie odwrdcone)

*11. Czy ostatnio myslales/mys$latas o
sobie, jako osobie bezwartosciowej? | 474 1 2,52 1,386 |1 5 0,384 | -1,167

(pytanie odwrocone)

12. Czy bioragc pod uwage ostatnie kilka
tygodni, czules$/czuta§ sig w miarg | 475 0 3,40 0,991 1 5 -0,270 | -0,283

szczesliwy?

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wyniki analiz przedstawione w tabeli 6 ukazuja grupe pracownikdéw raportujacych
relatywnie dobry poziom dobrostanu. Poziomy $rednie oscyluja w przypadku pytan
,Wprost” nieco powyzej srodka skali (w przedziale 3,40 - 3,75), co wskazuje na ogo6lny po-
strzegany poziom dobrostanu nieco wyzszy niz przeci¢tny. Przy pytaniach odwréconych
srednie wartosci sg nieco nizsze i wahajg si¢ w przedziale 2,52 - 3,32 - statystycznie mozna
zaobserwowac rowniez nieco wyzsze poziomy odchylenia standardowego dla pytan odwro-
conych, przekraczajgce warto$¢ 1. Interpretacja skosnosci wyglada podobnie jak w przy-
padku uprzednio omawianych konstruktow, a kurtoza przyjmuje wartosci $wiadczace o od-
bieganiu od rozkladu normalnego w przypadku kwestii 2 i 11 (oba to pytania odwrocone).
Ogo6lnie mozna uznacé, ze rozktad odpowiedzi na poszczegodlne pytania jest zblizony do nor-

malnego.

2.5.4. Narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi

Do pomiaru stosowanych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi wykorzystano
skale uprzednio zaproponowang i przetestowang przez Russo 1 in. (2020), ztozong z 7 stwier-
dzen ocenianych na skali 1-5 Likerta. Stwierdzenia te odnosily si¢ do réwnosci i sprawiedli-
wosci szans na odniesienie sukcesu przez pracownika, mozliwo§¢ wykonywania pracy da-
jacej poczucie osobistego spetnienia, dostrzegania przez przedstawicieli organizacji faktu
dobrego wykonywania zadan, komunikowania waznych informacji przez menedzerow
w odpowiednim czasie, ktadzenia nacisku na mozliwo$ci pracy zespolowej, mozliwosci
utrzymywania rownowagi mi¢dzy zyciem zawodowym i prywatnym oraz otrzymania prze-
szkolenia do prawidlowego wykonywania swojej pracy. Wspoétczynnik alfa Cronbacha dla

rzeczonej skali wyniost 0,796, co $wiadczy o dobrej rzetelnosci analizowanego narzedzia.
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Przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa metoda gtéwnych sktadowych
(miara Kaiser-Meyer-Olkin = 0,839, test sferycznosci Bartletta: przyblizone chi2 = 0,860,
przy 21 stopniach swobody i p<0,001) ukazata, ze stosowanie narzg¢dzi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (a w zasadzie percepcja skutecznosci narzedzi HR), jest zmienng jednowy-
miarow3, z jedng sktadowa wyjasniajaca niemal 46% zmiennosci calego konstruktu. Sita
przynalezno$ci poszczegdlnych stwierdzen do tego konstruktu byta zréznicowana, i wyno-
sita od 0,749 dla kwestii 4, odnoszacej si¢ do komunikacji informacji przez menedzeréw, do
0,455 dla stwierdzenia 6, odnoszacego si¢ do rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym i za-
wodowym. Dla dalszych analiz przyjeto zatem jednoczynnikowg strukturg badanej zmien-
nej, a dla potrzeb modelowania rownan strukturalnych byta ona traktowana jako zmienna
latentna.

W tabeli 2.7. przedstawiono statystyki opisowe dla poszczegolnych kwestii mierza-
cych stosowanie rozwigzan z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.

Tabela 2.7. Statystyki opisowe odpowiedzi na pytania dotyczace stosowania narz¢dzi za-
rzadzania zasobami ludzkimi

@ B £
Stwierdzenie = ST E g 2 @
tlz| £ |23 |E|2| & | &
‘N =] 0 = = < 4 fo
s g 2 = < = < ‘g =
Z | &a| & CE | = | = » ¥
1. Wszyscy cztonkowie mojej organizacji
bez wzgledu na rase, narodowos¢, pte¢ czy
inne indywidualne rdznice, posiadaja | 474 1 3,87 0974 |1 5 -0,448 | -0,584

robwne 1 sprawiedliwe szanse na

odniesienie sukcesu w organizacji

2. Praca daje mi poczucie osobistego
475 |0 | 3,63 0,980 |1 5 |-0,481 | -0,084

spehienia.

3. Kiedy dobrze wykonuje swoja prace,
Y Y e 1A prace 475 | 0 3,65 1,023 | 1 5 -0,554 | -0,169

zostaje to zauwazone.

4. Menedzerowie komunikuja wazne
475 |0 | 3,40 1,083 |1 5 1-0,367 | -0,321

informacje w odpowiednim czasie.

5. Praca zespolowa jest waznym
473 |2 | 3,76 1,032 |1 5 1-0,637 | -0,196

priorytetem w mojej organizacji.

6. Utrzymuje rownowage mig¢dzy zyciem
ymue 8¢ mivday zy 475 |0 3,60 1,099 |1 5 -0,357 | -0,652
zawodowym a prywatnym
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7. Otrzymatem przeszkolenie, ktorego

potrzebowatem, zeby wykonywac | 475 0 3,49 1,164 |1 5 -0,492 | -0,503

jako$ciowo swoja prace.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Odpowiedzi respondentéw na pytania dotyczace postrzegania praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi stosowanych w ich organizacjach wskazujg na relatywnie wysoka ich
oceng, przekraczajacg w kazdym pojedynczym przypadku warto$¢ $rodka skali (wahania
w przedziale 3,40-3,87). Wartosci odchylenia standardowego oscyluja wokot jednosci wska-
zujac na umiarkowane zréznicowanie odpowiedzi. W kazdym przypadku wartosci sko§nosci
sg ujemne, co pozwala wnioskowac¢, ze rozktady odpowiedzi sa lewostronnie skosne 1 rela-
tywnie sptaszczone - mniej skupione wokot sredniej z mniejszg liczbg warto$ci skrajnych.
Wszystko to przemawia za stwierdzeniem, ze rozktady badanych zmiennych, cho¢ nie zu-

petie zgodne z rozktadem normalnym, sg do niego zblizone.
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3. WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

3.1. Kontekst interpretacji wynikow badan empirycznych

Istotnym kontekstem interpretowania wynikoéw badan jest szczeg6lna charaktery-
styka branzy IT (Information Technology - Technologia Informacyjna), na ktérej skoncen-
trowano si¢ w niniejszej pracy badawczej. Badacze tacy jak Garcia-Valenzuela i in. (2023)
oraz Huang i Ichikohji (2024) podkres$laja znaczenie badan sektorowo specyficznych, szcze-
g6lnie w kontekscie dlugoterminowych i sektorowo zréznicowanych skutkow kryzysu CO-
VID-19.

Wspotczesne srodowisko biznesowe jest w coraz wiekszym stopniu ksztaltowane
przez czynniki zwigzane z niestabilnoscig (Volatility), niepewnoscig (Uncertainty), ztozo-
no$cig (Complexity) oraz niejednoznacznoscia (Ambiguity) - okreslane wspdlnie akroni-
mem VUCA - wynikajace z szybkiego postgpu technologicznego, globalnych kryzysow, za-
grozen cybernetycznych, zmian klimatycznych, zaburzen finansowych oraz niestabilnosci
spoteczno-politycznej. Czynniki te tacznie stanowig istotne zagrozenie dla wynikow orga-
nizacji, ich trwato$ci oraz dtugoterminowego przetrwania. Sposrod ostatnich zaklocen, pan-
demia COVID-19 wywarla szczegoélnie transformujacy wptyw, przeksztatcajac sposob
funkcjonowania biznesu oraz struktury organizacyjne w wielu sektorach. Organizacje tech-
nologii informacyjnych (IT) zostaly dotkniete w szczegdlny sposdb, mierzac si¢ z wyzwa-
niami takimi jak przej$cie na prace zdalng, niedobory talentow oraz zmieniajace si¢ wyma-
gania technologiczne, co uwypukla pilng potrzebe strategicznej adaptacyjnosci (Biswa-
karma, Bohora, 2025, s. 2).

Dynamika otoczenia organizacyjnego zwigkszyla presje na organizacje sektora IT,
aby nieustannie dostosowywaly i redefiniowaly swoje strategie oraz operacje w sposob
sprzyjajacy efektywnosci 1 skutecznosci, W takich warunkach najbardziej kluczows 1 nie-
zbedng strategig jest rozwijanie przez organizacje zdolnosci do §wiadomego identyfikowa-
nia i reagowania na zmiany w otoczeniu oraz do bycia zwinnymi (agile) (Chikhale, Manso-
uri, 2015; Awwad i in. 2022).

Wynika z tego, ze jedng z najwazniejszych cech charakterystyczny branzy IT jest
zdolnos$¢ reagowania na zmienno$¢ 1 zdolnos¢ do adaptacji (Lowry, Willson, 2016).

Wedlug McManus (2008, s. 1) odpowiedzig organizacji na zmiennos$¢ i wystgpowa-

nie nieprzewidywanych okolicznosci jest odporno$¢ (rezyliencja) organizacji.
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W psychologii organizacji, zarzadzaniu strategicznym oraz zarzadzaniu operacyjnym od-
porno$¢ przyczynia si¢ do poprawy konkurencyjnosci, elastyczno$ci oraz wynikoéw organi-
zacji. Odnosi si¢ ona do zdolnosci organizacji do przetrwania, reagowania i odbudowy po
kryzysach przy jednoczesnym ograniczaniu strat, a niekiedy takze wzmacnianiu swojej po-
zycji (Seville 1 in., 2008). McManus (2008) podkresla znaczenie $wiadomosci sytuacyjnej,
zarzadzania wrazliwymi obszarami oraz zdolno$ci adaptacyjnych, natomiast Annarelli i No-
nino (2016) akcentuja rol¢ zarzadzania kryzysowego w zapewnieniu ciggtosci dzialania.
Inni autorzy wskazujg takze na znaczenie przywodztwa, elastycznosci, komunikacji oraz re-
lacji z interesariuszami w przezwyci¢zaniu zakldcen oraz koncentrujg si¢ na samej rezylien-
cji jako kluczowym czynniku (Biswakarma, Bohora, 2025). Dlugoterminowe przetrwanie
w niestabilnych §rodowiskach wymaga proaktywnego przygotowania, identyfikowania po-
datnosci oraz czerpania z doswiadczen.

Biswakarma i Bohora (2025) wskazuja takze na trzy glowne obszary rezyliencji: ad-
aptacyjno$¢, zwinnos$¢ i odpornosc.

Adaptacyjnos$¢ odnosi si¢ do zdolnos$ci organizacji do wykorzystywania wiedzy, do-
swiadczenia oraz ekspertyzy w celu dostosowywania si¢ i doskonalenia w zmieniajacych si¢
warunkach otoczenia biznesowego. Wang i wspotautorzy (2017) definiujg ja jako gotowosé
do modyfikowania zachowan i dziatan w odpowiedzi na wymagania zewng¢trzne. Organiza-
cje adaptacyjne dostosowujg strategie, operacje oraz systemy zarzadzania w celu reagowania
naryzyka, uzyskujac w ten sposob przewage konkurencyjng. Wysoki poziom adaptacyjnosci
utatwia funkcjonowanie w warunkach niepewno$ci, pozwala wykorzystywac pojawiajace
si¢ szanse oraz zachowa¢ elastycznos$¢, choc¢ jej rozwijanie stanowi istotne wyzwanie dla
liderow (Biswakarma, Bohora, 2025)

Zwinno$¢ organizacyjna oznacza zdolnos¢ do szybkiego identyfikowania i reagowa-
nia na nieprzewidziane zmiany w otoczeniu biznesowym (Zitkiené i Deksnys, 2018). Obej-
muje ona strategiczne wykorzystywanie oraz rekonfigurowanie zasobéw w celu utrzymania
przewagi konkurencyjnej. Jak podkresla Teece (2016), zwinno$¢ umozliwia efektywne prze-
ksztatcanie zasobow w warto$¢ dla klienta w warunkach dynamicznych. Pozwala ona orga-
nizacjom dostosowywac procesy 1 strategie do zmian $rodowiskowych, innowacyjnie rea-
gujac zardbwno na pojawiajace si¢ szanse, jak i zagrozenia (Wageeh, 2016).

Odporno$¢, odzwierciedla zdolno$¢ organizacji do wytrzymywania zakidcen oraz
utrzymania stabilno$ci w warunkach niepewnos$ci. Zapewnia ona cigglo$¢ dziatania dzigki

elastycznym systemom, ktore sa w stanie absorbowaé wstrzasy oraz umozliwia¢ szybkie
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odzyskiwanie sprawnos$ci operacyjnej. Organizacje charakteryzujace si¢ wysokim pozio-
mem odpornosci skutecznie radza sobie z kryzysami, wykazujac odpornos¢ na zaktocenia
srodowiskowe przy jednoczesnym zachowaniu funkcjonalnosci i realizacji celow. W pota-
czeniu z adaptacyjnoscig i zwinnoscig odporno$¢ wzmacnia zdolnos$¢ organizacji do rozwoju
1 funkcjonowania w warunkach niepewnosci Biswakarma i Bohora (2025).

Badania nad transformacja cyfrowa organizacji wskazuja tez, ze zmiany technolo-
giczne — przyspieszone m.in. przez sytuacje kryzysowe — nie maja jednolitego ani liniowego
wptywu na funkcjonowanie organizacji. Ich konsekwencje sg silnie zr6znicowane w zalez-
nos$ci od sektora, procesow oraz perspektywy decydentow, co podkresla znaczenie elastycz-
nosci, zdolnosci adaptacyjnych oraz uwzgledniania czynnikow kontekstowych w projekto-
waniu dzialan zarzadczych, w tym praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (Barczak i in.,
2022).

Wymagania stawiane pracownikom branzy IT wynikaja bezposrednio z warunkow
funkcjonowania organizacji w erze VUCA, ktore - jak pokazuja Majewski i Leja (2023) -
przektadaja si¢ na konieczno$¢ radzenia sobie ze zmiennoscig, niepewnoscia, ztozonoscig
1 niejednoznacznos$cig na poziomie codziennej pracy. Pracownicy musza mierzy¢ si¢ m.in.
z cigglymi zmianami technologicznymi, wymogami szybkiej adaptacji do nowych narze¢dzi
1 procesOw, a takze z rosnacg liczbg cyberzagrozen oraz coraz bardziej ztozonymi regula-
cjami prawnymi Ze wzgledu na niejednoznacznos$¢ sytuacji biznesowych - np. gdy klienci
zglaszajg problemy, ktorych nie potrafig precyzyjnie opisa¢ - wymagana jest umiejetnosé
eksperymentowania, iteracyjnego rozwigzywania problemow i szybkiego prototypowania
rozwigzan. Jednoczes$nie pracownicy IT funkcjonuja w srodowisku, ktére wymaga statego
uczenia si¢, podnoszenia kompetencji 1 aktywnego monitorowania zmian, aby nadazy¢ za
dynamicznie zmieniajagcymi si¢ technologiami oraz preferencjami klientow. Wszystko to
sprawia, ze elastyczno$¢, zdolno$¢ do pracy w warunkach wysokiej niepewnos$ci 1 gotowosé
do adaptacji staja si¢ kluczowymi kompetencjami determinujacymi efektywne funkcjono-
wanie w sektorze IT (Majewski, Leja, 2023)

Szczegdlnego znaczenia nabiera wigc zdolnos$¢ do ciagltego uczenia si¢ oraz adaptacji
kompetencyjnej, wynikajaca z szybkiego tempa zmian technologicznych oraz zjawiska dez-
aktualizacji kompetencji, ktore jest immanentng cechg pracy w branzy IT (Lee i in., 1995;
Joseph, Ang, 2001; Fu, 2011). Umiejetnosci, ktore w przesztosci stanowity istotny kapitat
zawodowy, moga z czasem traci¢ na wartosci, jesli nie odpowiadaja aktualnym wymaga-

niom stanowiskowym, co przeklada si¢ na spadek ich uzyteczno$ci organizacyjnej oraz
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ograniczenie wkladu w efektywnos$¢ pracy (Blanton i in., 1998; Rong, Grover, 2009). W wa-
runkach wysokiej zmienno$ci oznacza to, ze pracownicy IT funkcjonuja w stalym napigciu
pomigdzy konieczno$cig wykorzystywania posiadanych kompetencji a potrzeba ich nieu-
stannego aktualizowania i rozwijania, co zwigksza zar6wno poznawcze, jak 1 emocjonalne
obcigzenie pracy.

Wyniki badan wskazuja, ze znaczenie kluczowych kompetencji pracownikdéw nie ma
charakteru statego, lecz ulega modyfikacjom wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu
organizacyjnym. Szczegolnie istotne okazuja si¢ kompetencje o charakterze adaptacyjnym 1
relacyjnym — takie jak elastycznos¢, kreatywno$¢, przetwarzanie informacji oraz komunika-
cja interpersonalna — ktorych rola wzrasta w warunkach nasilonej konkurencji, kryzysow
oraz intensywnego wykorzystania nowoczesnych technologii (Mis$ i Lysik, 2024).

zW warunkach narastajgcej zmienno$ci organizacyjnej, niepewnosci rynkowej oraz
dynamicznego rozwoju technologii informacyjnych, wymagania stawiane pracownikom w
branzy IT ulegaja istotnemu poszerzeniu i intensyfikacji. Praca w obszarze I'T ma kluczowe
znaczenie dla funkcjonowania wspotczesnych organizacji, poniewaz specjalisci IT stanowig
centralny element systemow socjotechnicznych integrujacych technologie informacyjne,
procesy pracy oraz przetwarzanie danych (Guzman i in., 2008; Niederman et al., 2016). Od-
powiadaja oni za projektowanie, rozwoj oraz utrzymanie zasoboéw technologicznych, takich
jak oprogramowanie, infrastruktura czy dane, realizujac przy tym szerokie spektrum zadan
o wysokim stopniu ztozonosci. W konsekwencji od pracownikéw IT oczekuje si¢ nie tylko
wysokiego poziomu kompetencji technicznych, lecz takze znacznej réznorodno$ci umiejet-
nosci umozliwiajacych skuteczne funkcjonowanie w zmieniajacych si¢ warunkach organi-
zacyjnych (Zhang et al., 2012; Ang et al., 2015).

Jednoczesnie praca w IT coraz czesciej realizowana jest w formie zespotowej oraz
projektowej, co dodatkowo wzmacnia wymagania adaptacyjne wobec pracownikow. Pro-
jektowanie architektury systemow informatycznych, integrowanie ich komponentow oraz
koordynowanie dziatah wielu interesariuszy wymaga wysokiego poziomu wspotpracy, zdol-
no$ci komunikacyjnych oraz umiejetnosci funkcjonowania w ztozonych relacjach organiza-
cyjnych (Levina, 2005; Majchrzak i in., 2005). Badania wskazuja réwniez, ze skuteczna re-
alizacja zadan IT opiera si¢ nie tylko na wiedzy technicznej, lecz takze na kompetencjach
migkkich, takich jak komunikacja interpersonalna, praca zespotowa czy zdolnos$¢ do dziele-

nia si¢ wiedza, ktére nabieraja szczegdlnego znaczenia w dynamicznych i
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niejednoznacznych kontekstach organizacyjnych (Guzman i in.., 2008; Ang, Slaughter,
2001; Kudaravalli i in.., 2017).

Szczegolnie istotnym wyzwaniem dla pracownikow branzy IT jest zjawisko techno-
stresu, wynikajace z jednoczesnego tworzenia nowych technologii i bycia pod ich stalym
wptywem. Dynamiczny rozwo6j sektora, wysoka presja konkurencyjna oraz koniecznos$¢
szybkiego wdrazania innowacji powoduja, ze specjalisci IT muszg nieustannie aktualizowac
swoja wiedze 1 kompetencje, czesto takze w czasie wolnym. Ztozono$¢ nowych systemow
technologicznych oraz krétkie ramy czasowe realizacji projektow dodatkowo zwigkszaja
obcigzenie pracownikow, prowadzac do chronicznego przecigzenia i koniecznosci ciaglego
uczenia si¢ w warunkach wysokiej presji. W efekcie technostres staje si¢ trwalym elemen-
tem $rodowiska pracy w IT i jednym z kluczowych czynnikow wptywajacych na dobrostan
1 funkcjonowanie pracownikéw (Wang i in. 2008).

Jednym z kluczowych czynnikow nasilajacych zmienno$¢ oraz trudnos$¢ przewidy-
wania przysztosci branzy IT jest dynamiczny rozwoj sztucznej inteligencji oraz uczenia ma-
szynowego, ktoére w coraz wigkszym stopniu redefiniujg zarowno zakres, jak i charakter
dziatalno$ci organizacji technologicznych. Technologie te charakteryzuja si¢ wysokim po-
tencjatem transformacyjnym, prowadzac do szybkiego rozszerzania obszaroOw zastosowan,
zmiany architektur systemowych oraz przeobrazen proceséw projektowych i decyzyjnych
w firmach IT. Rozw0j rozwigzan opartych na analizie danych w czasie rzeczywistym oraz
rosngce znaczenie zaawansowanych algorytmow, takich jak sztuczne sieci neuronowe, wy-
muszaja ciggte dostosowywanie kompetencji pracownikow, narz¢dzi programistycznych
1 infrastruktury technologicznej. Jednocze$nie zrdznicowanie skuteczno$ci poszczegoélnych
modeli uczenia maszynowego oraz konieczno$¢ ich oceny przy uzyciu wielu miar efektyw-
nosci podkreslajg ztozonos¢ srodowiska technologicznego i brak jednoznacznych, stabil-
nych standardow rozwoju. W efekcie branza IT funkcjonuje w warunkach przyspieszone;j
innowacji, w ktorych tempo zmian technologicznych, kierunki rozwoju systeméw oraz spo-
sOb generowania wartosci biznesowej ulegaja czgstym i trudnym do przewidzenia prze-
ksztalceniom, wzmacniajac niepewnos$¢ i zmienno$¢ otoczenia organizacyjnego (Singh i in.
2025).

