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WPROWADZENIE

Konsekwencja postepujacej globalizacji i towarzyszacego jej wzrostu konkurencji jest
rozwoj technologiczny i techniczno-organizacyjny, warunkujacy zdobywanie przewagi kon-
kurencyjnej. Przewaga ta przektada si¢ na zwigkszenie innowacyjnos$ci i poprawe efektyw-
nos$ci finansowej organizacji. W dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej za determinanty
sukcesu uznaje si¢ nie tylko czynniki materialne, lecz przede wszystkim ludzi zatrudnio-
nych w organizacji, wraz z ich szerokim wachlarzem kompetencji: wiedza, umiejetno$cia-
mi, postawami i cechami osobowosci (Lewicka, 2013, s. 217). Kompetencje pracownikoéw
mozna uzna¢ za jeden z najwazniejszych zasobow przedsigbiorstwa (Aslam, 2013), dlatego
— aby generowali oni odpowiednig warto$¢ dla klientow — pracodawcy musza szuka¢ nowych
sposobow ich angazowania i budowania przywigzania do organizacji (Boukis i in., 2017;
Hult, 2005; Kashyap i Chaudhary, 2019), co sprzyja wysokiej wydajnosci i jakosci pracy.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim (ZKL) nieustannie ewoluuje, a zachodzace na rynku
pracy zmiany wymuszaja na wspolczesnych organizacjach rewizje podejscia do pracowni-
kéw. W odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby zaréwno pracownikow, jak i pracodawcow
pojawia si¢ wiele nowych trenddéw. Jako najistotniejsze zjawiska odpowiedzialne za redefi-
nicje strategii i stylu zarzadzania kapitatem ludzkim wskazuje sig:

» Konkurowanie kapitatem ludzkim. Niedoboér odpowiednich kandydatow na rynku pracy
jest czynnikiem opisujacym obecna sytuacj¢ w tym zakresie. Badacze zwracajacy uwage
na niedostatek talentéw na rynku pracy za jego gléwne powody uznajg kwestie demogra-
ficzne — niski wspotczynnik urodzen i zbyt powolne dostosowywanie si¢ systemow edu-
kacyjnych do potrzeb biznesu (D’ Amato i Herzfeldt, 2008) oraz szybko postepujaca digi-
talizacj¢. Deficyt ekspertow sprawia, ze rynek nalezy do pracownika, co wymusza zmiang
w zakresie funkcji personalnej. Pracodawcy zabiegaja o wyspecjalizowanych pracowni-
kow, staraja si¢ tworzy¢ coraz lepsze warunki pracy i podejmuja skoordynowane dziata-
nia stuzace zatrzymaniu najcenniejszych pracownikow (Glaister i in., 2018). Nie bez zna-
czenia pozostaje rowniez fakt, ze zatrudnienie, przeszkolenie i przygotowanie do pracy
nowo zatrudnionego pracownika wigze si¢ z ponoszeniem przez pracodawce wysokich
kosztow, dlatego staje si¢ widoczna wigksza dbato$¢ pracodawcow o zatrudnionych pra-
cownikéw. Z drugiej strony niepewnos¢ gospodarcza implikuje mniejsza liczbe nowych
rekrutacji, zwolnien i dobrowolnych rezygnacji z pracy, a takze prowadzi do wigkszego
popytu na pracownikow tymczasowych. W grudniu 2023 roku — wraz z pogarszajacymi
si¢ perspektywami gospodarczymi — zanotowano rekordowo matg liczbe ogloszen o pra-
c¢. Na pigcdziesieciu najwigkszych internetowych portalach rekrutacyjnych w Polsce
opublikowano zaledwie 180,6 tysigca ogloszen, o okoto 30% mniej niz w analogicznym
okresie 2022 roku (Grant Thornton, 2024). Poziom bezrobocia wzrdst od grudnia 2023 do
stycznia 2024 roku o 0,3 punktu procentowego i wyniost 5,4% (GUS, 2025).



¢ Wzrost wymagan w stosunku do pracy i zatrudniajgcej organizacji. Pracownicy sg
coraz lepiej wyksztatceni, ro$nie grupa ,,pracownikow wiedzy” — wykonujacych pra-
c¢ o charakterze intelektualnym, ktorych charakteryzuje dobre wyksztalcenie (Kom-
pier, 2015). Pracownicy nalezacy do tej kategorii sag §wiadomi swoich mozliwosci i sity
wywierania wptywu w sytuacji pracy, gdy jednostki angazujg si¢ w roznego rodzaju
dziatania i daza do odnalezienia w nich sensu (Cameron i in., 2007). Ponadto lepiej
znaja swoje prawa wynikajace ze stosunku pracy, w zwiazku z tym maja coraz wigksze
wymagania w stosunku do samej pracy.

e Zmiana charakteru kontraktu psychologicznego z relacyjnego na transakcyjny.
Przy ocenie wlasnego miejsca pracy poczucie powinnosci i emocje maja coraz mniej-
sze znaczenie, co skutkuje spadkiem lojalnosci w stosunku do pracodawcy i wigksza
sktonnoscig do zmiany pracy (Lewicka, 2017). Wazniejsza dla pracownikow staje si¢
atrakcyjnos¢ oferty definiowana przez benefity finansowe i pozafinansowe w porow-
naniu z dostgpnymi alternatywnymi ofertami na rynku. Ponadto skraca si¢ okres
pracy u jednego pracodawcy. Widoczny jest takze spadek zaangazowania i przywia-
zania pracownikow do organizacji, wynikajacy z postrzegania przez nich mniejszej
roli pracy w ich zyciu. Brak zaangazowania pracownikow sprawia z kolei, ze nie
zglaszajg oni propozycji ulepszen procesow w organizacji 1 nie przejawiaja postaw
innowacyjnych.

e Utrata znaczenia czynnikéw materialnych. Zmianie ulegaja oczekiwania pracow-
nikow wzgledem przysztych pracodawcow. O wyborze pracodawcy decyduje czgsto
wizerunek, kultura organizacyjna, prestiz i reputacja potencjalnego pracodawcy, mozli-
woS$¢ rozwoju, wsparcie przy urzeczywistnianiu wlasnych aspiracji oraz godzeniu zycia
zawodowego z rodzinnym. Pracownicy oczekuja szacunku, autonomii i pomocy w sze-
roko pojetym rozwoju. Prezentuja takze inne podejscie do roli pracy w zyciu. Poszukuja
mozliwosci realizacji wlasnych pasji, marzen, hobby, taczenia réznych rol zyciowych,
a czgsta zmiana pracy ma umozliwia¢ im podrézowanie.

e Zmniejszenie znaczenia stalej pracy. Mozna zaobserwowac zjawisko cichych odejs¢
z pracy (quiet quitting), czgsto zwiazane z niezadowoleniem pracownika, z wypaleniem
zawodowym, brakiem perspektyw rozwoju czy niezrozumienia jego potrzeb. Pracowni-
cy nie zglaszaja pracodawcom niezadowolenia z pracy, tym samym nie daza do zmiany
na lepsze swojej sytuacji w obecnym miejscu pracy, subtelnie wycofuja si¢ z aktywnego
uczestnictwa w firmie, odchodza bez wysylania wczesniejszych sygnatow — nie infor-
muja z wyprzedzeniem pracodawcoéw o checi odejscia (Galanis i in., 2023).

¢ FElastyczne podejscie do pracy. Pracownicy pragna sami decydowaé o sposobie
$wiadczonej przez nich pracy. Chcg mie¢ mozliwos¢ pracy z domu lub w formie
hybrydowej, w elastycznych dla siebie godzinach. Badania pokazuja, ze praca zdalna
przynosi korzysci wickszosci pracownikow. Zapewnia elastyczno$¢, umozliwiaja-
ca pracg z dowolnego miejsca i w dowolnym czasie. Pracownicy moga oszczgdzaé
na kosztach podrozy, spedza¢ mniej czasu na dojazdach i znajdowac wlasciwg row-
nowage migdzy obowigzkami zawodowymi i rodzinnymi (De Menezes i Kelliher,
2011; Felstead i Henseke, 2017). Gtéwne zatozenie idei work-life balance polega
na oddzielaniu obu stref, sugeruje walke¢ migdzy obiema tymi strefami, ktore nie
powinny si¢ przenika¢. Obecnie przyjmuje si¢ jednak koncepcje work-life integra-
tion lub work-life blending, ktora zaktada, ze zycie zawodowe i prywatne powinny



mie¢ wspodlne punkty, a nie by¢ rozdzielone. Dla wielu pracownikow jest to znacznie
fatwiejsze i mimo wszystko bardziej naturalne niz catkowite oddzielenie spraw oso-
bistych od aspektow zwiazanych z kariera i praca zarobkowa. Realizujac obowiazki
zawodowe, mozna je tagczy¢ z wychowaniem dzieci, prowadzeniem domu, oddawa-
niem si¢ swojemu hobby. W zaleznosci od potrzeb mozna wykonywac¢ prywatne lub
stuzbowe obowiazki i nie ma w tym nic dziwnego, gdyz obie strefy wspoltgraja ze
soba, nie wywotujac frustracji, ze ktoras z nich jest zaniedbywana (Williams i in.,
2016). Z pomoca przychodzi dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2019/1158 w sprawie rownowagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym rodzi-
cow i1 opiekunow oraz dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1152
w sprawie przejrzystych i przewidywalnych warunkéw pracy w Unii Europejskiej
(transparent and predictable working conditions). Nowelizacja polskiego Kodeksu
pracy, obowiazujaca od 7 kwietnia 2023 roku, wprowadzita przepisy dotyczace pracy
zdalnej. Mimo korzysci z tej formy wykonywania obowigzkow istnieje jednak kilka
jej istotnych ograniczen: staba komunikacja migedzy zespotami, wigcej czynnikow
rozpraszajacych, zmniejszona motywacja do pracy, trudnosci w adaptacji dla nowo
zatrudnionych pracownikow, brak wspotpracy, mozliwe problemy z zachowaniem
bezpieczenstwa danych i trudnosci w monitorowaniu wydajnosci (Adisa i in., 2023;
Golden i Gajendran, 2019; Vander Elst i in., 2017). Obserwuje si¢ takze brak poczucia
przynaleznosci i zespotowosci, wynikajacy migdzy innymi z pracy zdalnej (Golden
i Gajendran, 2019; Vander Elst i in., 2017). W odniesieniu do elastycznego podej-
$cia do pracy warto wspomnie¢, ze coraz wigcej specjalistow pracuje projektowo lub
na wlasny rachunek oraz ze coraz liczniejsza na rynku pracy jest grupa pracowni-
kow zdobywajacych doswiadczenia biznesowe na kilku ptaszczyznach, z wielu stru-
mieni pracy. Mtodsze pokolenia czgsto preferuja niezaleznos¢ i autonomig. Pojawit
si¢ termin slasher — slasherzy zongluja kilkoma satysfakcjonujacymi rolami, ktore
ich pasjonuja, zamiast wybieraé prac¢ i pracodawce na cate zycie. Moze si¢ to wia-
za¢ ze spadkiem petnoetatowych miejsc pracy, wzrostem skali pracy tymczasowej
lub krotkoterminowej. Gig economy to model rynku pracy, w ktorym rosnie udziat
pracownikow wykonujacych zadania na zlecenie, kontraktowych, freelancerow lub
wspotpracujacych projektowo z wieloma podmiotami jednoczes$nie. Elastyczne for-
my zatrudnienia obejmuja rowniez prace tymczasowa, zdalna, czeSciowy etat, zada-
niowy czas pracy. W odpowiedzi dziaty zarzadzania kapitatem ludzkim muszg admi-
nistrowac zroznicowana struktura zatrudnienia i opracowywac strategie integracji
zewngtrznych talentow z kulturg organizacyjna, budowa¢ hybrydowe modele zarza-
dzania personelem, aczace pracownikow etatowych, kontraktowych i freelancerow.
Powstaje nowa kategoria ,,talentu zewnetrznego”, niezwigzana formalnie z organiza-
cja, ale strategicznie istotna dla realizacji projektéw i osiggania celow.

Zarzadzania projektowe z wykorzystaniem zwinnych metod pracy. Model ten coraz
cze$ciej przenika do zarzadzania kapitatem ludzkim i redefiniuje sposob, w jaki przed-
sigbiorstwa planuja, organizuja i rozwijaja swoje zasoby ludzkie. Cho¢ zwinne metody
pracy i zarzadzanie projektowe wywodza si¢ ze srodowisk technologii informacyjnej
i zarzadzania produktami, ich filozofia i narzedzia okazuja si¢ niezwykle przydatne tak-
ze w pracy dzialow personalnych i w szeroko rozumianym zarzadzaniu ludzmi. Zwinne
metody pracy, takie jak agile i scrum, w zarzadzaniu kapitatem ludzkim to nowy sposob



myslenia o ludziach jako o wspoltworcach zmian, a nie tylko ,,zasobach”, to rowniez
konieczno$¢ ciagltego dostosowywania procesow zarzadzania kapitatem ludzkim do
zmiennego $rodowiska, odej$cie od sztywnych procedur na rzecz empatycznego, ite-
racyjnego 1 zespotowego podejscia. Ktada nacisk na eksperymentowanie, iteracyjnosc¢
i elastyczne reagowanie na zmiany. Celem jest tworzenie bardziej responsywnych, szyb-
szych i angazujacych procesow zarzadzania kapitalem ludzkim, ktore realnie wspiera-
ja biznes. Zespoty personalne staja si¢ partnerami w projektach biznesowych, nie za$
jedynie wsparciem administracyjnym. Wspoélne zespoty projektowe z udziatem przed-
sigbiorcow i przedstawicieli dzialow personalnych stanowia fundament nowoczesnej,
strategicznej roli zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji.

Koncentracja na dobrostanie pracownika. Dla pracownikdéw jest coraz istotniejsze,
czy pracodawca zwraca uwagg na ich dobrostan (zdrowy tryb zycia i kwestie dobrego
samopoczucia w pracy) — tendencje te okresla si¢ jako fotal wellbeing (Virhia i in.,
2022). Jak wskazuje Stanistawa Borkowska (2014), sposob funkcjonowania w $ro-
dowisku pracy ma duze znaczenie dla zdrowia czlowieka, stad koniecznos¢ zadbania
o dobrostan pracownikow przez stwarzanie przyjaznych, bezpiecznych miejsc pracy.
Kryzysy (pandemia, wypalenie zawodowe) pokazaly znaczenie wsparcia psychicznego
Ww miejscu pracy. Strategie zarzadzania muszg obejmowac dziatania na rzecz dobrostanu,
programy wsparcia oraz nowoczesne benefity. Pracodawca ma obowigzek uwzglednia¢
kwestie zdrowia fizycznego i psychicznego pracownika, jego obszar emocji zwigzanych
z praca i przez nig wywotywanych (Van de Voorde i Boxall, 2014). W zwiazku z tym
firmy coraz cze¢$ciej udostgpniaja zasoby wellness, takie jak karty sportowe, bezptatne
zajgcia jogi, wsparcie psychologiczne.