Dodatkowym zrédlem niepewnosci w branzy IT stajg si¢ praktyki komunikacyjne
zwigzane z prezentowaniem rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji, w szczegdlnosci
zjawisko okreslane jako Al washing, polegajace na wyolbrzymianiu lub znieksztatcaniu rze-

czywistych mozliwosci technologii Al. W warunkach dynamicznego rozwoju



126

technologicznego oraz braku jednoznacznych standardéw definiujacych poziom zaawanso-
wania systemow Al, organizacje IT funkcjonuja w otoczeniu, w ktorym granice mig¢dzy rze-
czywista innowacja a deklaratywnym wykorzystaniem Al stajg si¢ coraz mniej czytelne.
Zjawisko to nie tylko zaburza mechanizmy rynkowe i1 ocen¢ dojrzatosci technologicznej
firm, lecz takze wzmacnia zmiennos$¢ otoczenia organizacyjnego, utrudniajac podejmowanie
decyzji strategicznych oraz prognozowanie kierunkéw rozwoju sektora IT (Elhajjar, Itani,
2025).

Rozw¢j 1 wdrazanie systemow sztucznej inteligencji ma istotne implikacje dla funk-
cjonowania branzy IT, wykraczajace poza kwestie czysto technologiczne i obejmujace wy-
miar organizacyjny, spoteczny oraz regulacyjny. Organizacje IT coraz cze¢sciej projektuja
systemy dzialajace jako inteligentni agenci, ktore podejmuja decyzje i realizujg dziatania
w imieniu ludzi oraz z realnym wptywem na innych uzytkownikéw i otoczenie. Oznacza to,
ze rozwigzania te funkcjonujg w okreslonych mechanizmach spotecznych, w ktérych klu-
czowe znaczenie majg cele, ograniczenia oraz normy definiowane przez cztowieka. W prak-
tyce branzy IT przektada si¢ to na koniecznos¢ uwzgledniania nie tylko efektywnosci algo-
rytmicznej, lecz takze zdolnosci systemow do adaptacyjnego interpretowania zadan w kon-
tekscie spotecznym oraz dziatania pod istotnymi ograniczeniami zasobdw. Jednocze$nie zto-
zonos$¢ srodowisk, w ktorych funkcjonuja systemy Al, sprawia, ze organizacje IT nie sg w
stanie projektowac rozwigzan optymalnych w sensie absolutnym, lecz musza akceptowac
logike ograniczonej racjonalnosci i cigglej adaptacji. W konsekwencji ro$nie znaczenie za-
gadnien zwigzanych z wiarygodnoscia, odpowiedzialno$cia i regulacjg systemow Al, ponie-
waz brak mozliwosci wykazania, ze dany system spetnia okre$lone wymogi spoteczne
1 prawne, moze podwaza¢ zasadno$¢ jego wdrozenia, nawet jesli oferuje on wymierne ko-
rzysci techniczne lub biznesowe. Tym samym branza IT funkcjonuje w warunkach, w kto-
rych rozwoj technologiczny musi by¢ rownowazony zdolnoscia do analizy kontekstow spo-
tecznych, projektowania mechanizméw kontrolnych oraz dostosowywania rozwigzan do
zmiennych oczekiwan regulacyjnych i spotecznych (Braun, Moller, 2024).

Kolejng istotng cechg charakterystyczng branzy IT jest funkcjonowanie pracy zdalne;j
1 hybrydowej, co moze mie¢ istotny wptyw na dobrostan oraz inne badane w pracy zmienne.
Dynamiczny rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT - Information and
Communication Technologie) fundamentalnie przeksztatcit charakter wspdtczesnej pracy,
umozliwiajagc masowe upowszechnienie pracy zdalnej, ktéra stata si¢ jednym z kluczowych

modeli funkcjonowania w sektorze IT. Jak podkre§la Dudek (2024), ICT zmienily zarowno
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srodowisko, jak 1 kulturg organizacyjng - zlikwidowaly tradycyjny dzien pracy, ostabity zna-
czenie czasu i miejsca wykonywania zadan oraz umozliwity elastyczne harmonogramy
1 tworzenie wirtualnych zespotow. Te warunki sprawiaja, ze pracownik branzy IT w coraz
wiekszym stopniu funkcjonuje w $srodowisku ,,odtaczonym od lokalizacji”, co z jedne;j
strony oferuje autonomig, a z drugiej - znaczaco redefiniuje relacj¢ migdzy jednostka a praca
ICT stajg si¢ integralnym elementem codziennych obowiazkéw, a ich nieustanny rozwdj
powoduje, ze kompetencje cyfrowe oraz zdolno$¢ adaptacji stajg si¢ podstawowymi zaso-
bami determinujacymi zdolnos¢ do efektywnego wykonywania pracy w trybie zdalnym (Ta-
ser 1 in., 2022). To wiasnie ta intensywna technologizacja pracy sprawia, ze sektor IT jest
szczegblnie podatny na przemiany zwigzane z rozwojem pracy zdalnej, ktore jednocze$nie
stwarzaja nowe mozliwos$ci organizacyjne 1 zwigkszajg obcigzenia psychologiczne pracow-
nikow.

Praca zdalna w warunkach silnego nasycenia technologiami sprzyja wystepowaniu
technostresu, ktérego zrodet Dudek (2024) upatruje w trzech fundamentalnych wtasciwo-
sciach srodowiska technologicznego: rosnacej zaleznosci od ICT, rosngcej ztozonosci na-
rzedzi oraz koniecznos$ci cigglego uczenia si¢ nowych rozwigzan w krétkich przedziatach
czasu. W przypadku pracownikéw branzy IT, dla ktérych technologie sa zarowno narzg-
dziem pracy, jak i jej przedmiotem, zdalny model wykonywania obowigzkéw wzmacnia in-
tensywnos¢ czynnikow stresogennych takich jak techno-overload (zwigkszenie tempa
1 liczby zadan), techno-invasion (zacieranie granic mie¢dzy pracg a zyciem prywatnym),
techno-complexity (ztozono$¢ systemow i1 koniecznos¢ szybkiej adaptacji), techno-uncerta-
inty (ciagte zmiany i aktualizacje) czy techno-insecurity (obawy o pozostanie w tyle kom-
petencyjnym wzgledem innych) - szczegdlowo opisanych przez Tarafdara i wspotautorow
(2007, s. 301). Warunki pracy zdalnej - takie jak stala dostepnos¢, wielozadaniowos$¢ czy
facznos¢ z miejscem pracy - sprawiaja, ze pracownicy IT czgsto doswiadczaja zwigkszonego
tempa pracy, przecigzenia zadaniami i przerywania przerw, co potwierdzaja wyniki badan
Dudek (2024) nad pracownikami zdalnymi (najbardziej dotknigte obszary to: tempo pracy,
obcigzenie zadaniowe, ciggta tacznos¢ z praca). Dzigki temu praca zdalna w IT jawi si¢ jako
przestrzen szczegdlnie podatna na kumulacj¢ stresoréw technologicznych.

Konsekwencje pracy zdalnej w wysoce zinformatyzowanym $rodowisku sa wielo-
wymiarowe 1 wykraczajg poza obcigzenia stricte techniczne. Analizy wskazuja, ze techno-

stres w pracy zdalnej moze wptywac na dobrostan psychiczny, poczucie samotnosci, konflikt
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praca-rodzina, ryzyko wypalenia oraz ogo6lng jako$¢ funkcjonowania zawodowego (Singh 1
in., 2022; Taser i in., 2022; Consiglio i in., 2023)

W warunkach IT szczegodlne znaczenie ma techno-invasion - stata facznos¢ z miej-
scem pracy 1 elastyczno$¢ godzin prowadza do wydtuzania czasu pracy 1 zacierania granic
migdzy rolami zyciowymi. Jednocze$nie techno-complexity oraz techno-uncertainty, wyni-
kajace z koniecznosci ciggtego uczenia si¢ nowych narzgdzi 1 adaptacji do zmian, moga
wptywaé na poczucie kompetencji i samoocen¢ zawodow3a. Doswiadczenia pracy zdalnej sa
silnie zr6znicowane - na poziom technostresu wptywa m.in. stanowisko, czestotliwo$¢ pracy
zdalnej, forma zatrudnienia, poziom kompetencji technologicznych czy sytuacja rodzinna
pracownika (Dudek, 2024)

Chociaz wysoka satysfakcja z pracy oraz kompetencje cyfrowe moga dziata¢ jako
inhibitory stresu, to ogdlny obraz wskazuje, ze praca zdalna w branzy IT wymusza na pra-
cownikach ciggle radzenie sobie z presja technologiczng, przecigzeniem i niepewnoscia, co
czyni jg jednym z najbardziej wymagajacych srodowisk pracy wspotczesnej gospodarki cy-
frowe;.

Jedng z fundamentalnych cech funkcjonowania branzy IT jest takze dominacja pracy
projektowej, ktora stanowi podstawowa forme organizacji dziatan w tym sektorze. Projekty
informatyczne definiowane sg jako tymczasowe, ztozone przedsiewzigcia ukierunkowane
na wytworzenie unikatowego produktu, ustugi lub rezultatu, realizowane w warunkach ogra-
niczonych zasobow, presji czasu oraz wysokiej niepewnosci (Krysiak, Glowania, 2017).
Praca w branzy IT ma zatem charakter sekwencyjny i cykliczny - pracownicy funkcjonuja
w zespotach projektowych, ktore powstaja na okre§lony czas, realizujg konkretne cele, a na-
stepnie ulegajg rozwigzaniu lub rekonfiguracji. Projekty IT charakteryzujg si¢ przy tym wy-
sokim poziomem ztozonosci technicznej 1 organizacyjnej, co sprawia, ze sg uznawane za
jedne z najbardziej ryzykownych typow projektow, wymagajacych cigglego podejmowania
decyzji w warunkach ryzyka i niepewnosci. W odpowiedzi na t¢ specyfike branza IT szeroko
wykorzystuje zarowno klasyczne, jak 1 zwinne metodyki zarzadzania projektami, przy czym
dominacje zyskuja podejscia zwinne, zorientowane na iteracyjnos$¢, elastycznos¢ oraz $cista
wspolprace zespolowa 1 klientocentrycznos$¢. Tym samym praca projektowa w IT nie tylko
determinuje struktur¢ organizacyjng i sposob realizacji zadan, lecz takze bezposrednio
wpltywa na wymagania wobec pracownikow, w tym konieczno$¢ adaptacyjnosci, odpowie-
dzialnosci zespotowej oraz gotowosci do funkcjonowania w dynamicznie zmieniajagcym si¢

srodowisku pracy (Krysiak, Gtowania, 2017).



129

Jak wskazuja Koi-Akrofi i in. (2024), projekty IT stanowig gtéwny mechanizm rea-
lizacji procesow cyfryzacji, wdrazania nowych systemow informatycznych oraz osiggania
celow strategicznych organizacji. Wraz z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyj-
nych oraz rosngcym zapotrzebowaniem na rozwigzania cyfrowe w réznych sektorach go-
spodarki, liczba projektow IT systematycznie wzrasta, a ich znaczenie dla funkcjonowania
organizacji staje si¢ kluczowe. Jednoczesnie autorzy podkreslaja, ze projekty IT charaktery-
zuja si¢ relatywnie wysokim poziomem ryzyka oraz znaczacym odsetkiem niepowodzen, 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 branzy IT wymusza rozw¢j for-
malnych struktur zarzadzania projektami oraz podnoszenie poziomu dojrzatosci projektowe;j
organizacji. Badania wskazujg, ze brak jasno zdefiniowanych procesow projektowych, niski
poziom standaryzacji metodyk oraz niewystarczajace wsparcie instytucjonalne (np. w po-
staci PMO) istotnie zwigkszaja prawdopodobienstwo niepowodzen projektow IT (Banner-
man, Thorogood, 2012; McLeod 1 in., 2012; Howsawi i in., 2014). Organizacje funkcjonu-
jace na niskich poziomach dojrzatosci projektowej czesciej doswiadczaja przekroczen har-
monogramow, budzetow oraz niespeinienia oczekiwan interesariuszy, co bezposrednio
wptywa na ich efektywnos$¢ i stabilnos¢ operacyjna (Koi-Akrofi i in., 2019; Koi-Akrofi,
2020).

Praca projektowa w IT ma rowniez istotne konsekwencje dla pracownikow realizu-
jacych projekty. Jak podkreslajg Koi-Akrofi i in. (2024), projekty IT realizowane sa w wa-
runkach presji czasu, ograniczen budzetowych oraz zmiennych wymagan interesariuszy, co
przektada si¢ na wysokie wymagania wobec kompetencji pracownikow. Szczegolng role
odgrywaja kierownicy projektow, od ktorych oczekuje si¢ nie tylko wiedzy technicznej
1 znajomos$ci metodyk zarzadzania projektami, lecz takze rozwinigtych kompetencji inter-
personalnych, zdolnosci komunikacyjnych oraz umiejetnosci zarzadzania ryzykiem i nie-
pewnosciag (Cooke-Davies, 2002; Bannerman, 2008; za: Koi-Akrofi i in., 2024). Jednocze-
$nie autorzy zaznaczaja, ze wysokie wymagania dotycza catych zespotéw projektowych,
ktére musza funkcjonowaé¢ w dynamicznym $rodowisku, czesto w obliczu sprzecznych
oczekiwan interesariuszy oraz niejednoznacznych kryteriow sukcesu projektu (Castro i in.,
2019; Serrador, Turner, 2015; za: Koi-Akrofi 1 in., 2024).

W rezultacie praca projektowa w branzy IT tworzy specyficzne srodowisko pracy,

charakteryzujace si¢ podwyzszonym poziomem ztozonos$ci organizacyjnej oraz obciazenia
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poznawczego. Koi-Akrofi 1 in. (2024) podkreslaja, ze skutecznos$¢ projektow IT zalezy nie
tylko od zarzadzania klasycznymi ograniczeniami projektowymi (czas, koszt, zakres), lecz
takze od zdolno$ci organizacji i pracownikow do adaptacji, koordynacji dziatan oraz podej-
mowania decyzji w warunkach niepewnosci. Tym samym praca projektowa nie jest neutral-
nym ttem dla funkcjonowania branzy IT, lecz kluczowym czynnikiem ksztattujacym za-
réwno sposob dzialania organizacji, jak i do§wiadczenia zawodowe pracownikow, co ma
istotne znaczenie dla interpretacji wynikow badan nad efektywnos$cia, dobrostanem oraz
trwalo$cig funkcjonowania firm IT (Koi-Akrofi i in., 2024).

Innym czynnikiem, istotnym w kontek$cie analizy wynikow badan jest narastajacy
niedobor talentow, ktory przejawia si¢ w kilku wzajemnie powigzanych zjawiskach: rosna-
cym zapotrzebowaniu na specjalistow, chronicznym deficycie kompetencji, wysokiej rotacji
pracownikow oraz poglebiajacej si¢ luce talentow. Zjawiska te sg szczegodlnie widoczne
w kontek$cie dynamicznego rozwoju gospodarki gig oraz cyfrowych rynkéw pracy, ktore
w coraz wigkszym stopniu ksztattuja sposob funkcjonowania sektora IT (Jabagi 1 in. 2019;
Kuhn 2016). Jak pokazuja dane, znaczna cz¢s$¢ sity roboczej - zwlaszcza w obszarach takich
jak inzynieria oprogramowania czy programowanie komputerowe - funkcjonuje obecnie
poza tradycyjnymi strukturami organizacyjnymi, co stanowi odpowiedZ na trudno$ci firm
w pozyskiwaniu 1 utrzymywaniu wykwalifikowanych pracownikow (Gussek, Wiesche,
2023). W szczego6lnosci w sektorze IT cyfrowe rynki pracy oferujg mechanizmy tagodzenia
skutkow niedoboru talentow, umozliwiajac organizacjom dostep do globalnej puli specjali-
stow w sytuacji chronicznych brakéw kadrowych, wysokiej rotacji oraz narastajacej luki
kompetencyjnej (Apfel i in. 2020; Fuller i in. 2020; Wiesche i in. 2019).

Jednoczesnie specyfika pracy IT sprawia, ze niedobdr talentow nie ma wytgcznie
charakteru ilo§ciowego, lecz rowniez jakosciowy. Praca informatyczna charakteryzuje si¢
szerokim zakresem wymaganej wiedzy i umiejetnosci, wysoka dynamika zmian technolo-
gicznych oraz koniecznoscia cigglego uczenia si¢ i adaptacji w intelektualnie wymagajacym
srodowisku pracy (Riemenschneider, Armstrong 2021). W konsekwencji specjalisci IT —
w tym freelancerzy dziatajacy na cyfrowych platformach pracy - muszg nieustannie reago-
waé na zagrozenie dezaktualizacji kompetencji, ponoszac wysoki poziom osobistej odpo-
wiedzialno$ci za rozwoj zawodowy, aktualizowanie wiedzy oraz utrzymanie konkurencyj-
nosci na rynku pracy (Graham iin. 2017; Kost 1 in. 2020; Spreitzer i in. 2017). W warunkach
globalnej konkurencji, charakterystycznej dla cyfrowych rynkéw pracy, presja ta ulega dal-

szemu nasileniu, poniewaz specjaliSci IT musza wyrdéznia¢ si¢ nie tylko poziomem
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kompetencji, lecz takze zdolno$cig do szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢
technologii 1 oczekiwan zleceniodawcow (Gandini 2016; Jarrahi i in. 2020).

Niedobor talentow w branzy IT jest dodatkowo wzmacniany przez ztozono$é
1 wspotzaleznos$¢ zadan realizowanych w tym sektorze. W poréwnaniu z innymi obszarami
pracy freelancerskiej, zadania IT sg bardziej ztoZzone, silniej powigzane z innymi elementami
systemow oraz podlegaja ciaglej ewolucji technologicznej, co zwigksza zapotrzebowanie na
specjalistyczne i aktualne kompetencje (Gussek, Wiesche, 2023). Jednoczes$nie czgs¢ klu-
czowych aspektow pracy IT, takich jak projektowanie architektury systemow czy integracja
komponentow, tradycyjnie wymaga wspolpracy 1 pracy zespolowej (Ang Slaughter 2001;
Kudaravalli 1 in. 2017; Levina 2005; Majchrzak i in. 2005). Na cyfrowych rynkach pracy,
gdzie dominujagcym modelem jest praca indywidualna, ograniczona mozliwo$¢ wspotpracy
zespotowej moze dodatkowo utrudnia¢ rozwoj kompetencji 1 pogiebia¢ strukturalng luke
talentow w sektorze IT (Ashford i in. 2018; Gussek, Wiesche 2022). W efekcie niedobor
talentéw w branzy IT nalezy postrzegac jako trwate 1 wielowymiarowe wyzwanie, wynika-
jace zarowno z dynamicznego wzrostu zapotrzebowania na specjalistow, jak i z samej natury
pracy informatycznej, wymagajacej ciagltego uczenia si¢, adaptacji oraz funkcjonowania
w warunkach wysokiej konkurencji i zmiennosci.

Istotnym aspektem, ktory nalezy wzia¢ po uwage analizujac wyniki badan jest ro-
sngce znaczenie pracy zespolowej realizowanej w warunkach rozproszenia geograficznego.
Zespoty tworzace oprogramowanie coraz czesciej funkcjonujg w strukturach rozproszonych,
co stanowi odpowiedz na globalizacj¢ rynku pracy oraz zapotrzebowanie na specjalistyczne
kompetencje niezaleznie od lokalizacji. Jednocze$nie badania empiryczne wskazuja, ze roz-
proszenie geograficzne zespotow IT wigze si¢ z istotnymi wyzwaniami organizacyjnymi,
poniewaz jest negatywnie powigzane zaréwno z jakos$cig proceséw pracy zespotowej, jak
1 z efektywno$cia zespotow realizujacych zadania programistyczne. Zjawisko to podkresla,
ze rozproszenie geograficzne nie jest jedynie neutralnym kontekstem organizacyjnym, lecz
stanowi istotny czynnik wplywajacy na sposob funkcjonowania zespotow IT oraz osiggane
przez nie rezultaty (Cramton, Webber, 2025).

Badania nad zespotami wielokulturowymi wskazuja, ze réznorodno$¢ kulturowa nie
wplywa bezposrednio na efektywno$¢ zespotow, lecz oddziatuje posrednio poprzez klu-
czowe procesy zespolowe, takie jak kreatywnos$¢, spojnos¢, poziom konfliktu oraz jakosé
wspotpracy. Znaczenie réznorodnos$ci kulturowej w zespotach IT moze by¢ dodatkowo mo-

derowane przez czynniki kontekstowe, takie jak stopien ztozonosci realizowanych zadan,
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stabilno$¢ sktadu zespotu oraz poziom rozproszenia geograficznego, co sugeruje, ze jej
wplyw na funkcjonowanie zespotéw prawdopodobnie ma charakter warunkowy i proce-
sowy, a nie jednoznacznie pozytywny lub negatywny (Stahl, Maznevski, 2021).

Rozproszone geograficznie i zréznicowane kulturowo zesp6t stanowig odpowiedz na
globalizacje rynku pracy, cyfryzacje proceséw organizacyjnych oraz rosngce zapotrzebowa-
nie na specjalistyczne kompetencje, niezaleznie od lokalizacji pracownikéw. Rozproszona
praca zespotowa jest ponadto zjawiskiem wielopoziomowym, osadzonym jednocze$nie
w kontekscie globalnych przeptywoéw pracy oraz rozwoju gospodarczego, a jej znaczenie
wykracza poza pojedyncze organizacje, wptywajac takze na zdolno$¢ gospodarek do utrzy-
mania konkurencyjnosci. Jednoczesnie globalna praca realizowana w wielokulturowych ze-
spotach nie stanowi rozwigzania uniwersalnego, lecz wymaga spetnienia okreslonych wa-
runkow organizacyjnych i kompetencyjnych, aby przynosita zaktadane efekty (Froese i in.,
2025).

Na poziomie organizacyjnym praca w rozproszonych i wielokulturowych zespotach
wigze si¢ z koniecznoscig redefinicji projektowania rol zawodowych, procesoOw rekrutacyj-
nych oraz sposobow wykorzystania technologii cyfrowych. Organizacje decydujace si¢ na
takie formy wspotpracy kieruja si¢ zazwyczaj dazeniem do zwigkszenia elastycznosci, re-
dukcji kosztow oraz uzyskania dostepu do globalnej puli talentow. Cele te wptywaja na de-
cyzje dotyczace doboru 1 integracji narzedzi cyfrowych, migdzynarodowej rekrutacji oraz
ksztaltowania sktadu zespotdéw projektowych (Froese i in., 2025). W tym kontekscie szcze-
golnego znaczenia nabieraja nie tylko kompetencje techniczne pracownikow, lecz takze
kompetencje mi¢dzykulturowe, znajomos$¢ jezykow oraz umiejetnosci efektywnej wspot-
pracy w srodowisku cyfrowym, ktére sprzyjaja ograniczaniu konfliktow, poprawie komuni-
kacji i integracji zespoldw oraz osigganiu pozytywnych rezultatow pracy (Froese i in., 2025).

Badania nad funkcjonowaniem organizacji opartych na wiedzy wskazuja, ze efek-
tywnos$¢ wykonywania zadan w zespotach nie zalezy od jednego dominujacego czynnika,
lecz od konfiguracji wewnetrznych mechanizmow zespotowych. Jednoczesnie podkresla
sig, ze nie wszystkie determinanty wykonania zadan maja jednakowe znaczenie, co oznacza,
ze ich wplyw na wyniki pracy zespotdéw jest zréznicowany i silnie zalezny od specyfiki kon-
tekstu organizacyjnego. (Buchelt i Knop-Sapata, 2020)

Istotne konsekwencje pracy w zespotach rozproszonych i wielokulturowych ujaw-
niajg si¢ rowniez na poziomie zespotowym i indywidualnym. Funkcjonowanie w srodowi-

sku pracy pozbawionym bezposrednich interakcji oraz wspolnego kontekstu kulturowego
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moze prowadzi¢ do trudnos$ci w budowaniu zaufania, ostabienia identyfikacji z organizacja
oraz poczucia izolacji. Zjawiska te sg szczegdlnie widoczne w przypadku pracownikow
funkcjonujacych w elastycznych formach zatrudnienia, takich jak freelancerzy, pracownicy
platformowi czy globalni nomadzi, ktérzy moga nie posiada¢ wystarczajgcej znajomosci or-
ganizacyjnych norm i kultury pracy. W takich warunkach skuteczne funkcjonowanie zespo-
16w wymaga zaréwno indywidualnej zdolnosci do adaptacji kulturowej (Gibson i in., 2023a;
Gibson i in., 2023b; Takeuchi, 2010), jak i aktywnego wsparcia organizacyjnego, obejmu-
jacego m.in. spoteczno-kulturowy onboarding (proces wprowadzania nowego pracownika
do organizacji), rozw0j przywodztwa oraz systemOw wsparcia sprzyjajacych komunikacji
1 wspotpracy (Froese i in., 2025).

Praca w rozproszonych i wielokulturowych zespotach ma ponadto charakter proce-
sowy 1 dynamiczny. Jak wskazuja Froese 1 in. (2025), tego typu wspotpraca jest czesto epi-
zodyczna i rekursywna, co oznacza, ze jej efektywno$¢ zalezy od ciaglej diagnozy, systema-
tycznych procesow informacji zwrotnej oraz zdolnosci organizacji do uczenia si¢ na podsta-
wie wczesniejszych doswiadczen. Wyniki osiggane w przesztosci powinny stanowi¢ pod-
stawe do modyfikowania praktyk organizacyjnych, sktadu zespotow oraz rozwigzan techno-
logicznych. Szczegdlnym wyzwaniem pozostaje skuteczny transfer wiedzy pomiedzy ze-
spotami rozproszonymi oraz jej trwata internalizacja w organizacji, co wymaga regularnej
oceny zakresu tego transferu 1 dostosowywania praktyk organizacyjnych do zr6znicowanych
uwarunkowan lokalnych (Gibson i in., 2021; Froese i in., 2025).

W $wietle przedstawionych uwarunkowan branza IT stanowi specyficzny kontekst
interpretacyjny dla wynikéw badan empirycznych: funkcjonuje w warunkach nasilonej
zmiennosci 1 niepewnosci (VUCA), a jednoczesnie opiera si¢ na pracy projektowej, wyso-
kiej technologizacji oraz coraz czgstszej pracy zdalnej 1 zespotach rozproszonych. Konse-
kwencja jest podwyzszony poziom wymagan adaptacyjnych wobec organizacji i pracowni-
kéw, wzmacniany przez technostres, ryzyko dezaktualizacji kompetencji oraz presj¢ wyni-
kajaca z niedoboru talentéw i1 globalnej konkurencji. Oznacza to, ze analizowane w pracy
zalezno$ci nalezy odczytywac z uwzglednieniem tej dynamiki: jako osadzone w srodowisku,
w ktorym zdolno$ci rezyliencyjne (adaptacyjnos$é, zwinno$¢ i odpornos¢) oraz zasoby
wspierajace dobrostan moga petnié¢ kluczowa role w utrzymaniu efektywnosci i trwatosci

funkcjonowania organizacji IT.
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3.2. Analizy wstepne

Przed przystapieniem do prezentacji wynikow analiz korelacyjnych konieczne jest
wyjasnienie przyjetego sposobu operacjonalizacji dobrostanu oraz wykonywania zadan,
ktére w niniejszym badaniu zostaty ujete jako konstrukty wielowymiarowe. Wyodrebnienie
odrebnych aspektéw tych zmiennych nie jest konsekwencja eksploracyjnego charakteru ana-
liz empirycznych, lecz wynika bezposrednio z zalozen teoretycznych przyjetych w czesci
teoretycznej rozprawy oraz z wynikéw analiz czynnikowych przeprowadzonych na etapie
weryfikacji narzedzi pomiarowych.

W odniesieniu do dobrostanu, wyniki analiz czynnikowych wskazaty na zasadnos$¢
rozdzielenia dobrostanu dodatniego, operacjonalizowanego jako poczucie szczesliwosci
w pracy, oraz dobrostanu ujemnego, wyrazajacego si¢ w postaci wyczerpania. Takie ujgcie
znajduje silne uzasadnienie w literaturze przedmiotu, ktora konsekwentnie podkresla, ze do-
brostan nie powinien by¢ traktowany jako jednowymiarowe kontinuum pomi¢dzy dobrym
a ztym samopoczuciem, lecz jako konstrukt ztozony, obejmujacy wzglednie niezalezne
aspekty pozytywnego i negatywnego funkcjonowania jednostki (Diener, 1984; Diener,
2000; Junga Silva i Dias, 2023). Juz klasyczne koncepcje dobrostanu subiektywnego wska-
zywaly na odrgbno$¢ komponentéw afektywnych i poznawczych, obejmujacych zaréwno
pozytywne, jak i negatywne do$wiadczenia emocjonalne (Diener, 1984; Diener, 2000), na-
tomiast ujecia dobrostanu psychologicznego akcentowaty istnienie pozytywnych wymiarow
funkcjonowania, takich jak sens, rozwo6j osobisty czy relacje, ktére nie stanowig prostego
odwrocenia standw negatywnych (Ryff i Singer, 1996; Ryff, 2014). Réwniez nowsze mo-
dele dobrostanu, w tym podej$cia eudajmonistyczne oraz model PERMA, ujmuja dobrostan
jako zbidr odrebnych komponentéw pozytywnych, przy jednoczesnym traktowaniu nega-
tywnych stanoéw emocjonalnych jako osobnego obszaru analizy (Seligman, 2011; Butler
1 Kern, 2016). Empiryczne wyniki uzyskane w niniejszym badaniu dodatkowo wspierajg za-
sadnos$¢ takiego rozroznienia, wskazujagc na umiarkowang, cho¢ istotng statystycznie,
ujemng korelacje pomiedzy szczesliwoscig a wyczerpaniem, co sugeruje ich wzgledng nie-
zalezno$¢ 1 potwierdza zasadno$¢ ich odrebnego analizowania.

Analogiczna logika zostala przyjeta w odniesieniu do wykonywania zadan. Przepro-
wadzone analizy czynnikowe wskazaly na konieczno§¢ wyodrebnienia dwoch roztagcznych
wymiaréw wykonywania zadan: sprawnos$ci oraz adaptacyjnosci. Takie rozrdznienie jest

zgodne z literaturg dotyczacg funkcjonowania pracownikow w warunkach wysokiej
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zmienno$ci 1 niepewnosci, charakterystycznych dla pracy opartej na wiedzy, w tym w branzy
IT. Badania wskazuja, Ze tradycyjnie rozumiana sprawnos¢ realizacji biezacych, sformali-
zowanych zadan nie wyczerpuje pelnego spektrum zachowan niezbednych do efektywnego
funkcjonowania w dynamicznym srodowisku pracy (Lee i in., 1995; Joseph i Ang, 2001; Fu,
2011). W takich warunkach kluczowego znaczenia nabieraja zdolnosci adaptacyjne, obej-
mujace uczenie si¢, modyfikowanie sposobow dziatania oraz reagowanie na zmiany techno-
logiczne i organizacyjne (Blanton i in., 1998; Rong i Grover, 2009). Rozr6znienie pomi¢dzy
sprawnos$cig (proficiency) a adaptacyjnoscig (adaptivity) zostalo wprost zaproponowane
1 empirycznie potwierdzone przez Griffina i wspotpracownikéw (2007), ktorzy wykazali, ze
stanowig one odrebne wymiary zachowan zadaniowych, réznigce si¢ zarowno trescig, jak
i uwarunkowaniami. W konsekwencji literatura przedmiotu konsekwentnie potwierdza za-
sadno$¢ analitycznego rozdzielenia sprawnosci 1 adaptacyjnosci jako komplementarnych,
lecz odrebnych aspektow wykonywania zadan, co pozostaje spojne z wynikami przeprowa-
dzonych analiz czynnikowych oraz z przyjetym modelem badawczym.

W pierwszym kroku, przed sprawdzeniem zgodno$ci skonstruowanego modelu teo-
retycznego z danymi empirycznymi, przeprowadzono analize korelacji celem odkrycia, czy
zmienne s3 ze sobg powigzane. Tabela 3.1. ukazuje korelacje liniowe Pearsona pomi¢dzy

zmiennymi wraz z poziomami ich istotnosci.

Tabela 3.1. Korelacje liniowe Pearsona pomiedzy zmiennymi
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Przywigzanie do organizacji ~
0,201* -

Sprawno$¢
<0,001 -

) 0,225 0,578 --

Adaptacyjnosc

<0,001 <0,001 -
) -0,026 -0,121* -0,080" --

Wyczerpanie

0,289 0,004 0,041 -
) 0,421* 0,500 0,472™ -0,310% | --

Szczesliwose

<0,001 <0,001 <0,001 <0,001 --
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0,515™ 0,394™ 0,300 0,196 | 0,541 | --

Ocena narzegdzi ZZL
<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)

zrodlo: opracowanie wiasne

Ocena tabeli 8 - korelacji liniowych Pearsona - wskazuje, ze przywigzanie do orga-
nizacji jest umiarkowanie powigzane ze sprawnos$cig dziatania (r=0,201; p<0,01) 1 adapta-
cyjnoscig (r=0,225, p<0,01). Cho¢ korelacje te sa istotne statystycznie, to jednak zwigzek
tych zmiennych ze sobg jest niewielki, co sugeruje, ze przywigzanie do organizacji i wyko-
nywanie zadan pracownikow nie muszg i§¢ w parze, cho¢ przestanki wskazuja, ze jesli tak
si¢ dzieje, to wzrostom poziomu przywigzania odpowiadajg wzrosty efektywnosci indywi-
dualnej. Wyczerpanie pracownikow jest negatywnie powigzane z przywiazaniem do orga-
nizacji, jednak zwigzek ten jest bardzo staby i do tego nieistotny statystycznie (r=-0,026;
p=0,289). Przy takiej liczebnosci préby mozna by spodziewac si¢ wigkszego efektu. Nato-
miast zwigzek przywigzania do organizacji z postrzegana szczg¢sliwoscia jest silny, ma kie-
runek dodatni i jest istotny statystycznie (r=0,421; p<0,01). Ocena stosowanych narzedzi
ZZL koreluje najmocniej sposrod badanych zmiennych z przywigzaniem pracownika do or-
ganizacji (r=0,515; p<0,01). Wskazuje to na kluczowa role, jaka odgrywa odpowiednio
ksztaltowania polityka personalna dla zapewnienia przywigzanie pracownikow do organiza-
cji, co z reszta jest zgodne z dotychczasowa wiedza.

Kontynuujac analiz¢ danych zawartych w powyzszej tabeli, rozpatrujagc mechanizmy
ksztaltujace sprawnos$¢ realizacji zadan, warto wskaza¢ na silne powigzanie tej wtasnie
sprawnosci z adaptacyjnoscia - drugim wymiarem wykonywania zadan (r=0,578; p<0,01).
Takiego zwiazku mozna si¢ spodziewaé zwazywszy, ze dla sprawnej realizacji zadan na
stanowiskach w branzy IT wymagane jest ciagle uczenie si¢. Wyczerpanie pracownikow jest
negatywnie powigzana ze sprawnoscig realizacji zadan (r=-0,121; p=0,004). Cho¢ zwigzek
ten jest ujemny 1 istotny statystycznie, to jednak majac na uwadze relatywnie duza liczeb-
no$¢ préby mozna si¢ spodziewac, ze nawet niewielkie zwigzki bgda istotne statystycznie.
Wynik ten nie zaskakuje - wyczerpany pracownik gorzej realizuje zadania. Jednak zalezno$¢
ta wcale nie musi mie¢ takiego charakteru. Rownie prawdopodobne jest przypuszczenie, ze
dobra lub bardzo dobra skuteczno$¢ w realizacji zadan (np. dzigki przywigzaniu) powoduje
u pracownikow wyczerpanie. Poczucie dobrostanu w wymiarze szczesliwos$ci jest natomiast

silnie, istotnie i dodatnio powigzane ze sprawng realizacja zadan. Wskazuje to, ze gdy



137

poziom szczes§liwosci rosnie, rosnie rowniez poziom realizacji zadan (i, czego nie mozna
wykluczy¢, odwrotnie). W koncu ocena narzedzi ZZL jest pozytywnie i istotnie powigzana
ze skuteczno$cig realizacji zadan (r=0,394; p<0,01). Potencjalnie moze to wskazywac¢ na
korzystne efekty §wiadomie ksztattowanego srodowiska pracy dla wynikéw indywidual-
nych.

Drugi z wymiaréw wykonywania zadan przez pracownikow - adaptacyjnos¢, przeja-
wiajaca si¢ w umiejetnosci wprowadzania zmian i uczenia si¢ w sposobach wykonywania
pracy jest negatywnie powigzana z wyczerpaniem (r=-0,080, p=0,041), jednak wynik ten
jest na granicy istotnosci statystycznej i powinien by¢ interpretowany z ostroznos$cig. Nie
podlegaja natomiast dyskusji pozytywne zwiagzki postrzeganej szczgsliwosci jako wymiaru
dobrostanu z adaptacyjnos$cia w miejscu pracy (r=0,482; p<0,001). Oznacza to, ze wysokim
poziomom szczesliwosci odpowiadajg wysokie poziomy adaptacyjnosci. W koncu, powia-
zanie pomi¢dzy oceng stosowanych narzgdzi ZZL a adaptacyjnoscia jest umiarkowanie
silne, acz istotne statystycznie (r=0,300; p<0,01). Moze to wskazywac, ze klimat w organi-
zacji bedacy efektem dziatan komoérek odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi
silniej wptywa na szeroko rozumiang sprawno$¢ wykonywanych zadan, a w nieco mniej-
szym stopniu na adaptacyjnos¢.

Wyczerpanie pracownikdéw jest powigzane negatywnie i istotnie statystycznie z po-
czuciem szczesliwosci (1=-0,310, p<0,01), co uwypukla dwuaspektowos¢ przyjetej skali po-
miaru. Zwigzek ten nie jest jednak bardzo silny, co moze wskazywac na fakt, ze cho¢ sg to
zjawiska powigzane, to jednak moga by¢ doswiadczane przez pracownikow w pewnym stop-
niu niezaleznie od siebie. Co znamienne, stosowanie narzedzi ZZL poprawiajacych jakos¢
relacji 1 warunki w miejscu pracy jest negatywnie powigzane z wyczerpaniem pracownikow
- co oznacza, ze wzrostom intensywnosci dziatan komorek personalnych towarzysza spadki
poziomu wyczerpania u pracownikow (r=-0,196, p<0,01). Zwigzek ten jednak nie jest bar-
dzo silny, co moze oznaczaé, ze dziatania shuzb personalnych maja ograniczony wptyw na
poziom wyczerpania u pracownikow. Ostatnia z badanych korelacji wskazuje na istotne sta-
tystycznie i silne powigzanie pomiedzy oceng stosowanych narzedzi ZZL w organizacji ze
szczgsliwosceig, jako drugim wymiarem dobrostanu pracownikow (r=0,541; p<0,01). Sita i
kierunek tego zwiazku pozwalaja si¢ domysla¢, ze pracownicy dostrzegaja starania i zaan-
gazowanie organizacji w tworzenie sprzyjajacych warunkow pracy 1 potrafig je doceni¢ i z

nich korzystac.
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Ze wzgledu na wysoka istotnos¢ zaleznosci pomigdzy badanymi zmiennymi zdecy-
dowano si¢ przeprowadzi¢ analizy wspotliniowosci, po to, aby wykluczy¢ prawdopodobien-
stwo ,,skrzywienia wynikow” analiz regresji wynikajacych z autokorelacji badanych zmien-
nych. W tym celu w programie SPSS przeprowadzono analize¢ regresji z testam VIF, usta-
wiajac jako zmienng zalezng przywigzanie pracownikoéw do organizacji. Jako zmienne nie-
zalezne w kazdym z modeli wprowadzono pozostale badane w modelu zmienne (z wyltacze-
niem dwoch pozostatych zmiennych zaleznych). Ze wzgledu na jednakowa liste determinant
poszczegbdlnych zmiennych zaleznych, przeprowadzanie dodatkowych testow wspoétlinio-
wosci dla sprawnosci 1 adaptacyjnosci byloby redundantne - prowadzitoby do takich samych
wynikow. Tabela 3.2. przedstawia wyniki analizy regresji dla zmiennej zaleznej przywigza-
nie do organizacji, gdzie zmiennymi objasniajacymi sg wyczerpanie, szcz¢sliwos¢ 1 ocena

narzedzi ZZL.

Tabela 3.2. Test wspotliniowosci zmiennych dla zmiennej zaleznej przywigzanie do orga-

nizacji
Model Wspotczynniki nie- Wspot- t Istotnos¢ Statystyki wspotli-
standaryzowane czynniki (p) niowosci
B Blad standa- Tole- VIF
standar- ryzo- rancja
dowy wane -
Beta
(Stata) -0,110 0,258 -0,427 0,670
Wyczerpanie 0,116 0,036 0,129 3,203 0,001 0,903 1,108
Szczgsliwosée 0,306 0,060 0,239 5,079 <0,001 0,664 1,505
Stosowane narzg¢dzia 0,501 0,055 0,412 9,036 <0,001 0,707 1,415
ZZL
a. Zmienna zalezna: Przywigzanie do organizacji
b.  Wspolczynnik determinacji R-kwadrat=0,309

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wspotczynnik determinacji dla modelu (por. tab. 9) przyjat wartos$¢ 0,309, co ocenié
nalezy jako umiarkowang. Oznacza on, ze kombinacja trzech zmiennych niezaleznych wy-
jasnia zmienno$¢ przywigzania do organizacji w zaledwie 30%. Analiza statystyk wspotli-
niowosci VIF (variance inflation factors) prowadzi do obserwacji, ze zmienne niezalezne
nie s3 ze sobg skorelowane na tyle istotnie, aby zaburza¢ poprawnos$¢ wynikow. Przyjmuje
sie, ze wartosci VIF bliskie jednosci Swiadcza o niskiej autokorelacji, ktéra nie powinna
obniza¢ wiarygodnosci prowadzonych analiz regresji. Dla poszczeg6lnych zmiennych war-

tosci te sg niskie, i wynoszg odpowiednio: 1,1 dla wyczerpania, 1,5 dla szczgsliwosci 1 1,4
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dla stosowanych narzedzi ZZL. Niemniej, analiza tabeli 9 prezentujacej wyniki regresji ze
wspotczynnikami wspotliniowosci prowadzi do jeszcze jednej obserwacji - duzo bardziej
zaskakujacej. A mianowicie, w modelu regresji wyczerpanie pracownikow jest powigzane
z przywigzaniem do organizacji w sposob istotny, co jest nieco zaskakujgce w swietle wy-
nikow analiz korelacji, niemniej bardziej zaskakuje pozytywny zwigzek wyczerpania z przy-
wigzaniem, przy ujemnym wyniku prezentowanym w tabeli korelacji. Niemniej, zwigzek
ten jest stosunkowo niewielki, a uwzgledniajagc warto$¢ btedu standardowego jego istotnosc
ocenia¢ nalezy ostroznie. Wydaje si¢, ze paradoksalnie wyczerpanie pracownikdw moze
by¢, mimo wszystko dodatnio powigzane z przywigzaniem do organizacji i je wzmacniac.
Moze to oznaczac, ze osoby bardzo wyczerpane sktonne byly wigzac je z ich przywigzaniem
do organizacji (a co za tym idzie, zaangazowaniem w jej dzialania). Wiecej uwagi na ten
temat poswigcono w dyskusji. Aby sprawdzi¢, czy podobne zjawisko nie wystepuje rowniez
z przypadku dwoéch pozostatych zmiennych zaleznych: sprawnosci w realizacji zadan 1 ad-
aptacyjnosci. Wyniki przedstawiono w tabelach 3.3. 1 3.4., jednak w tym przypadku odsta-
piono od szacowania wspotczynnika VIF, gdyz wyniki byty identyczne.