Roéznorodnosé, rownos¢ i inkluzywnos¢. Obserwuje si¢ nacisk spoteczny i bizneso-
wy na tworzenie sprawiedliwego, otwartego Srodowiska pracy. Wplyw interesariuszy
powoduje takze intensyfikacje dziatan firm na rzecz tworzenia zréznicowanych i inte-
grujacych srodowisk pracy. W réznicach kulturowych, plciowych, etnicznych i wie-
kowych coraz cz¢sciej dostrzega si¢ site i wymierne korzys$ci. Obserwuje si¢ wigc takze
zmiany wartosci spotecznych uczestnikow rynku pracy. Wyznawane przez nich warto-
$ci indywidualne musza by¢ szanowane i respektowane przez pracodawcow. W konse-
kwencji dochodzi do zmian kultury organizacyjnej, dostosowania stylu przywodztwa
do roznorodnych zespotéw oraz wprowadzania polityk przeciwdziatajacych dyskrymi-
nacji.

Znaczenie budowania silnego kapitalu marki pracodawcy (employer branding).
Pracodawcy rozumieja, ze budowanie silnego kapitatu marki zaczyna si¢ od inwesto-
wania w swoich klientéw wewnetrznych — pracownikow — przez stworzenie godnego
srodowiska pracy, przyjaznej atmosfery i mozliwosci rozwoju, wiedza bowiem, Ze to
pracownicy sa ambasadorami i adwokatami marki, a dzigki portalom spotecznoscio-
wym sg zrodtem informacji dla potencjalnych pracownikow, klientéw i innych inte-
resariuszy rynkowych. Koncepcje employee experience (EX) czy employee journey
obsadzaja dzialy personalne w roli architektow doswiadczen pracowniczych, dbajacych
o kazdy etap interakcji pracownika z firma, poczawszy od procesu rekrutacji i adaptacji
przez rozwdj kariery az po zakonczenie zatrudnienia. Employee experience to podej-
Scie strategiczne uwzgledniajace emocje, zaangazowanie i zadowolenie pracownikéw
(Plaskoft, 2017).



¢ Personalizacja potrzeb pracownikéw. Oznacza indywidualne podej$cie do pracow-
nika, pozwalajace na lepsze zrozumienie jego potrzeb i aspiracji, co przektada si¢ na
zwigkszona motywacj¢ i zaangazowanie w wykonywang prace. Przyktadem moze by¢
personalizacja $ciezek kariery, odpowiadajaca na rosngce oczekiwania pracownikow
dotyczace rozwoju zawodowego. Zamiast Scisle okreslonych trajektorii zawodowych
dzialy personalne propaguja elastyczne podejscie, oparte na dostosowywaniu $ciezek
kariery w zalezno$ci od zmieniajacych si¢ czynnikow, takich jak umiejgtnosci i pasje
pracownika, potrzeby firmy i trendy branzowe. Pracodawcy mogg takze wyposazac
pracownikow w zupetnie nowe umiejetnoscei (reskilling), dzigki ktorym beda mogli oni
wchodzi¢ w inne role w organizacji lub doskonali¢ swoje umiej¢tnosci na obecnych
stanowiskach (upskilling) (Li, 2022). Indywidualne podejécie prowadzi z kolei do per-
sonalizacji do$wiadczen osob zatrudnionych, polegajacej na budowaniu kultury skupio-
nej na cztowieku, w ktorej kazdy widzi swojg wartos¢ i realny wptyw na organizacje,
czuje si¢ wspotautorem sukcesu firmy (Wojtczuk-Turek, 2021). Wymaga ono cigglego
stuchania glosu pracownikdéw oraz tworzenia miejsca pracy, ktore daje poczucie sensu
i sprawczosci. Mozna tu mowié o holistycznym podejsciu, obejmujgcym kazdg interak-
cje¢ pracownika z firma.

¢ Poszukiwanie nowych kompetencji przez pracodawcéw. Od pracownikow oczeku-
je si¢ obecnie innych kompetencji niz dawniej. Organizacje coraz czg¢sciej poszuku-
ja pracownikoéw posiadajacych kompetencje spoteczne, adaptacyjne, przedsigbiorcze,
multikulturowe, w zakresie analizy i interpretacji danych, mys$lenia narracyjnego i kre-
atywnosci (Lewicka, 2019). Rozwdj w ostatnich latach sztucznej inteligencji i uczenia
maszynowego, w nastepstwie zachodzacego rozwoju technologicznego, zredefiniowat
pozadane przez pracodawcow kompetencje pracownicze (Benvenuti i in., 2023; Wilson
i in., 2019). Dochodzi do automatyzacji procesow rekrutacyjnych, analiz predykcy;j-
nych czy oceny efektywnos$ci pracownikow. W konsekwencji zarzadzanie kapitatem
ludzkim staje si¢ bardziej strategiczne, wymaga kompetencji analitycznych i etycznego
podejscia do informacji o pracownikach. W dobie sztucznej inteligencji i automatyzacji
o wiele wazniejsze moga by¢ umiejetnosci spoteczne i postawy pracownikow. Twarde
umiejetnosci — techniczne, ktdre mozna tatwo zmierzy¢ i zweryfikowaé — sg niewatpli-
wie wazne, jednak szybko rozwijajaca si¢ technologia ,,uczy si¢” i automatyzuje wicle
z nich, dlatego warto si¢ skupic na bardziej strategicznych i wptywowych obszarach, na
przyktad na kulturze organizacyjnej.

¢ Nadawanie wigkszego znaczenia umiejetnosciom i postawom. Zatrudnianie na pod-
stawie umiejetnosci i postaw pozwala pracodawcom wybiera¢ kandydatow, ktorzy
wykazuja potencjal rozwoju. Osobom tym moze brakowac pewnych doswiadczen, ale
mogg one posiada¢ podstawowe umiej¢tnoscei, potencjat rozwojowy i1 nastawienie na
ciggle uczenie si¢. Koncentracja na umiejetnosciach zamiast na wyksztalceniu jest spo-
sobem na problem braku talentow. Obserwuje si¢ ,,ciche zatrudnianie” (quiet hiring),
polegajace na podnoszeniu kwalifikacji i przekwalifikowywaniu istniejacych pracowni-
kow w celu uzupeknienia luk w umiejgtnosciach i zaspokojenia potrzeb organizacyjnych
bez ponoszenia kosztow zwigkszania zatrudnienia (Linzdon, 2024). Poniewaz branze
przechodza szybkie transformacje napedzane postgpem technologicznym, zmianami
gospodarczymi i ewoluujacymi zachowaniami konsumentow, pojawia si¢ zapotrzebo-
wanie na elastyczne i wicloaspektowe umiejetnosci (Repenning i in., 2018).



e Istotno$é danych. Dane stajg si¢ jeszcze wazniejsze. Wszystkie decyzje i pomysty
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powinny opiera¢ si¢ na danych, poniewaz to liczby pokazuja, czy i jak co$ dziata.
Dzigki korzystaniu z zaawansowanych narzgdzi analitycznych mozliwe jest podejmo-
wanie $wiadomych decyzji i dziatan przyblizajacych do osiggnigcia ustalonych celow.
Doktadna analiza danych i opieranie decyzji na wigkszych zbiorach informacji (rowniez
z wykorzystaniem sztucznej inteligencji) pozwalaja dziatom personalnym zaplanowaé
miedzy innymi procesy rekrutacyjne oraz mierzy¢ wydajnos$¢ pracownikow (Moham-
med i in., 2020; Roy, 2022; Sithambaram i Tajudeen, 2023).