Tabela 3.3. Model regresji dla zmiennej zaleznej sprawnos¢ realizacji zadan

Model Wspotczynniki niestandaryzo- Wspotezynniki standa- t Istot-
wane ryzowane nosé¢
B Blad standardowy Beta (p)
1| (Stata) 1,724 0,218 7,897 <0,001
Wyczerpanie 0,032 0,030 0,043 1,051 0,294
Szezesliwosé 0,441 0,051 0,418 8,603 <0,001
Stosowane narzgdzia 0,177 0,047 0,176 3,776 <0,001
ZZL
¢. Zmienna zalezna: Sprawno$¢
d. Wspotczynnik determinacji R-kwadrat = 0,273

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analiza tabeli 3.3 prowadzi do stwierdzenia, ze sprawnos$¢ w realizacji zadan jest
thumaczona przez trzy badane zmienne w 27,3% (wspotczynnik determinacji), przy czym
wyczerpanie jest zmienng nieistotng w modelu (B=0,032, p=0,294). Istotna jest natomiast
wartosc¢ statej, wynoszaca 1,724 1 poziomy szczegsliwosci (B=0,441; p<0,01) i ocena stoso-
wanych narzedzi ZZL (B=0,177; p<0,01). Analiza ta dobrze ukazuje, jak wykorzystanie pro-
stych narzedzi, jakimi sg analizy korelacji, moze prowadzi¢ do btgdow wynikajacych z wza-
jemnego oddziatywania wielu czynnikdw na zmienng zalezng. Wyniki te oznaczaja, ze

mozna si¢ spodziewaé wzrostu poziomu sprawnosci realizacji zadan powodowanego przez
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szczesliwose 1 odpowiednie stosowanie narzedzi ZZL, jednak, aby to ostatecznie potwier-
dzi¢, warto przeprowadzi¢ bardziej zaawansowane analizy z wykorzystaniem modelowania

réwnan strukturalnych, co zaprezentowano w dalszej czes$ci rozprawy.

Tabela 3.4. Model regresji dla zmiennej zaleznej adaptacyjnos¢

Model Wspotezynniki niestandaryzowane Wspotezynniki t Istotnosé
standaryzowane
B Btad standar- Beta
dowy

1 (Stata) 1,196 0,276 4,342 <0,001
Wyczerpanie 0,068 0,038 0,075 1,774 0,077
Szczesliwose 0,596 0,064 0,460 9,280 <0,001
Stosowane  narzedzia 0,081 0,059 0,066 1,364 0,173
771
a. Zmienna zalezna: adaptacyjnosé
b. Wspotczynnik determinacji R-kwadrat=0,231

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analiza modelu regresji przedstawionego w tabeli 3.4. prowadzi do wniosku, Ze ad-
aptacyjnos¢ moze by¢ wyjasniana w inny sposob przez zmienne niezalezne, niz sprawnos¢
w realizacji zadan. W szczeg6lnos$ci, wspotczynnik determinacji R-kwadrat wynidst dla ana-
lizowanego modelu 23,1%, co jest warto$cia umiarkowana, a jedyna zmienng istotnie wpty-
wajaca na poziom zmiennej zaleznej w modelu jest szczesliwos¢ (B=0,596; p<0,01). Za-
réwno poziom wyczerpania jak i stosowane przez organizacje narzgdzia ZZL nie wydaja
si¢ istotnie wplywacé na poziom adaptacyjnosci pracownikow. W dalszej czg¢$ci rozprawy
przedstawiono wyniki modelowania roéwnan strukturalnych, by lepiej zrozumie¢ uwiktane

zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi.

3.3. Model pomiarowy

Przed przystapieniem do wlasciwego modelowania rownan strukturalnych, zaktada-
jacego przyczynowe zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi zmiennymi, zgodnie ze sugestig
ptynaca 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 1 doktadniejsze rozpoznanie wlasnosci psychometrycz-
nych poszczegdlnych skal. Kazdej sposréd zmiennych latentnych w modelu SEM musi by¢

jednoznacznie przypisana miara lub zakres pomiaru, a zatem w modelu tym do pierwszej ze
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zmiennych obserwowanych bedacych efektem nieobserwowanej zmiennej latentnej przypi-

sano warto$¢ 1. Posta¢ modelu pomiarowego ukazano na rysunku 3.1.



Rys. 3.1. Model pomiarowy
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Legenda: nad strzatkami ukazano wspotczynniki B z modeli regresji; przy zmiennych latentnych znajduje si¢ ich zestandaryzowana wartos¢ ($rednia dla zmiennej
latentnej wynoszaca 0 z odchyleniem standardowym na poziomie 1). Warto$ci btgdu pomiaru dla zmiennych obserwowanych to na rysunku wolne wyrazy potaczone ze zmienng
obserwowang strzatka. Im wyzsza warto$¢ bledu pomiaru w przypadku zmiennych obserwowanych, tym nizsza warto$¢ tej zmiennej obserwowanej w modelu - ich uwzgled-
nianie moze prowadzi¢ do btgdnych interpretacji wynikow.

Etykiety zmiennych:

Zmienne obserwowane: hrm1-hrm7 - stosowane narzedzia ZZL; wib1-wlb12 - dobrostan pracownikow; tpl-tp8 — wykonywanie zadan przez pracownikow; coml-
como - przywigzanie pracownikéw do organizacji.

Zmienne latentne: HRM - stosowane narzgdzia ZZL; WLB EXH - wyczerpanie; WLB HAP - szczesliwosé; COM - przywigzanie pracownikow do organizacji; EF-
FECT - sprawnos¢ w realizacji zadan; ADAPT - adaptacyjnosc.



Ze wzgledu na czytelno$¢ tego rysunku zrezygnowano z prezentowania na nim
zwigzkOow pomiedzy zmiennymi latentnymi, gdyz na tym etapie analizy ich ukazywanie nie
wnosi nic do analizy; byly one jednak szacowane na etapie estymacji tego modelu, a wigk-
szo$¢ z tych zwigzkow byla istotna statystycznie (p<0,01; zaréwno 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 same;j
analizy - testowania wlasnosci psychometrycznych wykorzystanych skal.

Majac na uwadze dobre praktyki analizy danych empirycznych z wykorzystaniem
modeli réwnan strukturalnych, nalezy stwierdzi¢, ze model pomiarowy oparty na zestawie-
niu konfirmacyjnych analiz czynnikowych dla poszczegdlnych zmiennych latentnych wza-
jemnie ze sobg powigzanych, jest relatywnie dobrze dopasowany. Wspotczynnik RMSEA
wyniost dla analizowanego modelu 0,053, co jest warto$cig ponizej granicznej akceptowal-
nej (wedhug literatury powinien on wynosi¢ ponizej 0,06; cho¢ badacze w tym zakresie nie
sg jednomyslni). Podobnie rzecz si¢ ma ze wspodtczynnikiem SMRM - standardized root
mean square residual. W testowanym modelu jego warto$¢ wyniosta 0,060, co jest na gra-
nicy akceptowalnos$ci. Statystyki Compound Fit Index i Tucker-Lewis Indeks wyniosty od-
powiednio 0,907 1 0,894, co jest nieznacznie powyzej 1 nieznacznie ponizej akceptowalnych
poziomow (poziom uznany za akceptowalny to 0,9 w przypadku obu tych wskaznikow).
Podsumowujac oméwienie dopasowania modelu do danych mozna stwierdzi¢, ze teore-
tyczna struktura czynnikowa znalazta potwierdzenie w wynikach badan empirycznych.

W kolejnym kroku przeprowadzono analizy wspolczynnikoéw korelacji pomigdzy
zmiennymi latentnymi celem okreslenia trafno$ci dyskryminacyjnej (sprawdzenia, czy kon-
strukty badaja r6zne rzeczy). Dane te, ktorych nie przedstawiono na rysunku 2 ze wzgledu

na zachowanie jego czytelnosci, ukazano w tabeli 3.5.

Tabela 3.5. Korelacje pomiedzy 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 narzedzia ZZL; WLB_EXH - wyczerpanie; WLB_HAP - szcze-
$liwo$¢; COM - przywigzanie pracownikow do organizacji; EFFECT - sprawnos¢ w realizacji zadan; ADAPT
- adaptacyjnos¢.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wickszos¢ wspodlczynnikdw korelacji nie budzi zastrzezen, bo ich warto$ci nie prze-
kraczaja (lub nie przekraczaja znaczaco) poziomu 0,65 (por. Boemelburg, 2023); jednak
silna zalezno$¢ pomigdzy dwoma zmiennymi zaleznymi - sprawno$cig w realizacji zadan
1 adaptacyjnos$cia (r=0,885), majac na uwadze wyniki estymacji modelu pomiarowego, moze
niepokoi¢. Moze to oznaczaé, ze z perspektywy szacowanego modelu te dwie zmienne la-
tentne mierzg to samo zjawisko. Z tego wzgledu zdecydowano si¢ na przeprowadzenie ana-
lizy HTMT - Heterotrait-Mototrait Ratio, ktory pozwala lepiej odzwierciedli¢ odrebno$c¢ po-
szczegblnych skal. Obliczenia wykonano w programie JASP (por. tabela 3.6.).

Tabela 3.6. Warto$ci statystyk HTMT dla konstruktow latentnych

Heterotrait-monotrait ratio
HRM WLB_EX | WLB_HAP COM EFFECT ADAPT
H
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 narzedzia ZZL; WLB_EXH - wyczerpanie; WLB_HAP - szcze-
sliwos$¢; COM - przywigzanie pracownikoéw do organizacji; EFFECT - sprawnos$¢ w realizacji zadan; ADAPT
- adaptacyjnosc.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie ze wskazdwkami interpretacyjnymi wskaznikow pozwalajacych ustali¢
wlasnosci dyskryminacyjne skal, wartosci HTMT przekraczajace poziom 0,85 powinny bu-
dzi¢ niepokoj. Wsrod wskaznikow przedstawionych w tabeli 13, Zzaden z nich nie przekracza
poziomu uznawanego za $wiadczacy o niskiej warto$ci dyskryminacyjnej, niemniej dwa wy-
miary wykonywania zadan sa do siebie widocznie podobne (por. Henseler, Ringle i Star-
stedt, 2015).

W kolejnym, ostatnim kroku analitycznym obliczono warto$ci wspotczynnikow

AVE dla poszczegolnych zmiennych latentnych. Miara ta szacuje jaka cz¢s¢ wariancji
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zmiennych obserwowanych wyjasnia zmienna utajona (convergent validity). Drugg z miar
jest CR - composite reliability - rzetelno$¢ ztozona/spdjnos¢ wewngtrzna. Miara ta pozwala
oceni¢, jak dobrze zestaw wskaznikow pomiarowych odzwierciedla zmienng latentna, ktora
majg one mierzy¢. Wysoka wartos¢ CR - powyzej 0,7, sugeruje, ze wskazniki sg ze sobg
spojne 1 dobrze reprezentuja zmienng utajong. AVE obliczono w programie JASP, a wspot-
czynniki CR przy pomocy kalkulatora w programie EXCEL. Wyniki analiz przedstawiono
w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Wspotczynniki 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

Zrodto: opracowanie wlasne

Podsumowujac przeprowadzone analizy AVE i CR mozna wskaza¢, ze w przypadku
dwoch zmiennych - stosowanych narzedzi ZZL i szcze§liwos$ci skale majg mniejsza niz po-
wszechnie przyjeta za minimalng 0,5 tratho$¢ zbiezng (wynoszg one odpowiednio 0,428
10,429). Niemniej, w przypadku wysokich poziomow CR, co w tych przypadkach ma miej-
sce, cze$¢ badaczy argumentuje za wlaczeniem tych zmiennych do modelu rownan struktu-
ralnych z peing $wiadomoscia koniecznosci ostroznej interpretacji wynikéw badan. W przy-
padku spojnosci wewnetrznej wszystkie miary przyjmujg warto$ci uznawane za §wiadczace
o dobrym doborze zestawu wskaznikow.

Podsumowujac przeprowadzone analizy modelu pomiarowego, majac na uwadze
przede wszystkim trafno$¢ dyskryminacyjng, trafnos$¢ zbiezng i spojno$¢ wewnetrzng mozna
stwierdzi¢, ze z wyjatkiem wartosci AVE dla dwdch zmiennych pozostate zmienne spetniaja
zalozenia w stopniu przynajmniej wystarczajacym. W zwigzku z powyzszym postanowiono

przej$¢ do modelowania réwnan strukturalnych.
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3.4. Modelowanie rownan strukturalnych

Modelowanie rownan strukturalnych przeprowadzono w pakiecie MPlus. Wykorzy-
stano typ estymacji ogdlny, z wykorzystaniem estymatora Maximum Likelyhood - maksy-
malnego prawdopodobienstwa, przy 10000 iteracji i poziomie zbiezno$ci ustalonym do-
mys$lnie na 0.00005. Aby zminimalizowa¢ btedy mogace pochodzi¢ z niewielkiej liczebno-
$ci proby badawczej wzgledem liczby estymowanych parametrow i tym samym zwigkszy¢
wiarygodno$¢ wynikéw wykorzystano opcje Bootstrap (ustawiong na 1000 iteracji). Polega
ona wielokrotnym losowaniu prob z oryginalnych danych (z powtérzeniami) pozwalajgca
na oszacowanie rozktadow statystyk i uzyskania doktadniejszych przedziatow ufnosci. Me-
toda ta pozwala roéwniez oceni¢ istotnos$¢ statystyczng bez zaktadania normalnosci rozktadu
btedow, ktore to zalozenie mogloby nie zostac spetnione przy tradycyjnej technice estymacji
modelu.

Struktura czynnikowa w modelu SEM zostata analogiczna jak w modelu pomiaro-
wym, natomiast sam kod w programie MPlus uzupetniony zostat o zaleznosci przyczynowe
tozsame z modelem badawczym przedstawionym na rysunku 1 w cze$ci metodycznej pracy.
Na etapie analizy testowano od razu efekty mediacji korzystajac z opcji Model Indirect (mo-
del posredni) oferujacej mozliwos$ci szacowania efektow mediacji rownolegle z modelem

réwnan strukturalnych. Oszacowany model przedstawiono na rysunku 3.



Rys. 3.2. Oszacowany model strukturalny zalezno$ci pomi¢dzy badanymi zmiennymi
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Legenda: nad strzatkami ukazano wspotczynniki B z modeli regresji wraz z oszacowanymi poziomami bledu; przy zmiennych latentnych znajduje si¢ ich zestandary-
zowana warto$¢ (Srednia dla zmiennej latentnej wynoszaca 0 z odchyleniem standardowym na poziomie 1). Warto$ci btgdu pomiaru dla zmiennych obserwowanych to na
rysunku wolne wyrazy potaczone ze zmienna obserwowang strzalka. Na czarno zaznaczono zalezno$ci istotne statystycznie; kolorem czerwonym zaleznosci nieistotne staty-
stycznie.

Etykiety zmiennych:

Zmienne obserwowane: hrm1-hrm7 - stosowane narzedzia ZZL; wib1-wlb12 - dobrostan pracownikow; tpl-tp8 — wykonywanie zadan przez pracownikow; coml-
como - przywigzanie pracownikéw do organizacji.

Zmienne latentne: HRM - stosowane narzgdzia ZZL; WLB EXH - wyczerpanie; WLB HAP - szczesliwosé; COM - przywigzanie pracownikow do organizacji; EF-
FECT - sprawnos¢ w realizacji zadan; ADAPT - adaptacyjnosc.



Model zaprezentowany na rysunku 3 oszacowany zostat na podobnym poziomie co
model pomiarowy. Wspotczynnik RMSEA wyniost 0,053, wspotczynniki CFI 1 TLI osia-
gnety odpowiednio warto$ci 0.910 1 0.898. Wskaznik SRMR osiagnat wartos$¢ 0,061. Osza-
cowany model wyjasnia 42,2% zmiennos$ci sprawnos$ci pracownikow w realizacji zadan;
36,6% zmiennosci adaptacyjnosci pracownikow; 48% zmienno$ci przywigzania pracowni-
kow do organizacji, 45% zmiennosci szczgsliwosci jako wymiaru dobrostanu pracownikow
oraz zaledwie 4,4% zmienno$ci wyczerpania.

Przywigzanie pracownikoéw do organizacji jest wyjasniane przede wszystkim ich per-
cepcja stosowanych narzedzi ZZL poprawiajacych warunki i szeroko rozumiang jako$¢
pracy (B = 0,634; p<0,001). Zaréwno wplyw wyczerpania (f = 0,119; p=0,051) jak i szczg-
sliwosci (B = 0,110; p=0,323) byl w tym przypadku nieistotny statystycznie, cho¢ wyczer-
panie jest jedng ze zmiennych prawdopodobnych pozwalajacych thumaczy¢ zmienno$¢ przy-
wigzania pracownikéw do organizacji. By¢ moze zwigkszenie proby badawczej pozwolitoby
na lepsze wyjasnienie tej sytuacji.

Sprawno$¢ pracownikéw w realizacji zadan jest przede wszystkim pochodng po-
ziomu ich szczesliwoscei (B = 0,686; p<0,000). Im wyzsza postrzegana szczesliwosé, tym
wyzsza sprawnos$¢ w realizacji zadan. Wptyw wyczerpania (B = 0,132; p=0,065) oraz stoso-
wanych narzedzi ZZL ( = 0,016; p=0,891) byt natomiast nieistotny statystycznie. Zatem w
testowanym modelu sprawno$¢ realizacji zadan zalezy przede wszystkim od poczucia szczg-
$cia wérod pracownikow.

Adaptacyjnos¢ pracownikow, przejawiajaca si¢ w zdolnosci wprowadzania zmian
1 uczenia si¢ nowych rozwigzan na potrzeby realizacji biezacych zadan w modelu jest nato-
miast pochodng obu wymiaréw dobrostanu pracownikow. Po pierwsze, najistotniejszym
czynnikiem przesadzajacym o adaptacyjnosci jest poczucie szczesliwosci (B = 0,681;
p<0,000), a w drugiej kolejnosci pozytywny (!) wplyw na to zjawisko ma poziom wyczer-
pania (p =0,177; p=0,010). Wiecej uwagi temu zagadnieniu wraz z potencjalnym wyjasnie-
niem poswiecono w dyskusji. Niemniej mozna przypuszczaé, ze osoby muszace wprowa-
dza¢ czgste zmiany w sposobach wykonywania pracy i uczace si¢ duzo celem realizacji za-
dan sa tym faktem zmeczone, stad rzeczona zalezno$¢ - niemniej, jest to jedynie przypusz-
czenie. Stosowane w organizacji narzgdzia ZZL nie byty natomiast istotnie powigzane z po-
ziomem adaptacyjnosci pracownikow (B =-0,027; p=0,793).

Stosowane w organizacjach narz¢dzia ZZL jawig si¢ jako wazne czynniki determi-

nujace oba wymiary dobrostanu pracownikdw. Niemniej, w zdecydowanie wigkszym
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stopniu ocena tych narzedzi wpltywa na poziom szczesliwosci (B =0,674; p<0.000), a w zde-
cydowanie mniejszym na ograniczanie poziomu wyczerpania (f = -0,209; p=0,001). Nega-
tywny znak przy zwigzku pomiedzy praktykami ZZL a wyczerpaniem pracownikow §wiad-
czy o ograniczajacym wpltywie stosowanych rozwigzan i narzedzi na poziom wyczerpania
u pracownika, niemniej wplyw ten jest niewielki, o czym $§wiadczg zardwno parametr 3
w modelu jak i wspotczynnik determinacji R-kwadrat wynoszacy zaledwie 4,4%.

Z innych obserwacji wynikajacych z analizy modelu warto zaobserwowac, ze dwa
wymiary dobrostanu pracownikéw sa ze sobg istotnie powigzane - w tym przypadku nie
zakladano zwigzku przyczynowo-skutkowego, gdyz literatura nie dawala jednoznacznych
podstaw do jego sformutowania, a sama konstrukcja skali nie sugerowala przyczynowosci
w niej potencjalnie wbudowanej. Parametr (r = -0,419; p=0,000) swiadczy o umiarkowanie
silnym powigzaniu tych dwodch zjawisk. Znak ujemny oznacza, ze wzrostom szczgsliwosci
towarzyszy, w pewnym stopniu, spadajacy poziom wyczerpania, i odwrotnie. Moze by¢ to
przedmiotem dalszych badan, jednak w takim przypadku konieczne byloby zaprojektowanie
badan uwzgledniajacych separacje czasowg przyczyny i skutku.

Podobnie rzecz si¢ ma ze zwigzkiem pomiedzy sprawnoscia w wykonywaniu zadan
1 adaptacyjnos$cia (r = 0,510; p<0,000). Te dwa wymiary sg ze sobg silnie skorelowane, jed-
nak podobnie jak w przypadku poprzednim, testowanie przyczynowosci w tej sytuacji by-
loby nieuprawnione teoretycznie. Ostatnim z etapOw analizy jest sprawdzenie, czy w modelu

zachodzg efekty mediacji. Jest to przedmiotem analiz w kolejnym punkcie.

3.5. Analizy mediacji

Ostatnim z etapdw analitycznych jest ocena efektow mediacji wymiaroéw dobrostanu

w zaleznosciach pomiedzy stosowanymi narzgdziami ZZL a przywigzaniem pracownikow
do organizacji oraz wymiarami efektywnosci indywidualnej. W tym przypadku konieczne
byto oszacowanie 6 $ciezek. Byty nimi

1. Stosowanie narzedzi ZZL - wyczerpanie = przywigzanie do organizacji,
Stosowanie narzgdzi ZZL = szczgsliwos¢é = przywiazanie do organizacji,
Stosowanie narzedzi ZZL - wyczerpanie = sprawno$¢ w realizacji zadan,
Stosowanie narzgdzi ZZL > szczgsliwos¢ = sprawnos¢ w realizacji zadan,

Stosowanie narzedzi ZZ1L - wyczerpanie = adaptacyjnosc,

AN O

Stosowanie narzedzi ZZL - szczgsliwos¢ = adaptacyjnosé.



152

Mediacja szacowana byta w programie MPlus, réwnolegle z zasadniczym modelo-

waniem rownan strukturalnych. Efekty bezposrednie, posrednie oraz calkowite przedsta-

wiono w tabeli 3.8.

Tabela 3.8. Analiza mediacyjnej roli dobrostanu pracownikow

Oszacowanie (p) Blad standardowy | B/ S.E. Dwustronna
(S.E.) istotnos$¢ (p)

Sciezki od stosowanych narzedzi ZZL do przywiazania pracownika do organizacji
Efekt bezposredni 0.634 0.092 6.873 0.000
Suma efektow posrednich 0.05 0.071 0.695 0.487
Stosowane narzedzia ZZL - wyczerpa- | -0.025 0.015 -1.667 0.096
nie = przywigzanie
Stosowane narzedzia ZZL - szczeli- | 0.074 0.076 0.975 0.330
wos¢ > przywigzanie
Efekt catkowity (TOTAL EFFECT) 0.684 -- -- --
Sciezki od stosowanych narzedzi ZZL do sprawnosci w realizacji zadan
Efekt bezposredni 0.016 0.117 0.137 0.891
Suma efektow posrednich 0.435 0.098 4.429 0.000
Stosowane narzg¢dzia ZZL - wyczerpa- | -0.028 0.019 -1.46 0.144
nie = sprawnos¢
Stosowane narzedzia ZZL -> szczg$li- | 0.463 0.106 4.351 0.000
wos$¢ > sprawno$é
Efekt catkowity (TOTAL EFFECT) 0.451 - -- -
Sciezki od stosowanych narzedzi ZZL do adaptacyjno$ci pracownikéw
Efekt bezposredni -0.027 0.103 -0.262 0.793
Suma efektow posrednich 0.422 0.09 4.687 0.000
Stosowane narzedzia ZZL - wyczerpa- | -0.037 0.02 -1.898 0.058
nie = adaptacyjnosé
Stosowane narzedzia ZZL - szczeli- | 0.459 0.097 4.758 0.000
wo$¢ = adaptacyjno$é
Efekt catkowity (TOTAL EFFECT) 0.395 -- -- --

Zrédlo: opracowanie wlasne. W tabeli wytluszczono zwigzki istotne statystycznie.

Analiza tabeli 3.8. ukazuje, ze zaden z dwoch wymiaréw dobrostanu pracownikow

nie jest istotnym mediatorem zaleznosci pomigdzy stosowanymi narzedziami ZZL a przy-

wigzaniem pracownikow do organizacji. Oba efekty mediacji sg nieistotne statystycznie, po-

dobnie jest w przypadku ich sumy - ona rdwniez jest nieistotna statystycznie. W zwigzku

z tym mozna stwierdzi¢, ze poziom dobrostanu pracownikOw nie jest mediatorem w zalez-

no$ci pomiedzy oceng stosowanych narzgdzi ZZL a przywigzaniem pracownika do organi-

zacji.
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Inaczej rzecz si¢ ma w przypadku dwoch wymiaréw efektywnosci indywidualne;j
pracownikow. W odniesieniu do wptyw oceny stosowanych narz¢dzi ZZL na sprawno$¢
realizacji zadan efekt bezposredni jest nieistotny statystycznie, ale istotna statystycznie jest
mediacja tego wptywu przez szczesliwos¢ pracownikow (= 0,463; p<0,001). Pomimo ne-
gatywnej mediacji tego wplywu przez wyczerpanie (f = -0,028; p=0,144), suma efektow
posrednich jest istotna statystycznie (B = 0,435; p<0,001). W efekcie, w tym przypadku
mozna stwierdzi¢, ze jest to mediacja pelna. Zatem dobrostan pracownikow jest mediatorem
zaleznosci pomiedzy stosowanymi praktykami ZZL a sprawnos$cig realizacji zadan.
W szczeg6lnos$ci, poziom szczesliwosci pracownikow istotnie posredniczy - przektada per-
cepcje jakosci dziatan komoérek odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi na
konkretne, wymierne efekty.

Bardzo podobnie rzecz si¢ ma w przypadku adaptacyjnosci jako wymiaru efektyw-
no$ci indywidualnej pracownikéw. Efekt bezposredni jest nieistotny statystycznie (co opi-
sano juz w modelowaniu rownan strukturalnych), ale istotne jest mediacja tego wpltywu
przez szczesliwos¢ pracownikéw (B = 0,459; p<0,001). I cho¢ wyczerpanie ogranicza me-
diujacy wplyw szczesliwosci na zaleznos¢ pomigdzy oceng stosowanych narzedzi ZZL na
adaptacyjnos¢ (p = -0,037; p<0,058), to jednak suma efektow posrednich jest istotna staty-
stycznie (B = 0,422; p<0,001). Zatem, dobrostan pracownikow jest mediatorem zalezno$ci
pomiedzy postrzegang jakoscig dziatan komorek odpowiedzialnych za ZZ1 a adaptacyjno-
$cig, przy czym nos$nikiem tego wptywu jest przede wszystkim poczucie szczesliwosci. Jest

to zatem mediacja pelna.

3.6. Podsumowanie prowadzonych analiz - weryfikacja hipotez

Na podstawie przeprowadzonych analiz - modelowania rownan strukturalnych i analizy
mediacji mozliwa jest werytikacja sformutowanych hipotez badawczych. Przedstawiono ja

w tabeli 3.9.

Tabela 3.9. Wyniki weryfikacji hipotez

Tre$é hipotezy Wynik weryfikacji Uzasadnienie
HIi: Dobrostan pracownika | CzeSciowo Wyczerpanie jako wymiar dobrostanu, wptywa
Jest powigzany z | potwierdzona na adaptacyjnos$¢ pracownikow (p = 0,177;
wykonywaniem zadan przez p=0,010), a szczesliwos¢ wplywa zaréwno na
pracownika; sprawnos¢ (B = 0,686; p<0,001) oraz na
adaptacyjnos¢ (B = 0,681; p<0,001). Przemawia
to za czgSciowym przyjeciem hipotezy,
poniewaz nie stwierdzono istotnego wpltywu
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wyczerpania na sprawnos¢ (B = 0,132;
p=0,065).
H2: Dobrostan pracownika | Odrzucona Brak jest istotnego wptywu wyczerpania (B =
jest  powigzany z = jego 0,119; p=0,051) oraz szczesliwosci (B = 0,110;
przywigzaniem do p=0,323) na poziom przywigzania pracownika
organizacji; do organizacji.
H3: Praktyki zarzqdzania | Potwierdzona Ocena narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi
zasobami ludzkimi wphwajg wplywa dodatnio zar6wno na wyczerpanie
dodatnio  na  dobrostan (ograniczajagc jego stopien) (B = -0,209;
pracownika; p=0,001), jak i na poczucie szczesliwosci (B =
0,674; p<0,000).
H4:  Praktyki zarzgdzania | Odrzucona Ocena narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi
zasobami ludzkimi wplywajq nie wptywa ani na poziom sprawnosci realizacji
na wykonywanie zadan przez zadan (B = 0,016; p=0,891), ani na poziom jego
pracownika; adaptacyjnosci (B = -0,027; p=0,793).
H5:  Praktyki zarzgdzania | Potwierdzona Ocena narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi
zasobami ludzkimi wplywajq wplywa dodatnio na poziom przywigzania
na przywigzanie do pracownika do organizacji (f = 0,634; p<0,000).
organizacji;
H6: Dobrostan pracownika | Potwierdzona Efekt bezposredni pomigdzy ocena narzedzi
mediuje  (posredniczy) w 771 a dwoma wymiarami wykonywania zadan
zaleznosci pomiedzy przez pracownikdw jest nieistotny; a obie sumy
praktykami zarzgdzania efektow posrednich (przez dwa wymiary
zasobami ludzkimi a dobrostanu pracownikow) s3 istotne
wykonywaniem zadan przez statystycznie (p = 0,435; p<0,001 i B = 0,422;
pracownika. p<0,001). Jest to zatem mediacja petna.
H7: Dobrostan pracownika | Odrzucona Efekt bezposredni pomiedzy oceng narzgdzi
mediuje  (posredniczy) w Z71. a przywigzaniem pracownika do
zaleznosci pomiedzy organizacji jest istotny statystycznie, a suma
praktykami zarzqgdzania efektow posrednich (przez dwa wymiary
zasobami ludzkimi a jego dobrostanu pracownikéw) nie jest istotna
przywigzanie. statystycznie (B = 0,050; p<0,487). W tym
przypadku zatem mediacja nie wystgpuje.

Zrodio: opracowanie wlasne

Zatem, spo$rod 7 postawionych hipotez badawczych 3 zostaly potwierdzone, 3 - od-
rzucone, a 1 mozna przyjac czesciowo. W dalszej czgsci niniejszej rozprawy przedstawione

wyniki badan poddano dyskus;ji.

3.7. Dyskusja wynikow

Wyniki przeprowadzonych analiz czynnikowych, wskazujace na potrzebe wyodreb-
nienia dwoch roztacznych etykiet dobrostanu - dobrostanu dodatniego (szczgsliwosci) oraz
dobrostanu ujemnego (wyczerpania) - znajdujg silne uzasadnienie w literaturze przedmiotu.

Badania konsekwentnie podkres$laja, Zze dobrostan nie moze by¢ rozumiany wytacznie jako
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przeciwienstwo ztego samopoczucia, lecz stanowi konstrukt wielowymiarowy, obejmujacy
zarowno pozytywne, jak i negatywne aspekty funkcjonowania jednostki (Diener, 2000;
Junga Silva, Dias, 2023). Juz w klasycznych ujeciach dobrostanu subiektywnego wskazy-
wano na odrgbnos¢ komponentéw afektywnych i poznawczych, obejmujacych zaréwno po-
zytywne, jak 1 negatywne emocje (Diener, 2000; Diener, 1984]. Réwnolegle koncepcje do-
brostanu psychologicznego akcentowaty istnienie wzglgdnie niezaleznych wymiaréw pozy-
tywnego funkcjonowania, takich jak sens, rozwdj osobisty czy pozytywne relacje, ktore nie
sg prostym odwroceniem stanow negatywnych (Ryff, 2014; Ryff, Singer, 1996). W now-
szych modelach dobrostanu, w tym podejsciach eudajmonistycznych i modelu PERMA, do-
brostan ujmowany jest jako zbidr odrgbnych, pozytywnych elementéw funkcjonowania,
przy jednoczesnym uwzglednieniu negatywnych stanéw emocjonalnych jako osobnego ob-
szaru pomiaru (Butler, Kern, 2016; Seligman, 2011). Takie podejscie potwierdza zasadnos$¢
analitycznego rozdzielenia dobrostanu dodatniego i ujemnego, zamiast traktowania ich jako
biegundéw jednego kontinuum, co znajduje odzwierciedlenie zarowno w konstrukcji wspot-
czesnych skal dobrostanu, jak 1 w wynikach przegladoéw literatury wskazujacych na brak
konsensusu co do jednowymiarowej definicji tego konstruktu (Hone 1 in., 2014; Iasiello i in.,
2023).

Empiryczne wyniki uzyskane w niniejszym badaniu dodatkowo wzmacniajg zasad-
nos¢ takiego rozroznienia dobrostanu. Analiza korelacji wykazata, ze wyczerpanie pracow-
nikéw jest istotnie statystycznie, lecz umiarkowanie negatywnie powigzane z poczuciem
szczegsliwoscei (r = —0,310; p < 0,01). Relacja ta, mimo wyraznej istotnosci statystycznej,
charakteryzuje si¢ stosunkowo niewielka sila, co sugeruje, ze oba wymiary dobrostanu nie
stanowig prostych przeciwienstw, lecz moga by¢ do§wiadczane wzglednie niezaleznie. In-
nymi stlowy, mozliwe jest jednoczesne wystepowanie podwyzszonego poziomu wyczerpa-
nia przy zachowanym poczuciu szcz¢§liwosci lub odwrotnie, co potwierdza dwuaspektowy
charakter przyjetej skali pomiaru.

Wyniki modelowania réwnan strukturalnych wskazuja jednoczesnie, ze oba wy-
miary dobrostanu pozostaja ze sobg wyraznie powigzane na poziomie modelu calo$ciowego,
co sugeruje istnienie wspolnego podtoza lub wzajemnych oddziatywan pomigdzy pozytyw-
nym i negatywnym aspektem funkcjonowania. Uzyskane zaleznosci nie podwazaja jednak
ich odrebnosci analitycznej, lecz raczej potwierdzaja, ze dobrostan pracownikow nalezy roz-

patrywac jako uktad powigzanych, lecz nieredukowalnych do siebie komponentow.



156

Dodatkowych wnioskow dostarcza analiza mediacji, w ktérej ujemny znak relacji
pomiedzy szczesliwoscig a wyczerpaniem wskazuje, ze wzrostom poczucia szczgsliwosci
towarzyszy - w pewnym zakresie - obnizenie poziomu wyczerpania, i odwrotnie. Zaleznos¢
ta ma jednak charakter wspotwystepowania, a nie jednoznacznego kierunku przyczyno-
wego. Oznacza to, ze na podstawie danych przekrojowych nie mozna rozstrzygna¢, czy ob-
nizenie wyczerpania sprzyja wzrostowi szczesliwosci, czy tez wyzsze poczucie szcz¢sliwo-
$ci chroni pracownikéw przed doswiadczaniem wyczerpania.

Znaczna cze¢$¢ badan nad dobrostanem w pracy koncentruje si¢ na perspektywie he-
donicznej, ktora odnosi si¢ do szcze$cia oraz poznawczej 1 afektywnej oceny wlasnego zycia
przez jednostke oraz zaktada wlasnie wspotistnienie dwoch wymiaréw koncentrujac si¢ na
wzroscie szczescia i ustaniu cierpienia (Diener, 2000, Feldman, 2004, Schotanus-Dijkstra
11n., 2016, Bartels i in., 2019, Leite 1 in., 2019).

Literatura wskazuje réwniez, ze pomiar dobrostanu obarczony jest istotng niejedno-
znacznoscig metodologiczng, wynikajaca z istnienia duzej liczby skal opartych na odmien-
nych definicjach i konceptualizacjach tego konstruktu. Opracowano liczne narzedzia pomia-
rowe uwzgledniajace rozne domeny dobrostanu - od subiektywnego i1 psychologicznego,
przez eudajmonistyczny, az po jakos$¢ zycia czy wellness - co utrudnia wskazanie jednego,
uniwersalnego sposobu jego operacjonalizacji. Przeglady literatury podkreslaja brak kon-
sensusu zaréwno co do definicji dobrostanu, jak i1 doboru jego kluczowych wymiarow,
a takze wskazuja, ze nie wszystkie skale sg adekwatne dla kazdego kontekstu badawczego
1 populacji. W konsekwencji wybdr narzedzia pomiarowego wymaga kazdorazowo $wiado-
mego dopasowania do celu badania, przyjetej perspektywy teoretycznej oraz specyfiki ana-
lizowanej grupy, zamiast opierania si¢ na jednym, jednoznacznie rekomendowanym stan-
dardzie pomiaru dobrostanu (Zhang i in., 2024).

Ponadto przeprowadzone analizy czynnikowe, wskazujace na konieczno$¢ wyodrgb-
nienia dwoch roztacznych etykiet wykonywania zadan - sprawnos$ci oraz adaptacyjnosci -
znajduja uzasadnienie w literaturze dotyczacej funkcjonowania pracownikow w warunkach
wysokiej zmiennos$ci i niepewnosci, charakterystycznych dla pracy w branzy IT. Badania
nad pracg opartg na wiedzy jednoznacznie pokazuja, ze tradycyjnie rozumiana skuteczno$¢
pracownika, odnoszaca si¢ do jakos$ci realizacji biezacych, sformalizowanych zadan, nie wy-
czerpuje pelnego spektrum zachowan niezbednych do efektywnego funkcjonowania w dy-
namicznym Srodowisku technologicznym (Lee 1 in., 1995; Joseph, Ang, 2001; Fu, 2011).

Szybkie tempo zmian technologicznych oraz zjawisko dezaktualizacji kompetencji
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sprawiajg, ze umiejetnosci stanowigce w danym momencie istotny kapitat zawodowy moga
w krotkim czasie traci¢ na warto$ci, jesli nie sg aktualizowane i dostosowywane do nowych
wymagan stanowiskowych, co prowadzi do spadku ich uzytecznosci organizacyjnej oraz
ograniczenia wkladu w biezaca efektywnos¢ pracy (Blanton i in., 1998; Rong, Grover,
2009). W takim kontekscie sprawno$¢ wykonywania zadan odnosi si¢ przede wszystkim do
efektywnego wykorzystywania aktualnych kompetencji w celu realizacji jasno okreslonych
obowigzkow, natomiast adaptacyjnos¢ dotyczy zdolnosci do uczenia si¢, modyfikowania
sposobow dziatania oraz reagowania na zmiany w zadaniach, technologiach i wymaganiach
organizacyjnych. To rozroznienie zostalo wprost zaproponowane i empirycznie potwier-
dzone przez Griffina i wspotpracownikéw (2007), ktdrzy - opierajgc si¢ na teorii rol zawo-
dowych - wykazali, ze sprawnos¢ (proficiency) i adaptacyjnos¢ (adaptivity) stanowig od-
rebne wymiary zachowan zadaniowych, roznigce si¢ zar6wno trescia, jak 1 uwarunkowa-
niami. Analizy czynnikowe przeprowadzone przez autoréw potwierdzily, ze zachowania ad-
aptacyjne nie redukuja si¢ do jakosci wykonywania rutynowych zadan, lecz obejmuja od-
rebny zestaw aktywnosci ukierunkowanych na radzenie sobie ze zmiang (Griffin i in., 2007).
W konsekwencji od pracownikéw IT oczekuje si¢ nie tylko wysokiej sprawnosci w realizacji
biezacych zadan, lecz takze zdolnos$ci adaptacyjnych umozliwiajacych skuteczne funkcjo-
nowanie w zmieniajacych si¢ warunkach organizacyjnych i technologicznych (Zhang i in.,
2012; Angiin., 2015). Tym samym literatura przedmiotu konsekwentnie potwierdza zasad-
nos¢ analitycznego rozdzielenia sprawnosci 1 adaptacyjnosci jako dwoch roztacznych, kom-
plementarnych wymiaréw wykonywania zadan, co pozostaje spojne z wynikami przeprowa-
dzonych analiz czynnikowych.

Analiza korelacji wykazata, ze wyczerpanie pracownikow jest istotnie i ujemnie po-
wigzane ze sprawnoscig realizacji zadan (r = -0,121; p = 0,004). Oznacza to, ze wraz ze
wzrostem poziomu wyczerpania obserwowany jest spadek sprawnosci w wykonywaniu po-
wierzonych obowigzkow. Cho¢ sila tej zaleznosci jest relatywnie niewielka, jej istotno$¢
statystyczna moze by¢ po czegsci konsekwencja duzej liczebnosci proby badawczej, co
sprzyja wykrywaniu nawet stabych zwigzkow.

Sam kierunek zalezno$ci nie jest zaskakujacy i pozostaje w zgodzie z obecng wiedza
nauk o zarzadzaniu - osoby dos§wiadczajace wyczerpania psychicznego lub emocjonalnego
moga mie¢ ograniczone zasoby niezbedne do efektywnej realizacji zadan (Lopez-Cabarcos

1in., 2023; Ma i in., 2019; Roster, Ferrari, 2020; Van Emmerik i in., 2005; Wu i in., 2020)
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Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze charakter korelacyjny analizy nie pozwala na jed-
noznaczne wnioskowanie o kierunku zaleznosci. Rownie prawdopodobne jest bowiem przy-
puszczenie, ze wysoka skuteczno$¢ w realizacji zadan, zwtaszcza osiggana kosztem inten-
sywnego zaangazowania lub dlugotrwatego wysitku, moze prowadzi¢ do wzrostu poziomu
wyczerpania pracownikow. Zalezno$¢ ta znajduje potwierdzenie w literaturze wskazujace;j
na tzw. employee phsicical self-jeopardizing (EPSJ), czyli zachowania polegajace na niena-
ruszajacym formalnych regul, lecz §$wiadomym narazaniu wlasnej kondycji fizycznej i psy-
chicznej w celu utrzymania wysokiego poziomu wykonania pracy (SimanTov-Nachlieli
11in., 2025). Badania pokazuja, Zze pracownicy czgsto ignoruja zmeczenie, bol, chorobe, sen
czy potrzeby regeneracyjne, aby sprosta¢ oczekiwaniom wydajno$ciowym (Aronsson, Gu-
stafsson, 2005; Min i in., 2022). Zjawisko to bywa interpretowane jako koszt intensywnego
zaangazowania, presji wynikOw oraz norm organizacyjnych promujacych wysoka efektyw-
no$¢, ktore w krotkim okresie moga sprzyjac realizacji zadan, lecz jednocze$nie prowadza
do narastajacego wyczerpania pracownikow (Mitchell i in., 2018; Bakker, Demerouti,
2007).