Wlaczanie si¢ organizacji w dzialania spoleczne. Troska organizacji o dobro wspol-
ne wyraza si¢ w dziataniach z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (cor-
porate social responsibility, CSR) oraz w uwzgl¢dnianiu czynnikow $rodowisko-
wych (enviromental, social, governance, ESG). Firmy, ktore aktywnie wlaczajg te
wartosci do swoich polityk personalnych, zyskuja uznanie nie tylko w oczach obec-
nych pracownikdw, lecz rowniez potencjalnych kandydatéw. Zaangazowanie w ini-
cjatywy ekologiczne, wolontariat pracowniczy, etyczne postgpowanie i spoteczna
odpowiedzialno$¢ przektada si¢ na wzrost lojalnosci 1 zaangazowania pracownikow
(Miethlich i in., 2023). Z drugiej strony wymaga to od dzialow personalnych ciggtego
poszukiwania innowacyjnych rozwigzan, ktore beda spojne z celami biznesowymi
i ekologicznymi. Niemniej jednak inwestycja w zrdwnowazony rozwdj przynosi dtu-
gofalowe korzysci: poprawe wizerunku firmy i budowanie silnej marki pracodawcy,
ktora przycigga talenty na rynku pracy. Takie podejScie wymusza rowniez zmiany
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, miedzy innymi rozwoj zrownowazonego zarzadza-
nia kapitatem ludzkim (sustainable HRM) i zrbwnowazonego przywodztwa (susta-
inable leadership) oraz propagowanie ,,ziclonych” zachowan pracownikow (green
employee behaviour) (Lewicka i in., 2023).

Zmiana w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi. Praktyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL) ulegajg redefinicji. Coraz wigcej firm odchodzi od wieloetapo-
wych, stresujacych potencjalnego pracownika proceséw rekrutacyjnych, zmianie ulega
charakter rozmowy kwalifikacyjnej, ukierunkowanej na dopasowanie osobowosciowe
kandydata do kultury organizacyjnej firmy lub zespotu. Odchodzi si¢ od ocen pracow-
niczych, ktore niejednokrotnie przynosza wigcej szkody niz pozytku z powodu nickom-
petencji oséb je przeprowadzajacych, subiektywnos$ci oceniajacego, zrdéznicowanych
standardow w obrebie jednej organizacji i tym samym niemoznos$ci porownania wyni-
kow, czesto gubiac po drodze cel ich stosowania. Ciaggla informacja zwrotna w krot-
kich cyklach (na przyktad po kazdym projekcie) wypiera oceny kwartalne i roczne.
Tradycyjng informacj¢ zwrotng — feedback — zamienia si¢ na feedforward. Przeksztat-
cajg si¢ kultury organizacyjne: z biurokratycznych w bardziej wspierajace, co wymaga
od kadry menedzerskiej bardziej relacyjnego, partnerskiego podejscia do pracownika.
Stad wigksza koncentracja organizacji na behawioralnych aspektach pracy, wydajnosci
W rozumieniu zardwno finansowym, jak i spotecznym. Pracownicy odczuwaja nicuf-
no$¢ wobec pracodawcow, co moze si¢ przektada¢ na atmosfer¢ w pracy, a przez to
na wydajnos¢ w firmach. Dziaty personalne bgdg musiaty budowac to zaufanie przez
transparentno$¢ dziatan i komunikacji (Glinka-Newes i in., 2022).

Nowa rola lidera w organizacji. Przywodztwo transformacyjne i empatyczne zyskuje
coraz wigksze uznanie. Styl zarzadzania ewoluuje z autorytarnego na partnerski. Strate-



gia zarzadzania kapitatem ludzkim musi by¢ bardziej zorientowana na empati¢. Liderzy
powinni rozwija¢ umiejetnosci spoteczne, autentycznos¢, zdolnosé stuchania i inspiro-
wania zespotéw. Wielu liderow nie jest przygotowanych do przewodzenia procesom
transformacji w organizacjach. W nowym modelu pozadane sg elastycznos$¢, umiejgtnosé
szybkiego dostosowywania si¢ do nowych warunkow i skutecznego zarzadzania zmiana-
mi, adaptacyjnos$¢, autentyczna odpowiedzialno$¢ za zespot, konsyliatywnos¢ i empatia
lideréw. Liderzy musza zarzadzac zespotami o roznej lojalnosci i motywacji, w ktdrych
cze$¢ cztonkow nie identyfikuje si¢ bezposrednio z firma. Konieczna jest umiejetnosée
koordynowania pracy rozproszonych, roznorodnych zespotow projektowych.

¢ Wazrost roli outsourcingu. Outsourcing zyskuje na znaczeniu. Firmy rozumieja, ze
warto inwestowac 1 rozwijac¢ te kompetencje pracownicze, ktore sa kluczowe i dzigki
ktorym sa osiagane zyski — pozostate warto zleci¢ na zewnatrz, aby zoptymalizowac
koszty. Ponad potowa firm korzysta juz regularnie z outsourcingu. Podwykonawca czy
freelancer (w 2023 roku w Polsce pracowalo ponad 330 tysiecy os6b wykonujacych
wolne zawody) jest dobrym pomystem na optymalizacj¢ tancucha wartosci dla klientow
w celu utrzymania wysokiego poziomu ich satysfakcji (Zafar, 2020).

Na podstawie wyzej wskazanych trendéw w zakresie sytuacji na rynku pracy uznano, ze
to wtasnie konkurowanie dzigki zachowaniom innowacyjnym, przywigzaniu pracownikow
i wydajnosci pracy mozna uzna¢ za kluczowe dla uzyskiwanych wynikéw. Dlatego sg one
cenne i warte wzmacniania we wspotczesnych organizacjach. Z tego powodu zostang one
réwniez poddane analizie w niniejszej monografii.

Zachowania innowacyjne to szeroka kategoria zachowan ukierunkowanych na roz-
wigzywanie problemow przez tworzenie i wprowadzanie ,,nowo$ci” lub usprawnien w orga-
nizacji. W literaturze zachowania innowacyjne okresla si¢ jako dzialania zorientowane na
tworzenie nowych idei, kwestionowanie istniejacych schematéw oraz wprowadzanie ulep-
szen, ktorych rezultatem jest tworzenie i wprowadzanie innowacji (Li, 2022). Wskazuje sig,
ze s3 one warunkiem koniecznym w procesie wdrazania innowacji w organizacjach. Zacho-
wania innowacyjne sprzyjaja przetrwaniu organizacji i tworzeniu przewagi konkurencyjnej,
poniewaz umozliwiajg realizacje réznych proceséw doskonalenia (Carmeli i in., 2006). Brak
zachowan innowacyjnych w organizacji utrudnia jej przetrwanie (Hazem i in., 2022; Jo,
2019). Innowacja pojawia si¢, gdy pracownicy na wszystkich poziomach struktury organi-
zacyjnej wykazuja innowacyjne zachowania w pracy i po$wigcaja swoj wysitek opracowy-
waniu, propagowaniu i wdrazaniu nowych pomystéw (Bos-Nehles i Veenendaal, 2019; Hou
iin., 2018; Kahn, 2018; Sanz-Valle i in., 2018). Jednym z celéw organizacji powinno by¢
budowanie tak zwanego innowacyjnego srodowiska pracy, czyli dazenie do innowacyjno-
$ci, ktora jest jednym ze sposobow generowania trwalej przewagi konkurencyjnej (Salavou
i in., 2004). Innowacyjne organizacje wykazuja si¢ wickszg elastycznoscia, tatwiej potrafig
dostrzega¢ zmiany w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu, a takze szybciej adaptowac
si¢ do nowych warunkow. Sg takze otwarte na nowe sposoby my$lenia i dziatania. Dlatego
wazng rolg menedzerdw jest zachgcanie pracownikéw do porzucenia tradycyjnego sposobu
myslenia i wykonywania zadan na rzecz poswigcenia swojej energii tworzeniu innowacyj-
nych pomystow (Kang i in., 2016). Takie podej$cie przyczynia si¢ zarowno do kreowania
nowych mozliwosci, jak i do lepszego wykorzystywania posiadanego potencjatu organiza-
cyjnego (Woo i in., 2021).
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W pracach badaczy w ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ wzrost zainteresowania
zjawiskiem przywiazania do organizacji (Singh i Vinnicombe, 2024; Zarwi i in., 2023).
Wynika to migedzy innymi z faktu, ze budowanie relacji przywigzania na linii pracownik —
organizacja pomaga zatrzymac najlepszych pracownikow oraz uzyskiwac ponadprzecigtne
wyniki (Syarifin i Atmaja, 2023).

Wedtug Lymana W. Portera (1974) przywiazanie to: (1) silna wiara i akceptacja war-
tosci oraz celow organizacji, (2) che¢ podjecia znacznych wysitkow w imieniu organiza-
cji, (3) silne pragnienie pozostania w organizacji. Natalie J. Allen i John P. Meyer (1990)
wskazuja aspekt jego wielowymiarowosci, wyrdzniajac trzy rodzaje przywiazania: (1) emo-
cjonalne/afektywne (affective commitment), opisujace emocjonalny zwiazek pracowni-
ka z organizacja, ktory sprawia, ze pozostaje on w organizacji, poniewaz jest to dla niego
atrakcyjne, (2) trwania (continuance commitment), przejawiajace si¢ w niecheci pracownika
do ponoszenia kosztéw zwigzanych ze zmiang, (3) normatywne (normative commitment),
opisywane jako silne zobowigzanie pracownika (powinnos$¢) do pozostania w organizacji.
Wysoki poziom przywiazania organizacyjnego jest zwigzany z pozytywnymi zachowaniami
pracownika wobec organizacji i moze korzystnie wptyna¢ na wyniki dzialan pracownikow
w miejscu pracy. Badania wskazuja wiele korzysci wysokiego przywiazania do organizacji:
wigksza produktywnos¢, wysoki poziom kreatywnosci, wigksze poczucie lojalnosci w sto-
sunku do organizacji, a tym samym nizszy poziom fluktuacji pracownikow (Rose i in., 2009).
Przywiazanie organizacyjne wptywa na zachowania pracownikow, przejawiajace si¢ w wyz-
szej sktonnosci do zachowan obywatelskich i pracy zespolowej, niskiej absencji, lepszej
obstugi klienta. Przywiazanie afektywne pozytywnie koreluje z poziomem wykonywania
pracy i osiagganiem zyskow, co prowadzi do poprawy wynikow przedsigbiorstw (Czarnow-
sky, 2008; Hanin i in., 2013, s. 57-79; Wahba i in., 2015). W konsekwencji przyczynia si¢ do
sukcesu organizacji (Misnan i in., 2023; Rich i in., 2010). Badania wskazuja, ze przywigzanie
organizacyjne stanowi niezbedny warunek osiaggania przewagi nad innymi graczami ryn-
kowymi, wprowadzania innowacyjnych rozwigzan, usprawniania proceséw i optymalizacji
kosztow (Stepanek i Paul, 2023). Jest czynnikiem stymulowania rozwoju organizacji. Dla-
tego analizy natury, przyczyn i konsekwencji ,,psychologicznego” potaczenia pracownika
z organizacja pozostaja juz od wielu lat waznym celem badan (Aziz i in., 2021; Bakker
iin., 2011; Schaufeli i Taris, 2014; Suparjo i in., 2016).

Organizacje przywiazuja coraz wigksza wage do wydajnosci pracy jako czynnika
warunkujacego sukces organizacji. Osigganie przez pracownikow wysokiej wydajnosci pra-
cy wymaga skutecznych dzialan z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim, obejmujacych
identyfikacje i eliminacje¢ przeszkdod wptywajacych negatywnie na jej realizacje (Ekuka,
2022; Zhenijing i in., 2022).

Wydajnos$¢ pracy jest cenionym przez pracodawcow parametrem, ktory z ich punktu
widzenia stanowi jeden z najbardziej pozadanych miernikow sukcesu, wigze si¢ bowiem
bezposrednio z redukcja kosztow i generowaniem zysku. Jest pojeciem odnoszonym do
zasobow ludzkich i1 zazwyczaj nie stosuje si¢ go wobec innych zasobdw przedsigbiorstwa.
Wydajno$¢ pracy jest jednym z kluczowych wskaznikéw efektywnosci kazdej organizacji,
okreslajagcym stopien, w jakim pracownicy lub zespoly realizuja swoje zadania i projekty
w okreslonym czasie. Wydajno$¢ oznacza dazenie do osiggania lepszych rezultatow przy
statych naktadach, z kolei efektywnos$¢ — uzyskiwanie tych samych rezultatow przy mniej-
szych naktadach sity roboczej. Dzigki analizie wydajnosci mozemy ocenié, czy pracownik
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jest skuteczny i wykonuje prace na zadowalajacym poziomie, a takze czy przynosi firmie
oczekiwang warto$¢ w postaci zysku. Skuteczne zarzadzanie wydajnoscia pracy wymaga
nie tylko monitorowania jej poziomu, lecz rowniez zrozumienia czynnikow wplywajacych
na t¢ wydajno$¢ oraz umiejgtnoscei jej optymalizacji. Obliczanie wydajnosci pracy wymaga
uwzglednienia wielu czynnikow, takich jak liczba wytworzonych produktow lub ustug, czas
pracy, jakos¢ wykonywanej pracy, oraz innych parametrow wplywajacych na efektywnosc¢
dziatalnosci firmy. Do niedawna ktadziono nacisk gtéwnie na czynniki materialne, obecnie
coraz wigkszego znaczenia nabieraja czynniki niematerialne, zwlaszcza zalezne od ludzi.
Sporym utrudnieniem jest jednak to, ze ich wptyw na produktywnos¢ przedsigbiorstwa nie
jest jeszcze doglebnie zbadany. W badaniach czgsto mierzono wyniki jako tak zwane wyniki
obiektywne (oceniane zewngtrznie) i subiektywne (oceniane samodzielnie przez pracow-
nika Iub przez inne osoby). Typowe obiektywne wskazniki wydajnosci obejmuja miedzy
innymi raporty dotyczace wynikow sprzedazy, zyskow finansowych i produktywnosci (Paré
i Tremblay, 2007). Z drugiej strony subiektywne wyniki odnosza si¢ do wynikoéw zglasza-
nych przez samych pracownikow, opartych na osobistej ocenie poszczegolnych osob ocenia-
jacych wyniki pracy wtasnej lub postrzeganych przez nie wynikow organizacji. Subiektywne
wyniki moga by¢ ocenione przez samego pracownika (samoocena wynikow) lub przez prze-
lozonego albo wspotpracownikow (Nielsen i in., 2017).

Powyzsze sktania do poszukiwania sposobow wplywania na zachowania i postawy
pracownikow w warunkach zmian wewnatrz organizacji i w ich otoczeniu. Wspotcze-
sny pracownik mocno manifestuje swoje potrzeby i oczekiwania wzgledem pracodawcy,
z kolei pracodawca musi podejmowac dziatania, zeby utrzyma¢ w organizacji warto$cio-
wych pracownikow i przyciagaé¢ nowych.