W kontekscie adaptacyjnosci najistotniejszym czynnikiem okazato si¢ poczucie
szczesliwosci, co sugeruje, ze pozytywne funkcjonowanie psychiczne sprzyja elastycznosci,
uczeniu si¢ oraz gotowosci do wprowadzania zmian w sposobie realizacji zadan. Wynik ten
jest spojny z analiza korelacji, ktora wskazywata na silne powigzanie szczesliwosci ze
sprawng realizacjg zadan. Pozytywny wplyw dobrostanu pracownikoéw na wydajnos¢ i pro-
duktywno$¢ pracy potwierdzaja liczne badania (Bryson i in. 2017; Judge, Church, 2000;
Wright, Cropanzano, 2000), cho¢ jak wspomniano w czesci teoretycznej pracy niektore ba-
dania (George, 1990; Zhou, George, 2001; Ayala 1 in., 2016), wskazuja, ze relacja ta jest
bardziej ztozona. Warto wiec przyjaé, ze wzrost poziomu szczesliwosci wspotwystepuje
z wyzsza jako$cia wykonywania pracy, cho¢ nie mozna wykluczy¢ odwrotnego kierunku tej
zalezno$ci.

Szczegoblnie interesujgcym rezultatem badan jest brak istotnego wplywu wyczerpa-
nia na sprawnos$¢ realizacji zadan, przy jednoczesnym dodatnim wpltywie wyczerpania na
adaptacyjnos$¢ pracownikéw. Wynik ten moze sugerowaé, ze wyczerpanie nie musi bezpo-
srednio przektadac si¢ na obnizenie jako$ci wykonywanych zadan, lecz moze wspotwyste-
powac z nasileniem zachowan adaptacyjnych. Jednym z mozliwych wyjasnien jest to, ze
doswiadczenie wyczerpania uruchamia u pracownikéw poszukiwanie nowych rozwigzan,

zmiang strategii dzialania lub probe¢ reorganizacji sposobu pracy. W literaturze wskazuje sig,



159

Ze wyczerpanie, presja oraz wzrost wymagan pracy nie muszg prowadzi¢ wylacznie do ob-
nizenia jakos$ci funkcjonowania zawodowego, lecz w okreslonych warunkach moga wspot-
wystepowaé z nasileniem zachowan adaptacyjnych. Reakcje pracownikow na obciagzenie
zaleza od sposobu interpretacji sytuacji pracy oraz dostepnych zasobow indywidualnych
1 organizacyjnych (Zhou i in., 2025).

Jednym z istotnych czynnikdéw réznicujacych te reakcje jest orientacja na cele,
w szczeg6lnos$ci orientacja na cele uczenia si¢. Pracownicy charakteryzujacy si¢ takim na-
stawieniem koncentrujg si¢ na rozwoju kompetencji i opanowywaniu nowych umiejetnosci
(Stasielowicz, 2019; Utman, 1997) oraz maja tendencj¢ do postrzegania wyzwan 1 presji
jako okazji do nauki (Schneider, Sting, 2020). Towarzyszy temu przekonanie o mozliwos$ci
rozwijania wlasnych zdolnos$ci poprzez ciaggle zdobywanie wiedzy i doswiadczen (Jones
11n., 2021), co sprzyja aktywnemu reagowaniu na przecigzenie.

W warunkach transformacji cyfrowej orientacja na cele uczenia si¢ wptywa roéwniez
na sposéb postrzegania mozliwosci wykorzystania technologii cyfrowych. Pracownicy ci
czesciej interpretujg je jako zrodto kontroli nad pracg 1 wsparcia w realizacji zadan, a nie
jedynie jako dodatkowe wymagania (Wang i in., 2024).

Zalezno$ci te mozna interpretowac w Swietle teorii Job Demands-Resources, zgodnie
z ktéra wymagania pracy moga inicjowac procesy obcigzenia, natomiast zasoby - takie jak
kontrola nad pracg - sprzyjaja procesom motywacyjnym i zachowaniom adaptacyjnym (Bak-
ker, Demerouti, 2017). W tym ujeciu adaptacyjno$¢ moze stanowic¢ reakcje na presje i wy-
czerpanie, o ile pracownik dysponuje zasobami umozliwiajacymi aktywne przystosowanie
si¢ do wymagan srodowiska pracy.

Uzyskane wyniki wskazujg zatem, ze adaptacyjnos¢ pracownikow, rozumiana jako
zdolno$¢ wprowadzania zmian i uczenia si¢ nowych rozwigzan na potrzeby realizacji bieza-
cych zadan, jest w analizowanym modelu pochodna zardwno pozytywnego, jak i negatyw-
nego wymiaru dobrostanu, cho¢ mechanizmy ich oddziatywania wydaja si¢ odmienne.

Analiza wynikow wykazata, ze zwigzek pomie¢dzy dobrostanem pracownika a jego
przywigzaniem do organizacji, cho¢ istotny statystycznie na poziomie korelacyjnym, nie
utrzymuje si¢ w modelu strukturalnym. Zar6wno wyczerpanie, jak i szcze¢sliwos¢ nie oka-
zaly sig¢ istotnymi predyktorami przywigzania organizacyjnego, co skutkowato odrzuceniem
hipotezy drugiej. Skorelowanie obu zmiennych, brak powigzania strukturalnego oraz wielo-

wymiarowo$¢ (wystepowanie istotnych czynnikéw) tej relacji potwierdza dostgpna
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literatura (Anwar, Abdullah, 2021; Bilgin, Demirer, 2012; Choo i in., 2016; Kinowska,
2021; Talib i in., 2015; Zerbe, Springer, 2024).

Szczegolnie interesujagcym 1 wymagajacym ostroznej interpretacji rezultatem jest do-
datni zwigzek pomigdzy wyczerpaniem, a przywigzaniem do organizacji ujawniony na eta-
pie analizy wspotliniowosci. Wynik ten moze sugerowac, ze w okreslonych warunkach wy-
czerpanie pracownikow wspotwystepuje z wysokim poziomem przywigzania, zamiast je
ostabia¢. Mozliwe jest, ze osoby silnie zaangazowane w dzialania organizacji, identyfiku-
jace si¢ z jej celami 1 warto$ciami, doswiadczajg jednoczesnie podwyzszonego poziomu wy-
czerpania jako konsekwencji intensywnego wktadu pracy. Tego rodzaju zalezno$¢ wska-
zuje, ze wyczerpanie nie musi by¢ wylacznie przejawem negatywnego funkcjonowania pra-
cownika, lecz moze odzwierciedla¢ koszt emocjonalny i energetyczny ponoszony w zwigzku
z wysokim przywigzaniem i lojalno$cig wobec organizacji (Bi1in., 2025; Cheng, McCarthy,
2018; Conroy i in., 2017; Kabins i in., 2016; Meyer, Morin, 2016; Perkins Stark i in., 2025;
Vaziri i in., 2020).

Jednoczes$nie brak istotnego wptywu zaro6wno wyczerpania, jak 1 szczesliwosci na
poziom przywigzania w modelu strukturalnym sugeruje, ze dobrostan pracownika nie bu-
duje przywigzania do organizacji w sposob bezposredni. Uzyskane wyniki pozwalajg przy-
puszczaé, ze dobrostan moze petnié raczej rol¢ czynnika towarzyszacego lub wtornego wo-
bec jakosci relacji pracownika z organizacja, niz jej pierwotnego zrodta. Przywigzanie orga-
nizacyjne moze zatem ksztattowac si¢ przede wszystkim w oparciu o inne mechanizmy, ta-
kie jak charakter relacji wymiany z organizacja, identyfikacja organizacyjna czy normy za-
angazowania, a dobrostan pracownika moze by¢ jednym z efektow tych procesow, a nie ich
bezposrednia przyczyna (Huo 1 Jiang, 2023; Haider 1 in., 2018; Wright 1 in., 2007; Zerbe,
Springer, 2024).

Wyniki przeprowadzonych analiz potwierdzity hipoteze trzecia, wskazujac, ze prak-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi wywierajg istotny wptyw na dobrostan pracownikow.
Ocena stosowanych narzedzi ZZL okazata si¢ dodatnio powigzana zarOwno z obnizeniem
poziomu wyczerpania, jak 1 ze wzrostem poczucia szcz¢sliwosci pracownikdw, co potwier-
dza znaczenie organizacyjnych uwarunkowan pracy dla funkcjonowania psychicznego za-
trudnionych oséb.

W szczegbdlnosci zaobserwowano, ze pozytywna ocena praktyk ZZL wigze si¢
z istotnym, cho¢ umiarkowanym spadkiem poziomu wyczerpania pracownikéw. Wynik ten

sugeruje, ze odpowiednio zaprojektowane i konsekwentnie stosowane narzedzia zarzadzania
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zasobami ludzkimi mogg petni¢ funkcje bufora ograniczajacego negatywne skutki obcigzen
zwigzanych z praca. Jednoczes$nie relatywnie stabsza sita tego efektu wskazuje, ze wyczer-
panie pracownikow jest zjawiskiem wieloczynnikowym, na ktére - poza praktykami ZZL -
wptywajg rowniez inne elementy srodowiska pracy, takie jak intensywno$¢ wymagan, presja
czasowa czy charakter wykonywanych zadan (Cooper 1 in., 2019; Huettermann, Bruch,
2019; Ogbonnaya i Messersmith, 2019).

Znacznie silniejszy efekt ujawnit si¢ w odniesieniu do pozytywnego wymiaru dobro-
stanu, jakim jest poczucie szczesliwosci. Wyniki wskazuja, ze praktyki ZZL w istotnym
stopniu sprzyjaja pozytywnemu funkcjonowaniu pracownikdéw, wzmacniajac ich subiek-
tywne doswiadczenie dobrostanu. Literatura potwierdza, ze narzedzia ZZL - poprzez zapew-
nianie wsparcia, jasnych zasad funkcjonowania, mozliwosci rozwoju oraz poczucia sprawie-
dliwosci organizacyjnej - oddziatujg przede wszystkim na motywacyjny i afektywny wymiar
funkcjonowania pracownikow (Guest, 2017; Hauff i in., 2020).

Wyniki modelowania réwnan strukturalnych potwierdzaja, ze stosowanie narzedzi
771 stanowi istotny element kontekstu organizacyjnego, ktory sprzyja ksztattowaniu dobro-
stanu pracownikow. Jednocze$nie zréznicowana sita oddzialywania praktyk ZZL na nega-
tywny i pozytywny wymiar dobrostanu wskazuje, ze mechanizmy lezace u podstaw redukcji
wyczerpania oraz wzmacniania szczesliwosci moga mie¢ odmienny charakter. Podczas gdy
ograniczanie wyczerpania moze wymagac bardziej kompleksowych interwencji obejmuja-
cych redukcje wymagan pracy, wzrost szczesliwosci wydaje si¢ by¢ silniej zwigzany z ja-
koscig relacji pracownik-organizacja oraz postrzeganym wsparciem ze strony systemow za-
rzadzania (Huettermann, Bruch, 2019).

Analiza korelacji wykazata, Ze ocena narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi jest
dodatnio i istotnie powigzana ze skutecznos$cig realizacji zadan. Zgodne z obecng wiedza
naukowg jest, ze pozytywne postrzeganie praktyk ZZL moze wspolwystepowac z wyzsza
jako$cig wykonywania pracy na poziomie indywidualnym, co potencjalnie wskazuje na ko-
rzystne efekty swiadomie ksztaltowanego srodowiska pracy dla wynikow pracownikow
(Barney, Wright, 1998; Paauwe i in., 2013)

Jednoczes$nie obserwowany wzorzec korelacji wskazuje, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi jest silniej powigzane z szeroko rozumiang sprawnoscig wykonywanych zadan niz
z adaptacyjnoscig pracownikow. Moze to oznaczal, ze praktyki ZZL sprzyjaja przede
wszystkim stabilnemu 1 efektywnemu wykonywaniu biezacych obowigzkow, natomiast ad-

aptacyjno$¢ - rozumiana jako zdolno$§¢ do uczenia si¢ i dostosowywania do zmian —
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w wigkszym stopniu zalezy od czynnikéw sytuacyjnych i indywidualnych, takich jak cha-
rakter zadan, presja zmian czy zasoby osobiste pracownikow. Innymi stowy, co potwierdza
literatura, adaptacyjnos¢ moze wskazywaé, ze zdolnos¢ pracownikéw do reagowania na
zmiany 1 uczenia si¢ nowych rozwigzan jest stabiej uwarunkowana oceng formalnych prak-
tyk organizacyjnych, a silniej zwigzana z dynamika $rodowiska pracy, intensywnoscia
zmian oraz indywidualnymi orientacjami i kompetencjami pracownikow (Park i Park, 2019;
Huang i in., 2014; Nandini i in., 2022)

Pomimo istotnych zaleznosci korelacyjnych, wyniki modelowania rownan struktu-
ralnych nie potwierdzity bezposredniego wptywu praktyk ZZL na wykonywanie zadan przez
pracownika, cho¢ takie zaleznosci wystepuja w literaturze (El Saeed i in., 2025). Ocena
narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi nie okazala si¢ istotnym predyktorem ani sprawno-
$ci realizacji zadan, ani adaptacyjnosci, co skutkowato odrzuceniem hipotezy czwartej. Wy-
nik ten sugeruje, ze oddziatywanie praktyk ZZL na wyniki pracy ma charakter posredni,
a nie bezposredni. Uzyskane rezultaty pozwalaja przypuszczaé, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi wptywa na wyniki indywidualne przede wszystkim poprzez ksztaltowanie okre-
slonych stanow i zasobow pracownika, takich jak dobrostan psychiczny (Huettermann,
Bruch, 2019), motywacja (Demerouti i in., 2001), czy satysfakcja (Aryee i in., 2016), ktore
z kolei przektadaja si¢ na jako§¢ wykonywania pracy.

Wyniki przeprowadzonych analiz potwierdzity hipotez¢ piata, wskazujac, ze prak-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi istotnie i dodatnio wptywaja na poziom przywigzania
pracownika do organizacji, co znajduje potwierdzenie zar6wno w analizie korelacji, jak
i w modelu strukturalnym. Uzyskany efekt wskazuje, ze spojne, czytelne i konsekwentnie
realizowane narzedzia ZZL sprzyjaja budowaniu trwatej wiezi pracownikdw z organizacja
(Eisenberger 1 in., 1990; Shore i Wayne, 1993; Wayne, Shore, i Liden, 1997).

Jednocze$nie nowsze badania pokazuja znaczny poziom skomplikowania tej relacji,
w zwigzku z rénymi sposobami stosowania ZZL, wymiarami przywigzania, czy rozmaitych
czynnikéw moderujacych. Wiekszos$¢ dotychczasowych badan prowadzonych na poziomie
jednostki miata charakter zorientowany na zmienne i koncentrowata si¢ gléwnie na zalez-
no$ciach migdzy postrzeganymi praktykami HRM a przywigzaniem afektywnym (AC) wo-
bec organizacji (Kooij i in., 2010). Metaanaliza przeprowadzona przez Kooij i in. (2010)
wykazata, ze ogdlna percepcja praktyk HRM byla umiarkowanie dodatnio skorelowana
z przywigzaniem afektywnym. Autorzy wyjasniali te wyniki w oparciu o teori¢ wymiany

spotecznej (Blau, 1964; Eisenberger i in., 1986) oraz teori¢ sygnalizacji (Casper i Harris,
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2008; Ostroff 1 Bowen, 2000), sugerujac, ze poprzez wdrazanie wysokiej jakosci praktyk
HRM organizacje komunikuja troske o pracownikéw, ktérzy z kolei odwzajemniajg si¢ sil-
nym przywigzaniem oraz gotowos$cig do pozostania w organizacji. Jedynie nieliczne badania
uwzglednialy miary przywigzania trwania i/lub normatywnego (Aydogan i Arslan, 2020;
Herrbach 1 in., 2009; Meyer i Smith, 2000). Zwiazki z ZZL z przywigzaniem normatywnym
sa zazwyczaj podobne do tych obserwowanych dla przywiazania afektywnego i rowniez
wyjasniane sg procesami wymiany spotecznej (tj. pozytywne traktowanie wzbudza poczucie
obowiazku odwzajemnienia). Natomiast zwigzki z przywigzania przetrwaniowego s3 zwy-
kle stabsze i bardziej zr6znicowane - obejmuja zarowno relacje dodatnie, jak 1 ujemne. Jed-
nym z mozliwych wyjasnien tych rozbieznych wynikow jest fakt, ze przywiagzanie oparte
o ch¢¢ przetrwania moze by¢ doswiadczane w rozny sposoéb w zaleznosci od sity pozosta-
tych komponentéw, zwlaszcza AC, w obrgbie danego profilu przywigzania (Meyer 1 in.,
2012; Sinclair i in., 2005).

Stwierdzony dodatni wptyw oceny narzgdzi zarzadzania zasobami ludzkimi na przy-
wigzanie pracownika do organizacji sugeruje, ze to nie tylko formalna obecno$¢ praktyk
771, lecz przede wszystkim ich pozytywna percepcja przez pracownikow odgrywa klu-
czowg rol¢ w ksztattowaniu postaw organizacyjnych. Wynik ten jest zgodny z podej$ciami
akcentujagcymi znaczenie subiektywnego odbioru dzialan organizacyjnych oraz jakosci rela-
cji pracownik-organizacja dla rozwoju przywigzania (Vihari i in., 2024)

Uzyskane rezultaty wpisujg si¢ w nurt badan z zakresu zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, zgodnie z ktorym praktyki ZZL petnig funkcje sygnatu intencji organizacji wobec pra-
cownikow, wzmacniajac ich identyfikacje¢ z organizacja oraz sktonno$¢ do utrzymywania
dtugofalowej relacji zatrudnienia.

Wyniki analiz potwierdzity hipoteze szosta, wskazujac, ze dobrostan pracownika
pelni role¢ mediatora w zalezno$ci pomigdzy praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi
a wykonywaniem zadan. Analiza efektow bezposrednich wykazata brak istotnego wplywu
oceny narze¢dzi ZZL na sprawno$¢ realizacji zadan oraz adaptacyjnos¢ pracownikéw, pod-
czas gdy taczne efekty posrednie, realizowane za posrednictwem wymiaréw dobrostanu,
okazaly sie istotne statystycznie. Oznacza to wystepowanie mediacji petne;.

Uzyskane rezultaty wskazuja, ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi nie prze-
ktadajg si¢ bezposrednio na wykonywanie zadan, lecz oddziatujg na nig poprzez ksztattowa-

nie okreslonych stanow psychicznych pracownikow. W tym ujeciu dobrostan stanowi
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kluczowy mechanizm transformujacy percepcje jakosci dziatanh ZZL w konkretne, wymierne
efekty zwigzane z realizacja zadan (Huettermann, Bruch, 2019; Salas-Vallina i in. 2020).

Szczegolnie istotng role w tym procesie odgrywa pozytywny wymiar dobrostanu,
jakim jest poczucie szczesliwosci. Wyniki wskazuja, ze to wlasnie szczesliwos¢ pracowni-
kéw w najwiekszym stopniu posredniczy w relacji pomigdzy postrzegang jakoscig praktyk
771 a sprawnos$cig realizacji zadan. Moze to sugerowac, ze pozytywne do§wiadczenia emo-
cjonalne i poznawcze zwigzane z praca sprzyjaja efektywnemu wykorzystaniu zasoboéw ofe-
rowanych przez ZZL, co przektada si¢ na wyzszg jako$¢ wykonywanych obowiazkow. Po-
twierdza to przeglad literatury (Lyubomirsky i in., 2005; Mazzetti i in., 2016), cho¢ dostgp-
no$¢ zrodet potwierdzajacych zaleznos$¢ jest ograniczona.

Analogiczny mechanizm ujawnit si¢ w odniesieniu do adaptacyjnos$ci pracownikow.
Dobrostan pracownikow, a w szczegdlnosci poczucie szczesliwosci, okazat si¢ pelnym me-
diatorem zalezno$ci pomiedzy oceng praktyk ZZL a zdolnoscig pracownikow do dostoso-
wywania si¢ do zmian i uczenia si¢ nowych rozwigzan. Wynik ten wskazuje, ze adaptacyj-
nos¢ nie jest bezposrednim rezultatem stosowania narzedzi ZZL, lecz wymaga uruchomienia
pozytywnych stanow psychicznych, ktore sprzyjaja otwartosci na zmiany oraz elastycznemu
reagowaniu na wymagania srodowiska pracy. Literatura potwierdza pozytywny wptyw do-
brostanu na adaptacyjnos¢ pracownikdéw, w tym radzenie sobie z niepewnosciag w obliczu
zadan (Emur, Satrya, 2024; Genty i in., 2017).

Calos¢ uzyskanych rezultatow potwierdza zatem, ze dobrostan pracownikéw petni
centralng rol¢ w mechanizmie oddziatlywania praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi na
wykonywanie zadan. Praktyki ZZL tworza warunki sprzyjajace dobrostanowi, natomiast to
dobrostan - jako zaséb psychologiczny - umozliwia pracownikom skuteczne i adaptacyjne
funkcjonowanie w srodowisku pracy (Ogbonnaya, Aryee, 2022; Vihari i in., 2024).

Wyniki przeprowadzonych analiz nie potwierdzity hipotezy siddmej, zgodnie z ktora
dobrostan pracownika miat posredniczy¢ w zalezno$ci pomiedzy praktykami zarzadzania
zasobami ludzkimi a przywigzaniem do organizacji. Analiza efektéw wykazata, ze bezpo-
sredni wptyw oceny narzedzi ZZL na poziom przywigzania organizacyjnego jest istotny sta-
tystycznie, natomiast suma efektéw posrednich realizowanych za posrednictwem wymiarow
dobrostanu nie osiggneta istotnosci statystycznej. Oznacza to brak mediacji oraz bezposredni
charakter oddziatywania praktyk ZZL na przywigzanie pracownikow.

Szczegodtowa analiza wskazuje, ze zaden z dwoch wymiaréw dobrostanu pracowni-

kéw - ani wyczerpanie, ani szczg$liwos¢ - nie pelni roli istotnego mediatora w relacji
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pomiegdzy postrzegang jako$cig narzedzi ZZL a przywigzaniem do organizacji. Wynik ten
sugeruje, ze mechanizm ksztaltowania przywigzania organizacyjnego roézni si¢ zasadniczo
od mechanizméw odpowiedzialnych za efektywnos$¢ indywidualng pracownikow i nie
opiera si¢ na tych samych stanach psychicznych.

Uzyskane rezultaty pozwalaja przypuszczaé, ze przywigzanie do organizacji jest bu-
dowane przede wszystkim w oparciu o bezposrednie dos§wiadczenia relacyjne pracownika
z organizacja, takie jak spdjnos¢ polityki ZZL, postrzegana sprawiedliwo$¢, stabilnos¢ wa-
runkow zatrudnienia czy jasno$¢ regut funkcjonowania, a nie poprzez biezace stany dobro-
stanu psychicznego (Eisenberger i in., 1990; Shore i Wayne, 1993; Wayne, Shore, i1 Liden,
1997). Brak mediacji dobrostanu moze rowniez wskazywac, ze przywigzanie organizacyjne
ma charakter bardziej normatywny i poznawczy niz afektywny, a jego ksztalttowanie opiera
si¢ na dtugofalowej ocenie relacji wymiany z organizacja, a nie na aktualnych doswiadcze-

niach emocjonalnych pracownika
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ZAKONCZENIE

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej bylo zbadanie zaleznos$ci pomigdzy prakty-
kami zarzadzania zasobami ludzkimi, dobrostanem pracownikow, indywidualnym wykony-
waniem zadan oraz przywigzaniem do organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem mediu-
jacej roli dobrostanu pracownikow. Istotnym aspektem byto osadzenie analizowanych rela-
cji w specyfice branzy IT, charakteryzujacej si¢ wysoka ztozono$cig poznawcza pracy, dy-
namicznymi zmianami oraz podwyzszonymi wymaganiami adaptacyjnymi wobec pracow-
nikow.

Postawiony cel zostal zrealizowany poprzez opracowanie spojnego modelu badaw-
czego integrujacego kluczowe konstrukty analizowane w rozprawie, a nastepnie jego empi-
ryczng weryfikacje z wykorzystaniem danych pochodzacych od pracownikoéw branzy IT.
Przeprowadzone analizy umozliwity nie tylko oceng¢ bezposrednich zalezno$ci pomigdzy
praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi a badanymi rezultatami pracowniczymi, lecz
takze identyfikacje posrednich mechanizméw wyjasniajacych te relacje, w szczegolnosci
roli dobrostanu pracownikow.

Uzyskane wyniki pozwolity na weryfikacje przyjetych hipotez badawczych oraz na
pogtebione zrozumienie ztozonych relacji pomiedzy analizowanymi zmiennymi. W szcze-
g6Inosci badanie umozliwito rozréznienie mechanizmoéw, za pomoca ktorych praktyki za-
rzadzania zasobami ludzkimi oddziatujg na efektywno$¢ indywidualng oraz na przywigzanie
do organizacji, a takze wskazanie odmiennych rol pozytywnego i negatywnego wymiaru
dobrostanu w tych procesach. Tym samym cel rozprawy zostal osiggniety zarGwno na po-
ziomie empirycznym, jak i konceptualnym, dostarczajac spdjnych i interpretowalnych wnio-

skow dotyczacych funkcjonowania pracownikdéw w organizacjach branzy IT.

Implikacje teoretyczne

Celem tej czgs$ci pracy jest wskazanie wktadu przeprowadzonych badan do teorii za-
rzadzania, w szczegbdlnosci do nurtow integrujacych zarzadzanie zasobami ludzkimi, dobro-
stan pracownikow, efektywnos¢ indywidualng oraz przywigzanie organizacyjne. Uzyskane
wyniki nie tylko porzadkuja dotychczasowa wiedz¢ empiryczna, lecz takze umozliwiajg bar-
dziej precyzyjne uchwycenie mechanizméw oddziatywania praktyk ZZL na rdzne kategorie
rezultatow pracowniczych, ktére w literaturze czesto traktowane sg w sposéb uproszczony

lub jednorodny.
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Jednym z kluczowych wkladoéw teoretycznych niniejszej pracy jest empiryczne po-
twierdzenie, ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi nie oddziatujg na rezultaty pracow-
nicze w sposob jednolity ani uniwersalny. Wyniki badan wskazuja, ze relacje pomiedzy
771, dobrostanem, efektywnos$cig indywidualng oraz przywigzaniem organizacyjnym prze-
biegaja wedtug odmiennych mechanizmoéow, zaleznych od charakteru analizowanego rezul-
tatu. Tym samym badanie to wnosi istotny gtos do dyskusji nad zré6znicowanym charakterem
efektow HRM, wskazujac, ze proby wyjasniania ich za pomocg jednego, uniwersalnego me-
chanizmu sg niewystarczajace.

W odniesieniu do efektywnos$ci indywidualnej pracownikdéw, rozumianej zarowno
jako sprawno$¢ realizacji zadan, jak i adaptacyjno$¢, praktyki ZZL nie wykazuja bezposred-
niego wplywu, natomiast oddzialuja na te rezultaty posrednio - poprzez dobrostan pracow-
nikéw. Potwierdzona mediacja petna wskazuje, ze dobrostan petni funkcje mechanizmu
transformacyjnego, ktory przeklada postrzegang jako$¢ dziatan ZZL na konkretne zachowa-
nia i rezultaty zadaniowe. W ujeciu teoretycznym oznacza to, ze ZZL nie s3 bezposrednim
»harzedziem produkcji efektywnosci”, lecz elementem szerszego kontekstu organizacyj-
nego, ktory ksztaltuje warunki psychologiczne umozliwiajace efektywne funkcjonowanie
pracownikow.

Takie rozumienie roli ZZL wpisuje si¢ w podejscia traktujace organizacje jako sys-
tem warunkow umozliwiajacych lub ograniczajacych wykorzystanie zasobéw pracownika,
a nie jako prosty zbior bodzcow sterujacych zachowaniem. Wyniki niniejszego badania
wzmacniajg zatem te nurty teorii zarzadzania, ktore podkreslaja znaczenie posrednich me-
chanizméw psychologicznych w relacjach pomigdzy praktykami organizacyjnymi a wyni-
kami pracy, jednoczes$nie pokazujac, ze pomijanie tych mechanizméw prowadzi do niepet-
nych lub niespdjnych wnioskéw empirycznych.

Odmienny mechanizm ujawnia si¢ w przypadku przywigzania organizacyjnego.
W tym obszarze praktyki ZZL oddziatuja bezposrednio, natomiast dobrostan nie pelni roli
mediatora. Oznacza to, ze przywigzanie pracownikow do organizacji ksztattowane jest
przede wszystkim w oparciu o relacyjne, poznawcze i normatywne doswiadczenia zwigzane
z funkcjonowaniem w organizacji, a nie poprzez biezace stany dobrostanu psychicznego.
Wynik ten ma istotne znaczenie teoretyczne, poniewaz podwaza rozpowszechnione w czesci
literatury zalozenie, ze poprawa dobrostanu automatycznie przektada si¢ na wzrost lojalno-

$ci 1 przywigzania pracownikow.
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Uzyskane rezultaty wskazuja, ze przywigzanie organizacyjne ma charakter bardziej
stabilnej postawy, zakorzenionej w dtugofalowej ocenie relacji z organizacja, a nie w krot-
kookresowych doswiadczeniach afektywnych. Tym samym badanie to wzmacnia koncepcje
traktujgce przywigzanie jako efekt relacji wymiany, identyfikacji organizacyjnej oraz norm
zaangazowania, a nie jako prosta konsekwencj¢ subiektywnego dobrostanu. W ujeciu teore-
tycznym pozwala to na wyrazniejsze oddzielenie mechanizmoéw odpowiedzialnych za efek-
tywnos$¢ pracy od mechanizmow ksztattujacych relacje pracownik-organizacja.

Takie zr6znicowanie mechanizmow oddziatywania praktyk ZZL pozwala zapropo-
nowac rozroznienie pomi¢dzy funkcjonalnym i relacyjnym wymiarem ich wplywu. W wy-
miarze funkcjonalnym, odnoszacym si¢ do efektywnosci pracy, kluczowa role odgrywaja
mechanizmy psychologiczne, w szczegdlnosci dobrostan jako zaséb umozliwiajacy sku-
teczne wykonywanie zadan oraz adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ wymagan. W wymiarze
relacyjnym, dotyczacym przywigzania organizacyjnego, dominuja mechanizmy o charakte-
rze poznawczym i normatywnym, zwigzane z oceng sprawiedliwo$ci, spdjnosci oraz wiary-
godnosci dziatan organizacji.

Istotnym wktadem teoretycznym pracy jest rowniez wykazanie, ze dobrostan pra-
cownika nie petni roli uniwersalnego mediatora w relacjach pomi¢dzy ZZL a rezultatami
pracowniczymi. Wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze dobrostan posredniczy w relacji
pomiedzy praktykami ZZL a efektywnoscig indywidualng, lecz nie posredniczy w relacji
pomiedzy ZZL a przywigzaniem organizacyjnym. Oznacza to, ze znaczenie dobrostanu jako
mechanizmu wyjasniajagcego zalezy od charakteru analizowanego rezultatu, a jego rola nie
moze by¢ uogdlniana na wszystkie kategorie postaw i zachowan pracowniczych.

W przypadku sprawnosci 1 adaptacyjnosci dobrostan - a w szczegdlnosci jego pozy-
tywny wymiar w postaci poczucia szczesliwosci - stanowi kluczowy mechanizm umozli-
wiajacy przekladanie warunkoéw organizacyjnych na konkretne zachowania zadaniowe. Wy-
nik ten wspiera podejscia traktujace pozytywny dobrostan jako zaséb funkcjonalny, ktory
sprzyja zaangazowaniu poznawczemu, elastycznosci oraz efektywnemu wykorzystaniu
kompetencji pracownikéw. Jednoczesnie brak mediacji w przypadku przywigzania wska-
zuje, ze dobrostan nie stanowi mechanizmu konstytutywnego dla ksztattowania dlugofalo-
wej wiezi z organizacja.

Takie ujecie stanowi istotng korekte uproszczonych narracji obecnych w czesci lite-
ratury, ktore traktuja dobrostan jako bezposredni antecedent szerokiego spektrum postaw

1 zachowan pracowniczych. Wyniki niniejszego badania sugeruja, ze dobrostan jest przede
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wszystkim zasobem funkcjonalnym, wspierajacym wykonywanie pracy i adaptacj¢, a nie
glownym Zroédlem relacyjnej wigzi z organizacjg. Tym samym badanie to przyczynia si¢ do
bardziej precyzyjnego konceptualizowania roli dobrostanu w modelach zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Kolejnym istotnym wktadem teoretycznym jest empiryczne potwierdzenie zasadno-
$ci rozrdézniania zardwno pozytywnego i negatywnego wymiaru dobrostanu, jak i réznych
wymiarow wykonywania zadan. Wyniki badan pokazuja, ze szcze$liwo$¢ i wyczerpanie nie
sg jedynie przeciwstawnymi biegunami jednego kontinuum, lecz odgrywaja odmienne role
w mechanizmach organizacyjnych. Szczgsliwos¢ petni funkcje kluczowego nosnika wptywu
praktyk ZZL zaré6wno na sprawnos¢ realizacji zadan, jak i na adaptacyjno$¢ pracownikow,
natomiast wyczerpanie wykazuje bardziej zlozone relacje z analizowanymi zmiennymi,
w tym wspotwystepowanie z adaptacyjnos$cia oraz przywigzaniem organizacyjnym.

Wyniki te wspieraja koncepcje traktujace dobrostan jako konstrukt wielowymia-
rowy, w ktérym pozytywne i negatywne do$§wiadczenia moga wspotistnie¢ i petnié¢ od-
mienne funkcje. Jednoczesnie wskazujg na ograniczenia podejs$¢ redukujacych dobrostan do
jednego wskaznika lub traktujacych go jako jednorodny stan psychiczny. Analogiczne zroz-
nicowanie dotyczy wykonywania zadan. Sprawno$¢ realizacji zadan oraz adaptacyjnos¢
okazaly si¢ roznie powigzane zarowno z dobrostanem, jak i z praktykami ZZL, co potwier-
dza zasadnos$¢ ich analitycznego rozdzielania.

Catos¢ uzyskanych rezultatow pozwala na zaproponowanie bardziej zintegrowanego
modelu relacji pomigdzy praktykami ZZL, dobrostanem oraz rezultatami pracowniczymi.
Model ten zaklada, ze praktyki ZZL oddzialuja na dobrostan pracownikdéw bezposrednio,
dobrostan posredniczy w relacji pomiedzy ZZL a wykonywaniem zadan, natomiast przy-
wigzanie organizacyjne jest ksztattowane bezposrednio przez praktyki ZZL, niezaleznie od
dobrostanu. Takie uje¢cie pozwala lepiej zrozumie¢ niespdjnosci obecne w dotychczasowych
badaniach empirycznych oraz wskazuje na konieczno$¢ precyzyjnego roéznicowania za-
rowno typow rezultatow, jak i mechanizméw ich powstawania w przysztych modelach teo-
retycznych zarzadzania.

Dodatkowym wkladem niniejszej pracy do teorii zarzadzania jest zaproponowanie
1 empiryczna weryfikacja spojnego modelu badawczego integrujacego praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi, dobrostan pracownikow, wykonywanie zadan oraz przywigzanie orga-
nizacyjne. Model ten nie tylko porzadkuje relacje pomiedzy analizowanymi zmiennymi, lecz

takze explicite r6znicuje mechanizmy oddzialywania w zaleznos$ci od rodzaju rezultatu
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pracowniczego. Uzyskane wyniki wskazuja, ze zaproponowany model posiada potencjat
aplikacyjny 1 eksploracyjny, umozliwiajacy jego dalsze testowanie, modyfikowanie oraz
rozszerzanie w przysztych badaniach empirycznych.

W szczegdlnosci model ten moze stanowi¢ punkt wyjscia do analiz prowadzonych
w innych branzach oraz kontekstach organizacyjnych, pozwalajac na weryfikacje stabilnosci
zaobserwowanych mechanizmoéow oraz identyfikacj¢ czynnikoéw kontekstowych modyfiku-
jacych sife i kierunek zaleznosci pomiedzy praktykami ZZL, dobrostanem, wykonywaniem
zadan 1 przywigzaniem. Mozliwe jest rowniez dalsze rozwijanie modelu poprzez wiaczanie
dodatkowych zmiennych moderujacych lub mediujacych, przy jednoczesnym zachowaniu
jego podstawowej logiki rozrézniajacej funkcjonalne i relacyjne efekty zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Istotnym wktadem teoretycznym pracy jest takze analiza 1 uporzadkowanie dotych-
czasowej wiedzy w obszarze czterech kluczowych zmiennych: praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, dobrostanu pracownikow, indywidualnego wykonywania zadan oraz przy-
wigzania organizacyjnego. Praca integruje rozproszone w literaturze podejscia, ktore czesto
analizujg te konstrukty w izolacji, oferujac spojng rame interpretacyjng umozliwiajacg jed-
noczesne uchwycenie ich wzajemnych relacji. W tym sensie badanie przyczynia si¢ do re-
dukcji fragmentaryczno$ci dotychczasowych ujec teoretycznych i wskazuje na potrzebe bar-
dziej holistycznego podejscia do analizy funkcjonowania pracownikdw w organizacji.

Dodatkowo, uwzglednienie specyfiki branzy IT jako kontekstu badawczego pozwala
na wzbogacenie teorii zarzadzania o wnioski odnoszace si¢ do srodowisk pracy charaktery-
zujacych si¢ wysoka ztozono$cig poznawcza, zmiennoscig oraz presja adaptacyjng. Analiza
relacji pomiedzy ZZL, dobrostanem, wykonywaniem zadan 1 przywigzaniem w tym kontek-
Sscie pokazuje, ze mechanizmy opisywane w literaturze ogélnej moga przyjmowac¢ odmienne
formy w branzach opartych na wiedzy i pracy intelektualnej. Tym samym praca wnosi wktad
do badan kontekstowych, wskazujac, ze charakterystyka branzy powinna by¢ traktowana nie
jedynie jako tto, lecz jako istotny element interpretacji relacji pomigdzy kluczowymi zmien-

nymi zarzadzania.

Implikacje praktyczne

Z kolei celem tego fragmentu dysertacji jest przedstawienie implikacji praktycznych
wynikajacych bezposrednio z rezultatow przeprowadzonych badan, ze szczegdlnym

uwzglednieniem specyfiki branzy IT. Zaprezentowane wnioski odnoszg si¢ do
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projektowania i stosowania praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania dobrosta-
nem pracownikow, ksztattowania efektywnosci indywidualnej oraz budowania przywiaza-
nia do organizacji. Wskazane implikacje nie majg charakteru normatywnego ani uniwersal-
nego, lecz stanowig konsekwencj¢ empirycznie potwierdzonych zaleznosci i mechanizméw
ujawnionych w badaniu.

Jednym z najwazniejszych wnioskow praktycznych jest koniecznos$¢ odejscia od za-
lozenia, ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi oddziatuja bezposrednio na efektywnos¢
pracy pracownikéw. Wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze ocena narzedzi ZZL nie
wplywa bezposrednio ani na sprawnos$¢ realizacji zadan, ani na adaptacyjnos¢, natomiast
oddziatuje na te rezultaty posrednio - poprzez dobrostan pracownikéw. Z perspektywy prak-
tycznej oznacza to, ze skuteczno$¢ ZZL powinna by¢ rozpatrywana przede wszystkim przez
pryzmat ich zdolno$ci do ksztattowania warunkéw psychologicznych pracy, a nie jako na-
rzgdzie bezposredniego sterowania wydajnoscia.

W konteks$cie branzy IT wniosek ten ma szczegdlne znaczenie. Praca w tym sektorze
charakteryzuje si¢ wysokg intensywnoscig poznawcza, koniecznoscig rozwigzywania ztozo-
nych problemow oraz ciggla ekspozycja na zmiany technologiczne i organizacyjne. W takich
warunkach préby bezposredniego zwigkszania efektywno$ci poprzez formalne mechanizmy
kontroli, oceny czy standaryzacji pracy moga okazac si¢ nieskuteczne lub wrecz kontrpro-
duktywne. Wyniki badan sugeruja, ze praktyki ZZL w branzy IT powinny by¢ projektowane
w taki sposob, aby sprzyjaly utrzymaniu dobrostanu pracownikow, ktory nastgpnie umozli-
wia efektywne wykorzystanie kompetencji technicznych.

Kluczowa role w mechanizmie posredniczacym pomigdzy ZZL a efektywnoscia in-
dywidualng odgrywa pozytywny wymiar dobrostanu, jakim jest poczucie szczesliwosci.
Wyniki badan wskazuja, ze to wlasnie szczesliwos¢ stanowi gtowny nosnik wptywu praktyk
ZZ1 zaréwno na sprawno$¢ realizacji zadan, jak i na adaptacyjnosé. Z perspektywy prak-
tycznej oznacza to, ze dziatania ZZL, ktére poprawiajg subiektywne doswiadczenie pracy,
majg wigksze znaczenie dla jakosci wykonywanych zadan niz dziatania skoncentrowane
wylacznie na ograniczaniu negatywnych stanow, takich jak wyczerpanie.

W srodowisku IT, gdzie praca czgsto ma charakter projektowy, a efektywnos$¢ zalezy
od koncentracji, kreatywnosci i zdolno$ci do integrowania wiedzy, pozytywne do§wiadcze-
nia zwigzane z pracg mogg pehic¢ funkcje istotnego zasobu poznawczego. Wyniki badan
sugeruja, ze organizacje I'T powinny zwraca¢ uwagg na to, w jaki sposob praktyki ZZL wpty-

waja na codzienne do§wiadczenia pracownikow - w tym na poczucie sensu wykonywanych
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zadan, mozliwo$¢ wplywu na sposob pracy oraz oceng sprawiedliwosci i spdjnosci decyzji
personalnych.

Jednoczesnie wyniki badan wskazuja, ze negatywny wymiar dobrostanu, jakim jest
wyczerpanie, nie wptywa istotnie na sprawnos$¢ realizacji zadan, natomiast wykazuje do-
datni zwigzek z adaptacyjnoscia. Z perspektywy praktycznej oznacza to, ze pracownicy do-
swiadczajacy wyczerpania moga jednoczes$nie wykazywaé wysoka zdolnos¢ do dostosowy-
wania si¢ do zmian. W kontekscie branzy IT, gdzie adaptacyjnos¢ jest czesto kluczowym
kryterium oceny pracownikow, wynik ten ma istotne konsekwencje interpretacyjne.