Zachowania i postawy pracownikow w duzym stopniu sa uwarunkowane czynnikami
organizacyjnymi, wérod ktorych warto wymieni¢ kulture organizacyjng i system zarza-
dzania kapitalem ludzkim, w sktad, ktorego wchodza praktyki i proces zarzadzania kapi-
tatem ludzkim. Kultura organizacyjna obejmuje wartosci rozpowszechnione w organizacji.
System zarzadzania kapitatlem ludzkim jest definiowany przez specyfike i sposob stosowania
praktyk z tego zakresu: pozyskiwania pracownikow, oceny pracy, wynagradzania i nagra-
dzania, rozwoju, $wiadczonego wsparcia (Krot i Lewicka, 2015). Organizacje za pomoca
okreslonych praktyk moga bowiem wplywac na zachowania i postawy swoich pracownikow,
a tym samym na wyniki ich pracy. Proces zarzadzania kapitatem ludzkim to cykl dziatan
majacych na celu przekazanie pracownikom informacji na temat filozofii i polityki zarzadza-
nia kapitatem ludzkim, rangi funkcji personalnej, pozadanych przez organizacj¢ zachowan
oraz mozliwosci oferowanych przez organizacj¢ (Bowen i Ostroff, 2004). Wazne, zeby pra-
cownicy na wszystkich poziomach organizacyjnych znali praktyki zarzadzania kapitatem
ludzkim 1 byli §wiadomi tych praktyk, a takze zasad, norm, oczekiwan pracodawcy i ofero-
wanych przez niego mozliwosci.

Kultura organizacyjna wplywa na budowanie innowacyjno$ci i wspieranie potencja-
hu ludzkiego przedsigcbiorstwa, co warunkuje jego efektywnos¢ (Chow, 2012; Den Hartog
i Verburg; 2004; Uddin i in., 2013). Uwaza si¢, ze kultura organizacyjna moze mie¢ wplyw
na procesy wewnatrz organizacji, ktore przyczyniaja si¢ do wyboru miedzy réznymi prak-
tykami zarzadzania zasobami ludzkimi (Baumann i Strof, 2006; Lasanko i in., 2023; Moda
iin., 2023). Stephen Robbins i Timothy Judge (2011, s. 557) okreslaja kulture organizacyjng
jako spoiwo scalajace organizacj¢ przez dostarczanie wlasciwych standardow, wedtug kto-
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rych pracownicy dziatajg. Kultura pelni funkcje¢ mechanizmu kontrolnego, ksztattujacego
postawy i zachowania pracownikow oraz kierowania nimi. Kulture organizacyjna uwaza sig
za czynnik wplywajacy na funkcjonowanie organizacji, decydujacy o jej skutecznosci i efek-
tywnosci (Deal 1 Kennedy, 1982a, 1982b; Peters i Waterman, 2006; Yilmaz i Ergun, 2008).

Dlatego organizacje coraz wigcej uwagi poswigcaja praktykom i procesom zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz kulturze organizacyjnej, ktore sprzyjaja przyciaganiu i utrzymaniu
kreatywnych, oddanych swojej pracy, petnych energii, entuzjazmu i stale rozwijajacych sig¢
pracownikow (Kmiotek, 2013). Chcac sprosta¢ temu wyzwaniu, menedzerowie doktadaja
staran, aby budowa¢ $rodowisko pracy sprzyjajace ksztaltowaniu i wzmacnianiu przywia-
zania pracownikow, oparte na wysokiej jakosci standardach 1 wartosciach (Ahmad i Daud,
2016; Kimpakorn i Tocquer, 2009; Maurya i Agarwal, 2018). W tym aspekcie zarzadza-
nie kapitatem ludzkim zyskuje bardziej strategiczng pozycje, wspierajac bowiem pracow-
nikéw, umozliwia organizacji dazenie do wygrania ,,wojny o talenty” (Mandhanya i Shah,
2010; Maurya i Agarwal, 2018; Tanwar i Prasad, 2017). Dziatania te wptywaja na obecnych
i potencjalnych pracownikoéw, ich produktywnos¢ i lojalnos¢ wobec firmy, a jednoczesnie
ksztattuja tozsamos$¢ organizacji i jej kulturg organizacyjna.

System zarzadzania kapitalem ludzkim i kultura organizacyjna sa podstawowymi
nos$nikami wartosci, oddziatujacymi na postawy i zachowania pracownikow wzgledem
wykonywanej pracy oraz wywierajacymi wpltyw na poczucie dobrostanu pracownika.
Istotne jest w tym ujeciu zar6wno to, jak dobrze organizacja odpowiada na potrzeby pra-
cownikow za sprawg systemu zarzadzania kapitalem ludzkim, jak i to, jak pracownicy te
odpowiedz postrzegaja.

Analiza wynikow prowadzonych do tej pory badan naukowych i obserwacja rzeczywi-
stodci organizacyjnej dostarczajag dowodow, ze kultura organizacyjna i system zarzadzania
kapitatem Iudzkim sa ze sobg $cisle powiazane (Lewicka, 2019; Moynihan i Pandey, 2007;
Pandey i in., 2023).

Stad w modelu badawczym przyjetym w niniejszej monografii jako zmienne objasnia-
jace wskazano system zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kultur¢ organizacyjna, a jako
zmienne objasniane — przywigzanie organizacyjne, zachowania innowacyjne 1 wydajno$¢
pracy. Identyfikacja zwigzkéw miedzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim i kulturg
organizacyjng a przywiagzaniem organizacyjnym, zachowaniami innowacyjnymi i wydajno-
$cig pracy stanowi zatem cel niniejszej pracy.

Wymienione zmienne objasniane nazwano behawioralnymi wynikami pracy, poniewaz
obserwacja zjawisk organizacyjnych oraz analiza literatury przedmiotu pozwalaja stwierdzic,
ze s3 one behawioralng odpowiedzia na bodzce organizacyjne, do ktérych mozna zaliczy¢
kulture organizacyjng i system zarzadzania kapitalem ludzkim (Rich i in., 2010). Behawio-
ralne wyniki pracy stanowig zachowania prowadzace do osiagniecia okreslonego rezultatu
badz konkretnej postawy, przejawiajace si¢ w sktonnosci do zachowywania si¢ w okreslony
sposob (Krot i Lewicka, 2015). Behawioralne wyniki pracy okreslaja sposéb wykonywania
pracy, a takze wyniki osiggane w konsekwencji jej wykonania. Michael Armstrong (2005)
wskazuje, ze efekty pracy moga by¢ rozumiane nie tylko jako bezposrednio osiagane wyni-
ki pracy, ale takze jako zachowania do nich prowadzace. W opinii Gary’ego B. Brumbacka
(1988) zachowania nie s3 jedynie instrumentem osiggania wynikow, lecz same w sobie stano-
wig rezultat (wynik) pracy, poniewaz sa produktem wtozonym w wykonanie danego zadania.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ miedzy innymi nastgpujace behawioralne wyniki pra-
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Cy: zaangazowanie, przywigzanie organizacyjne, postawy i zachowania innowacyjne, moty-
wacje 1 satysfakcje, wydajno$¢ pracy. Kazda ze zmiennych objasnianych mozna wigc uznaé
za behawioralng konsekwencj¢ przyjecia systemu zarzadzania kapitalem ludzkim i kultury
organizacyjnej. W badaniu nie zdecydowano si¢ uwzgledni¢ motywacji i satysfakcji z pra-
cy, mimo ze sg bardzo interesujacymi zmiennymi i zapewne wartymi dalszej eksploracji, sa
bowiem zmiennymi czg$ciej wybieranymi do badan przez same organizacje.

Badania przeprowadzono w przedsigbiorstwie migdzynarodowym Kaércher, dziataja-
cym w branzy urzadzen do utrzymania czystosci, z przedstawicielstwami w ponad osiem-
dziesieciu krajach. Dzigki swojej innowacyjnosci Kércher jest §wiatowym liderem rynku.
W samym tylko 2021 roku wprowadzit do obrotu sto nowych produktéow. Na uwage zastu-
guje takze niski wspotczynnik fluktuacji — okoto 3%, co moze $wiadczy¢ o przywiazaniu
pracownikow do organizacji i o zadowoleniu z pracy.