W praktyce zarzadzania w sektorze IT oznacza to, ze wysoka adaptacyjnos¢ nie po-
winna by¢ automatycznie interpretowana jako wskaznik zdrowego funkcjonowania pracow-
nika. Pracownicy, ktorzy skutecznie reaguja na zmiany technologiczne, modyfikacje wyma-
gan projektowych czy presje czasowa, moga jednoczesnie ponosic istotne koszty energe-
tyczne 1 emocjonalne. Organizacje IT powinny zatem unika¢ utozsamiania zdolnos$ci adap-
tacyjnych z dobrostanem oraz monitorowa¢ dlugofalowe skutki intensywnej adaptacji dla
kondycji psychicznej pracownikow.

Kolejng istotng implikacjg praktyczng jest konieczno$¢ rozrézniania dziatan ukierun-
kowanych na poprawe sprawnosci realizacji zadan oraz dziatan majacych na celu rozwijanie
adaptacyjnosci. Wyniki badan wskazuja, ze sprawnos$¢ jest silniej powigzana z pozytywnym
dobrostanem oraz posrednimi mechanizmami psychologicznymi, natomiast adaptacyjnos¢
w wigkszym stopniu zalezy od czynnikow sytuacyjnych i indywidualnych. W praktyce ozna-
cza to, ze organizacje IT nie powinny oczekiwag, iz te same narz¢dzia ZZL bedg w rownym
stopniu wspiera¢ oba wymiary efektywnosci.

Wyniki badan niosg réwniez istotne implikacje dla zarzadzania przywigzaniem or-
ganizacyjnym. Praktyki ZZL wykazujg bezposredni, silny wplyw na przywigzanie pracow-
nikow do organizacji, natomiast dobrostan nie petni w tej relacji roli mediatora. Z perspek-
tywy praktycznej oznacza to, ze budowanie przywigzania w branzy IT nie powinno by¢
utozsamiane wytgcznie z inicjatywami wellbeingowymi. Cho¢ dobrostan moze wspotwyste-
powacé z przywigzaniem, to nie stanowi jego podstawowego mechanizmu ksztattowania.

W konteks$cie wysokiej mobilnosci pracownikow IT oraz konkurencyjnego rynku
pracy oznacza to, ze organizacje powinny koncentrowac si¢ na spojnosci, przewidywalnosci
1 wiarygodnosci praktyk ZZL. Przejrzyste zasady wynagradzania, rozwoju kompetencji,
awansu czy oceny pracy moga mie¢ wigksze znaczenie dla utrzymania pracownikoéw niz

dorazne dziatania ukierunkowane na poprawe samopoczucia. Wyniki badan sugeruja, ze to
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wlasnie percepcja jakosci 1 uczciwosci narzedzi ZZL stanowi fundament przywigzania or-
ganizacyjnego.

Szczegolnie istotnym wynikiem badan, niosagcym wazne implikacje praktyczne, jest
dodatni zwigzek pomiedzy wyczerpaniem a przywigzaniem organizacyjnym. W kontekscie
branzy IT wynik ten moze wskazywacé na zjawisko, w ktorym silne zaangazowanie w pro-
jekty, produkty lub technologie prowadzi do intensywnego wysitku i wyczerpania, przy jed-
noczesnym utrzymywaniu wysokiego poziomu lojalnosci wobec organizacji. Z perspektywy
praktycznej oznacza to, ze wysoki poziom przywigzania nie powinien by¢ traktowany jako
jednoznaczny wskaznik dobrostanu.

W praktyce zarzadzania w sektorze IT implikuje to konieczno$¢ szczegolnej ostroz-
no$ci w interpretacji zaangazowania i lojalnosci pracownikéw. Organizacje, ktore opieraja
swoja przewage konkurencyjng na wysokim zaangazowaniu zespotow projektowych, po-
winny jednoczes$nie monitorowaé koszty psychologiczne ponoszone przez tych pracowni-
koéw. Brak takiej refleksji moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej krotkookresowe korzysci
organizacyjne osiggane sg kosztem dtugofalowej kondycji pracownikow.

Wyniki badan wskazujg rowniez na dwukierunkowy charakter relacji pomi¢dzy do-
brostanem a efektywnos$cig pracy. Z perspektywy praktycznej oznacza to, ze wysoka sku-
teczno$¢ realizacji zadan moze zaréwno wynikaé z wysokiego dobrostanu, jak i prowadzi¢
do jego obnizenia w wyniku intensywnego zaangazowania. W branzy IT, gdzie praca czgsto
wigze si¢ z dtugimi godzinami, presjg termindw i silnym zaangazowaniem poznawczym,
implikacja ta ma szczegodlne znaczenie.

Z perspektywy menedzeréw liniowych wyniki badan wskazuja na koniecznos¢ bar-
dziej zniuansowanego podejscia do oceny pracy zespotow IT. Wysoka efektywnos¢, adap-
tacyjnos¢ czy lojalnos¢ nie powinny by¢ oceniane w oderwaniu od dobrostanu pracowni-
koéw. Skuteczne zarzadzanie wymaga uwzgledniania zarowno rezultatow pracy, jak 1 kosz-
tow psychologicznych, ktére towarzyszg ich osigganiu.

Podsumowujac, implikacje praktyczne wynikajace z niniejszego badania wskazuja,
ze skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w branzy IT wymaga odej$cia od prostych,
liniowych zatozen dotyczacych relacji pomigdzy praktykami ZZL, dobrostanem, efektyw-
nos$cig 1 przywigzaniem organizacyjnym. Praktyki ZZL oddzialuja na rézne rezultaty pra-
cownicze poprzez odmienne mechanizmy, a ich skutecznos¢ zalezy od zdolnos$ci organizacji
do $wiadomego zarzadzania warunkami pracy oraz kosztami psychologicznymi ponoszo-

nymi przez pracownikdw. Uwzglednienie tych zalezno$ci moze przyczyni¢ si¢ do bardziej
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realistycznego, odpowiedzialnego i dtugofalowo zréwnowazonego zarzadzania pracowni-

kami w branzy IT.

Ograniczenia badawcze

Jak kazde badanie empiryczne, niniejsza rozprawa posiada okre§lone ograniczenia,
ktore nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji uzyskanych wynikow. Ich identyfikacja nie pod-
waza warto$ci przeprowadzonych analiz, lecz pozwala precyzyjniej okresli¢ zakres wnio-
skowania oraz wskaza¢ obszary wymagajace dalszych badan.

Pierwszym ograniczeniem badania jest jego przekrojowy charakter. Zastosowany
projekt badawczy umozliwia analize zaleznosci pomiedzy praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi, dobrostanem pracownikdéw, wykonywaniem zadan oraz przywigzaniem organiza-
cyjnym w okreslonym momencie czasowym, jednak nie pozwala na jednoznaczne wniosko-
wanie o kierunku zalezno$ci przyczynowo-skutkowych. W szczegdlnosci relacje pomigdzy
dobrostanem, a wykonywaniem zadanh moga mie¢ charakter dwukierunkowy, czego nie da
si¢ w pelni uchwyci¢ w badaniach przekrojowych. Ograniczenie to jest typowe dla badan
opartych na jednorazowym pomiarze i zostalo uwzglednione w interpretacji wynikow.

Drugim ograniczeniem jest zastosowanie danych opartych na samoopisie responden-
tow. Wszystkie kluczowe zmienne w badaniu zostaty zmierzone na podstawie subiektyw-
nych ocen pracownikdéw, co moze wigza¢ si¢ z ryzykiem wystgpienia wspolnej wariancji
metody (common method bias) oraz wplywu czynnikow takich jak tendencja do aprobaty
spolecznej czy chwilowy stan emocjonalny respondentow. Z drugiej strony, percepcja prak-
tyk ZZL oraz subiektywne doswiadczenie dobrostanu stanowig istotny element analizowa-
nych konstruktéw, co uzasadnia wykorzystanie tego rodzaju pomiaru. Niemniej jednak przy-
szte badania mogtyby uzupeknia¢ dane samoopisowe o wskazniki obiektywne lub dane po-
chodzace z innych zrodet.

Kolejnym ograniczeniem badania jest zakres dostgpnosci proby badawczej. Proba
zostata dobrana w oparciu o dostgpnos¢ respondentéw, co moze ogranicza¢ mozliwos¢ pet-
nej generalizacji wynikow na calg populacje pracownikow branzy IT lub innych sektorow
gospodarki. Chociaz liczebno$¢ proby pozwolita na przeprowadzenie zaawansowanych ana-
liz statystycznych, nalezy zachowa¢ ostrozno$¢ w ekstrapolowaniu wynikéw poza analizo-
wany kontekst. Ograniczenie to jest charakterystyczne dla badan prowadzonych w warun-

kach naturalnych i nie podwaza wewnetrznej spojnosci uzyskanych rezultatow.
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Istotnym ograniczeniem jest takze koncentracja badania na jednej branzy - sektorze
IT. Z jednej strony pozwolito to na poglebiong analize relacji pomiedzy badanymi zmien-
nymi w kontek$cie charakteryzujacym si¢ wysoka ztozonos$cig poznawcza, intensywnoscia
pracy umystowej oraz presja adaptacyjng. Z drugiej strony ogranicza to mozliwo$¢ bezpo-
sredniego przenoszenia wnioskow na branze o odmiennej specyfice pracy. Uzyskane wyniki
nalezy zatem interpretowac jako kontekstowo osadzone, a ich uniwersalno$§¢ powinna by¢
weryfikowana w dalszych badaniach prowadzonych w innych sektorach.

Kolejnym ograniczeniem jest przyjeta operacjonalizacja badanych konstruktow. Po-
mimo zastosowania narzedzi pomiarowych o potwierdzonej rzetelno$ci i trafno$ci, kazda
operacjonalizacja stanowi pewne uproszczenie ztozonych zjawisk psychologicznych i orga-
nizacyjnych. W szczegdlnosci dobrostan pracownikow zostal ujgty poprzez dwa wymiary -
szczesliwose 1 wyczerpanie - co pozwala na uchwycenie kluczowych aspektéw tego kon-
struktu, lecz nie wyczerpuje wszystkich jego mozliwych komponentow. Podobnie efektyw-
no$¢ indywidualna zostala ograniczona do sprawnosci realizacji zadan oraz adaptacyjnosci,
co stanowi uzasadniony, lecz nie jedyny mozliwy sposob jej konceptualizacji.

Ograniczeniem badania jest rowniez brak uwzglednienia potencjalnych zmiennych
moderujacych, ktéore moglyby wplywaé na sit¢ lub kierunek analizowanych zalezno$ci.
W niniejszym badaniu skoncentrowano si¢ na weryfikacji gtownych relacji oraz mechani-
zmo6w mediacyjnych, co byto zgodne z przyjetymi hipotezami badawczymi. Niemniej jed-
nak czynniki takie jak poziom stanowiska, charakter wykonywanych zadan, doswiadczenie
zawodowe czy specyfika zespotu moglyby stanowic¢ istotne moderatory i zosta¢ uwzgled-
nione w przysztych badaniach.

Warto réwniez wskazaé, ze zastosowane podejscie analityczne opierato si¢ na mo-
delach liniowych, ktore - mimo swojej uzytecznos$ci - nie zawsze w peini oddajg ztozonos¢
relacji pomigdzy zmiennymi organizacyjnymi. Cho¢ przyjete metody byly adekwatne do
postawionych hipotez, alternatywne podejscia analityczne, takie jak modele konfiguracyjne
czy analizy nieliniowe, moglyby ujawni¢ dodatkowe wzorce zalezno$ci. Ograniczenie to

zostato §wiadomie przyjete na etapie projektowania badania.

Kierunki przyszlych badan

Uzyskane wyniki badan, mimo ze dostarczajg spojnego i empirycznie uzasadnionego
obrazu relacji pomig¢dzy praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi, dobrostanem pracow-

nikéw, efektywnoscig indywidualng oraz przywigzaniem organizacyjnym, otwierajg
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jednoczesnie szereg istotnych kierunkéw dalszych badan. Kierunki te wynikaja bezposred-
nio zaréwno z przyjetej koncepcji badawczej, jak 1 z ograniczen zastosowanego podejscia
metodologicznego oraz ztozono$ci ujawnionych zaleznosci.

Jednym z kluczowych obszarow wymagajacych dalszej eksploracji sg relacje pomie-
dzy pozytywnymi i negatywnymi wymiarami dobrostanu pracownikéw. Wyniki badan
wskazuja, ze szczegsliwos¢ 1 wyczerpanie pozostaja ze sobg istotnie powigzane, jednak nie
stanowig prostych przeciwienstw jednego kontinuum. Ujemny znak korelacji sugeruje, ze
wzrostowi szczesliwosci towarzyszy, w pewnym stopniu, spadek poziomu wyczerpania,
1 odwrotnie, jednak wspotwystepowanie obu wymiaréw w rdznych konfiguracjach wskazuje
na bardziej ztozong dynamik¢ dobrostanu.

Przyszte badania moglyby zatem koncentrowaé si¢ na poglgbionej analizie relacji
pomiedzy tymi wymiarami, w szczegdlnosci z wykorzystaniem projektow badawczych
umozliwiajacych separacj¢ czasowg przyczyny i skutku. Badania podtuzne pozwolityby od-
powiedzie¢ na pytanie, czy zmiany w poziomie szczesliwosci prowadza w dtuzszej perspek-
tywie do redukcji wyczerpania, czy tez przeciwnie - okresy wysokiej szczesliwosci moga
wspotwystepowac z narastajagcym wyczerpaniem jako kosztem intensywnego zaangazowa-
nia w pracg. Takie podejscie umozliwitoby lepsze uchwycenie dynamiki dobrostanu, ktorej
nie da si¢ w petni zrekonstruowac na podstawie badan przekrojowych.

Istotnym kierunkiem dalszych badan jest rowniez poglebienie analizy dwukierunko-
wych relacji pomiedzy dobrostanem a efektywnoscig indywidualng. Wyniki niniejszego ba-
dania sugeruja, ze zaleznoS$ci te nie majg charakteru jednoznacznie przyczynowego, a wy-
soka skuteczno$¢ realizacji zadan moze zar6wno wynika¢ z wysokiego dobrostanu, jak i pro-
wadzi¢ do jego obnizenia w wyniku intensywnego wysitku i zaangazowania. Przyszle bada-
nia mogtyby zatem uwzglednia¢ modele dynamiczne, pozwalajace analizowaé¢ wzajemne
sprzezenia zwrotne pomiedzy dobrostanem i efektywnoscia w czasie, co miatoby szczegdlne
znaczenie w kontekstach charakteryzujacych si¢ wysokg intensywnos$cia pracy poznawcze;j.

Kolejnym waznym kierunkiem przysztych badan jest dalsza eksploracja réznic po-
migdzy sprawnoscig realizacji zadan a adaptacyjnoscig pracownikéw. Wyniki badan wska-
zuj3, ze oba wymiary efektywnosci sa powigzane z dobrostanem i praktykami ZZL w od-
mienny sposob, co potwierdza zasadno$¢ ich analitycznego rozdzielania. Przyszte badania
moglyby koncentrowa¢ si¢ na identyfikacji czynnikow moderujacych te relacje, takich jak
charakter zadan, poziom niepewno$ci §rodowiska pracy czy stopien standaryzacji procesOw

organizacyjnych. Szczegélnie interesujace byloby sprawdzenie, w jakich warunkach
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adaptacyjnos¢ przestaje wspolwystepowac z wyczerpaniem, a w jakich staje si¢ jego poten-
cjalnym zrodtem.

Jak wspomniano wcze$niej, istotnym ograniczeniem niniejszego badania jest jego
przekrojowy charakter, ktéry uniemozliwia jednoznaczne wnioskowanie o kierunku zalez-
nos$ci przyczynowo-skutkowych. W zwiazku z tym jednym z kluczowych kierunkéw przy-
sztych badan powinno by¢ zastosowanie projektéw podtuznych, umozliwiajacych obserwa-
cj¢ zmian analizowanych zmiennych w czasie. Badania longitudinalne pozwolityby zwery-
fikowac¢ stabilno$¢ zaobserwowanych mechanizméw, w szczegdlnosci mediacyjnej roli do-
brostanu w relacji pomigdzy praktykami ZZL a efektywnos$cig indywidualng oraz bezpo-
sredniego wptywu ZZL na przywigzanie organizacyjne.

Rozszerzeniem podejécia podtuznego moglyby by¢ réwniez badania wielopozio-
mowe, uwzgledniajace jednoczesne oddzialywanie czynnikow na poziomie indywidualnym,
zespolowym 1 organizacyjnym. W niniejszym badaniu praktyki ZZL analizowane byly na
poziomie percepcji pracownikow, jednak przyszte badania moglyby uwzglednia¢ takze
obiektywne charakterystyki systemoéw ZZL oraz zrdznicowanie ich stosowania pomig¢dzy
zespotami i1 jednostkami organizacyjnymi. Takie podejscie pozwolitoby lepiej zrozumie¢,
w jakim stopniu efekty ZZL sg efektem indywidualnej interpretacji, a w jakim konsekwencja
strukturalnych rozwigzan organizacyjnych.

Interesujacym kierunkiem dalszych badan, wskazanym rowniez przez konsultanta
rozprawy, jest zastosowanie podejs¢ konfiguracyjnych, takich jak fuzzy-set Qualitative
Comparative Analysis (fSQCA). Metoda ta umozliwitaby identyfikacj¢ r6znych konfiguracji
praktyk ZZL., poziomdéw dobrostanu oraz cech kontekstu organizacyjnego prowadzacych do
okreslonych rezultatow, takich jak wysoka efektywnos$¢ indywidualna lub silne przywiaza-
nie organizacyjne. W przeciwienstwie do podejs¢ opartych na modelach liniowych, fsSQCA
pozwala uchwyci¢ wielo$¢ rownowaznych $ciezek prowadzacych do tego samego efektu, co
wydaje si¢ szczegdlnie adekwatne w kontek$cie ztozonych relacji ujawnionych w niniej-
szym badaniu.

Zastosowanie podejscia konfiguracyjnego mogtoby pozwoli¢ na odpowiedz na pyta-
nie, jakie kombinacje czynnikow - na przyktad wysokiej jakosci praktyk ZZL, wysokiej
szczgsliwosci oraz umiarkowanego poziomu wyczerpania - prowadza do wysokiej spraw-
nosci lub adaptacyjnosci, a jakie konfiguracje sprzyjaja przywigzaniu organizacyjnemu. Ta-

kie podejscie umozliwiloby odejscie od poszukiwania jednego ,,najlepszego” modelu na
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rzecz identyfikacji r6znych, kontekstowo uwarunkowanych $ciezek efektywnego funkcjo-
nowania pracownikow.

Uzupehieniem podejscia konfiguracyjnego mogloby by¢ zastosowanie analizy ko-
niecznych warunkéw (Necessary Condition Analysis - NCA), ktora pozwala okresli¢, ktore
elementy sa niezbedne do wystapienia danego efektu, nawet jesli same w sobie nie sg wy-
starczajace. W konteks$cie niniejszego badania NCA mogtaby postuzy¢ do sprawdzenia, czy
na przyktad minimalny poziom szcze§liwosci jest warunkiem koniecznym dla wysokiej
sprawnosci realizacji zadan, lub czy okreslony poziom jakosci praktyk ZZL jest niezbedny
do uksztattowania przywigzania organizacyjnego. Takie podejscie mogloby znaczaco wzbo-
gaci¢ rozumienie mechanizméw ujawnionych w badaniu.

Kolejnym waznym kierunkiem przysztych badan jest testowanie zaproponowanego
modelu badawczego w innych branzach oraz kontekstach organizacyjnych. Niniejsze bada-
nie osadzone zostalo w specyfice branzy IT, charakteryzujacej si¢ wysoka zlozonoscia po-
znawczg, intensywno$cig pracy umystowej oraz dynamicznymi zmianami technologicz-
nymi. Przyszlte badania moglyby sprawdzi¢, w jakim stopniu zaobserwowane mechanizmy
utrzymujg si¢ w branzach o odmiennym charakterze pracy, takich jak sektor produkcyjny,
ustugi publiczne czy organizacje non-profit.

Rozszerzenie badan na inne konteksty kulturowe stanowi kolejny istotny kierunek
dalszych analiz. Relacje pomiedzy ZZL, dobrostanem, efektywnoscig 1 przywigzaniem
moga by¢ modyfikowane przez normy kulturowe, oczekiwania wobec pracy oraz instytu-
cjonalne uwarunkowania rynku pracy. Badania poréwnawcze umozliwityby sprawdzenie,
czy zaobserwowane w niniejszym badaniu mechanizmy majg charakter uniwersalny, czy tez
sa specyficzne dla okreslonych kontekstow kulturowych 1 organizacyjnych.

W kontekscie dynamicznych zmian technologicznych, w tym rosngcego znaczenia
automatyzacji, pracy zdalnej oraz narzedzi opartych na sztucznej inteligencji, przyszte ba-
dania moglyby réwniez analizowaé, w jaki sposdb zmieniajace si¢ warunki pracy wpltywaja
na relacje pomigdzy ZZL, dobrostanem i efektywnoscig. Cho¢ niniejsze badanie nie koncen-
trowalo si¢ bezposrednio na tych zjawiskach, jego wyniki wskazuja, ze mechanizmy posred-
niczace i relacyjne moga ulega¢ istotnym modyfikacjom w warunkach rosnacej niepewnosci
1 presji adaptacyjne;j.

Podsumowujac, przyszte badania powinny koncentrowac si¢ na poglebianiu i roz-
szerzaniu wnioskow ptynacych z niniejszej pracy, przy wykorzystaniu bardziej ztozonych

projektow badawczych oraz alternatywnych podej$¢ metodologicznych. Zaproponowany
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model badawczy oraz uzyskane wyniki stanowig solidny punkt wyjscia do dalszych analiz,
ktére moga przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia ztozonych mechanizmoéow funkcjonowa-

nia pracownikdw w nowoczesnych organizacjach.
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