Aby osiagnaé cele badania, wybrano operujace w szeéciu krajach — Polsce, Niemczech,
Ukrainie, Rosji, Turcji i Azerbejdzanie — przedstawicielstwa migdzynarodowe firmy Kércher.
Wybor krajow byt podyktowany zréznicowaniem pod wzgledem kultury narodowej, stopnia
rozwoju gospodarczego i czasu dziatalnosci na lokalnym rynku.

Dostepne w literaturze badania z reguty ujmuja zaleznosci wptywu tylko jednej zmien-
nej — kultury organizacyjnej (Chen i in., 2006; Filho i in., 2023; Mohamed i Adamuu, 2018;
Tedla, 2016) lub systemu zarzadzania kapitatem ludzkim (Hauff i in., 2014; Noryati, 2021,
Rubaca i in., 2024; Suzuki, 2023) — na postawy i zachowania pracownicze w organizacji
albo koncentrujg si¢ na objasnianiu pojedynczych wskaznikow, na przyklad przywiazania
przez pryzmat kultury (Ortega-Parra i Castillo, 2013; Zain i in. 2009), wydajnos$ci pracy
czy innowacji (Effiong, 2017; Mazzanti i in., 2006; Montani i in., 2018) albo systemu zarza-
dzania kapitatem Iudzkim (Cohen, 2007; Morrow, 2011; Obeitat i in., 2016; Ubakaa, 2024).
Nieliczni badacze podjeli probe zobrazowania tacznego wplywu systemu zarzadzania kapi-
tatem ludzkim i kultury organizacyjnej na wybrane postawy i zachowania (Al-Sarayrah i in.
2016; Cobbinah i in., 2020; Inkson i in., 2007; Khapowa i in., 2010; Obeitat i in., 2016;
Setyorini i in., 2024). Wciaz jednak brakuje badan, ktore calos§ciowo powigzalyby wszystkie
wskazane zmienne jednocze$nie w ramach zintegrowanego modelu. Ponadto zdania badaczy
co do zwigzku miedzy systemem zarzadzania kapitatlem ludzkim a kulturg organizacyjna
sa podzielone i obejmuja trzy glowne podejscia: (1) kultura wplywa na system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (Xuewen i Loang, 2024), (2) system zarzadzania kapitalem ludzkim
wplywa na kultur¢ (Kumar i Chitra, 2024), (3) kultura organizacyjna wptywa na system
zarzadzania kapitatem ludzkim — i odwrotnie (Susabowska, 2016).

Pojawia si¢ zatem luka teoretyczno-empiryczna, wyrazajaca si¢ niewystarczajacym roz-
poznaniem zwiazkow miedzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg organiza-
cyjna i przywigzaniem organizacyjnym, zachowaniami innowacyjnymi i wydajnoscia pracy
w przedsigbiorstwie mi¢dzynarodowym.

W przyjetym modelu badawczym jako zmienne objasniane wskazano: przywigza-
nie organizacyjne, zachowania innowacyjne pracownikow, wydajno$¢ pracy w wymiarze
indywidualnym, a jako zmienne objasniajace — system zarzadzania kapitatem ludzkim
i kulture organizacyjna. Uznano, ze pomiar procesu i praktyk zarzadzania kapitatem ludz-
kim oraz kultury organizacyjnej jako zmiennych objasniajacych jest wystarczajacy, ponie-
waz to wlasnie te aspekty najmocniej wptywaja na odczucia zwigzane z pracg i wkladany
w nig wysilek.
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Glownym celem niniejszej pracy jest identyfikacja zwiazkow migdzy systemem zarza-

dzania kapitatem ludzkim i kultura organizacyjna a przywigzaniem organizacyjnym, zacho-
waniami innowacyjnymi oraz wydajnoscia pracy w przedsigbiorstwie migdzynarodowym.

1.

H1:

16

Pomocne w osiagnieciu celu gldwnego byty cele szczegotowe, ujete w trzech kategoriach:
Cel o charakterze teoretyczno-poznawczym: przeglad i analiza rozwazan naukowych
na temat systemu zarzadzania kapitatem ludzkim, kultury organizacyjnej, przywigzania
organizacyjnego, zachowan innowacyjnych, wydajnosci pracy.

. Cele o charakterze empirycznym:

rozpoznanie skali wptywu systemu zarzadzania kapitalem ludzkim na przywigzanie
organizacyjne, zachowania innowacyjne i wydajnos¢ pracy,

identyfikacja zwigzkéw miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a kulturg
organizacyjna,

rozpoznanie skali wpltywu kultury organizacyjnej na przywigzanie organizacyjne,
zachowania innowacyjne i wydajnosc¢ pracy,

rozpoznanie skali wptywu przywigzania organizacyjnego na wydajnosc¢ pracy,
rozpoznanie skali wptywu przywigzania organizacyjnego na zachowania innowacyjne,
identyfikacja r6znic miedzy wybranymi przedstawicielstwami organizacji miedzynarodowej,
wskazanie znaczenia systemu zarzadzania kapitatem ludzkim i kultury organizacyjnej
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa miedzynarodowego i ich wptywu na przywigzanie
organizacyjne, zachowania innowacyjne i wydajnos$¢ pracy.

. Cele o charakterze praktycznym:

sformutowanie wskazowek i rekomendacji dla trzech grup odbiorcow: organizacji,
menedzerdéw i dziatow zarzadzania zasobami ludzkimi, niezbgdnych do pozyskiwania
1 utrzymywania pracownikow w organizacji, ktore dostarcza informacji, jakie aspek-
ty srodowiska pracy warto monitorowa¢ (za pomoca miernikow) oraz jakie inicjatywy
wprowadza¢ i rozwija¢, aby zatrzymywac¢ najbardziej wartosciowych pracownikow,
wskazanie praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim majacych wptyw na przywigzanie organi-
zacyjne, wydajnos$¢ pracy i zachowania innowacyjne, wraz z identyfikacja sity ich wptywu.

Sformutowano nast¢pujace hipotezy badawcze:

Istnieje pozytywny zwigzek miedzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a beha-

wioralnymi wynikami pracy.

Hla: Praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wptywaja na poziom przy-
wigzania organizacyjnego.

Hlb: Proces zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wptywa na poziom przywia-
zania organizacyjnego.

Hlc: Praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wptywaja na zachowania
innowacyjne.

H1d: Proces zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywa na zachowania inno-
wacyjne.

Hle: Praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wplywaja na poziom
wydajnosci pracy.

HIf: Proces zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wplywa na poziom wydajno-
$ci pracy.



H2: Istnieje zwigzek migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg organiza-

cyjna.

H2a: Istnieje zwigzek migdzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a kultura
organizacyjna.

H2b: Istnieje zwiazek migdzy procesem zarzadzania kapitalem ludzkim a kultura
organizacyjna.

H3: Kultura organizacyjna wptywa na behawioralne wyniki pracy.
H3a: Kultura organizacyjna wptywa na poziom przywiagzania organizacyjnego.
H3b: Kaultura organizacyjna wptywa na zachowania innowacyjne.
H3c: Kaultura organizacyjna wptywa na poziom wydajnos$ci pracy.

H4: Przywiazanie organizacyjne pozytywnie wptywa na wydajno$¢ pracy.

HS: Przywiazanie organizacyjne pozytywnie wptywa na zachowania innowacyjne.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czesci teoretycznej dokonano przegla-
du literatury polskiej i obcojezycznej metoda analizy i krytyki piSmiennictwa. W czesci
empirycznej zastosowano metode studium przypadku (case study) opartego na badaniu
dokument6w i metodzie ankietowej.

Zakres badan uj¢to w perspektywie przedmiotowej, podmiotowej, przestrzennej i cza-
sowej. Zakres przedmiotowy obejmowat identyfikacje relacji migdzy systemem zarzadzania
kapitatem ludzkim i kulturg organizacyjng a behawioralnymi wynikami pracy. W zakresie
podmiotowym uwzgledniono pracownikow wybranych przedstawicielstw przedsigbior-
stwa miedzynarodowego Kércher z Polski, Niemiec, Ukrainy, Rosji, Turcji i Azerbejdzanu.
Zakres podmiotowy pokrywat si¢ z zakresem przestrzennym (geograficznym). Zakres cza-
sowy obejmowat lata 2020-2023. Analiza desk research zostata przeprowadzona w latach
2020-2024, badania ankietowane wykonano w latach 2021-2022. W badaniu wykorzystano
kwestionariusz ankiety sktadajacy si¢ z 98 twierdzen oraz metryczki. Do pomiaru badanych
konstruktow wykorzystano pigciostopniowa skale Likerta obejmujaca twierdzenia pozytyw-
ne i negatywne.

Do analizy wynikow badan dla calosci proby (szes¢ wytypowanych krajow) wykorzy-
stano analiz¢ czynnikowa z zastosowaniem metody glownych sktadowych, analize rzetel-
nos$ci oraz model strukturalny CB-SEM (covariance-based structural equation modeling),
obrazujacy relacje miedzy badanymi zmiennymi, ktére postuzyly do testowania postawio-
nych hipotez badawczych. Poréwnano wybrane przedstawicielstwa organizacji miedzynaro-
dowej z siedzibg w Polsce i w Niemczech. Wybdr tych krajow byt spowodowany wystarcza-
jaca — ze wzgledu na wymogi metody statystycznej analizy danych — liczba respondentéw
z danego kraju, ktorzy wzieli udziat w badaniu. W pozostatych krajach poziom pozyskanych
odpowiedzi byl niezadowalajacy. Do niniejszej analizy poréwnawczej wykorzystano model
strukturalny PLS-SEM (partial least squares structural equation modeling).

W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych otrzymano dane, ktore pozwolily na
osiagniecie zatozonych celow badawczych i weryfikacj¢ postawionych hipotez, odnoszacych
si¢ do relacji miedzy badanymi zmiennymi, a takze na sformutowanie wnioskow i rekomen-
dacji dla badanych podmiotéw oraz wyznaczenie przysztych kierunkéw badawczych.

Struktura pracy obejmuje wprowadzenie i pi¢¢ rozdziatow.

We wprowadzeniu oméwiono przestanki podjecia tematu oraz zdefiniowano problem
badawczy.
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W rozdziale pierwszym przedstawiono koncepcje strategicznego zarzadzania kapitalem
ludzkim, skupiajac si¢ zwtaszcza na wysoce efektywnym systemie pracy (high performan-
ce work system, HPWS), ze wzgledu na ich wptyw na zachowania i postawy pracownicze.
Przedstawiono zintegrowany system zarzadzania kapitatlem ludzkim i jego sktadowe: prakty-
ki i proces zarzadzania kapitalem ludzkim oraz klimat zarzadzania kapitatem ludzkim. Roz-
dziat pierwszy poswigcono rowniez kulturze organizacyjnej, prezentujac jej wybrane mode-
le, a takze typologi¢ kultur narodowych i znaczenie kultury organizacyjnej jako elementu
wspoétdecydujacego o przewadze konkurencyjnej. Omowiono ponadto zwigzki miedzy sys-
temem zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg organizacyjna.

Rozdziat drugi opisuje behawioralne wyniki pracy, ktore w niniejszej monografii obej-
muja przywigzanie organizacyjne, zachowania innowacyjne i wydajno$¢ pracy. Omawiajac
przywiazanie organizacyjne, przedstawiono konceptualizacj¢ zjawiska przywigzania oraz
wskazano jego determinanty i konsekwencje, w odniesieniu do zachowan innowacyjnych
skupiono si¢ na ich zdefiniowaniu 1 wskazaniu wybranych determinant zachowan innowa-
cyjnych pracownikéw, z kolei wydajnosc¢ pracy zobrazowano w kategoriach ekonomicznych
i spotecznych. W rozdziale drugim ukazano réwniez zwiagzki migdzy systemem zarzadza-
nia kapitatem ludzkim a behawioralnymi wynikami pracy (przywigzaniem organizacyjnym,
wydajnoscia pracy i zachowaniami innowacyjnymi) oraz zwigzki migdzy kultura organiza-
cyjna a tymi wynikami.

W rozdziale trzecim zaprezentowano metodyczne podstawy badan, poszczegolne etapy
postgpowania badawczego, cele i hipotezy badawcze, zakres prowadzonych badan, zastosowa-
ne skale do pomiaru zmiennych, a takze sposdb doboru proby i charakterystyke badanych jedno-
stek. Opisano rowniez wykorzystane w badaniu narzedzia statystyczne: statystyki opisowe, ana-
liz¢ czynnikowa, analiz¢ rzetelnosci i modele rownania strukturalnego (CB-SEM i PL-SEM).

Rozdziat czwarty zawiera oméwienie wynikow przeprowadzonych badan. W pierwszej
kolejnosci przedstawiono wyniki analizy statystycznej dla calosci badanej proby, nastgpnie
wyniki analizy czynnikowej oraz analizy rzetelno$ci. Zaprezentowano takze model struktural-
ny CB-SEM, obrazujacy relacje migdzy badanymi zmiennymi, za pomocg modeli PLS-SEM
wyjasniono za$ roéznice miedzy Karcher Polska a Kércher Niemcy.

W zamykajacym monografi¢ rozdziale pigtym zbiorczo odniesiono si¢ do testowanych
hipotez badawczych, przedyskutowano wyniki badan i przedstawiono najwazniejsze wnioski
wynikajace z przeprowadzonego postgpowania badawczego. Omowiono takze wktad badan
w rozwoj nauki o zarzadzaniu, rekomendacje praktyczne dla badanej jednostki, ograniczenia
przyjetego podejscia i kierunki dalszych badan.

Autorka ma nadzieje, ze tematyka podjeta w monografii stanie si¢ zroédlem inspiracji
do dalszych badan w zakresie przywiagzania organizacyjnego, zachowan innowacyjnych
i wydajnosci pracy, przede wszystkim za$§ bedzie pomocna dla kadry menedzerskiej w sku-
tecznym zarzadzaniu kapitalem ludzkim.



ROZDZIAL 1
System zarzadzania kapitalem ludzkim
i kultura organizacyjna

W rozdziale opisano dwa kluczowe, §ci§le ze sobg powigzane elementy Srodowiska
pracy wplywajace na zachowania i postawy pracownikow (w tym na przywigzanie organiza-
cyjne, wydajnos¢ pracy i zachowania innowacyjne): system zarzadzania kapitalem ludzkim
i kulture organizacyjna. Podrozdziaty 1.1 1 1.2 dotycza systemu zarzadzania kapitatem ludz-
kim, a podrozdzialy 1.3 i 1.4 — kulturze organizacyjnej, ktére w niniejszej monografii petnia
funkcje¢ zmiennych objasniajacych.

Celem zarzadzania kapitatem ludzkim jest rozwijanie umiejetnosci, wiedzy i motywacji
pracownikow, tak aby swoimi zachowaniami wspierali okreslong strategie (Bowen i Ostroff,
2004, Rustiawan 1 in., 2023). System zarzadzania kapitalem ludzkim obejmuje praktyki,
proces oraz klimat tego zarzadzania. Praktyki ksztaltuja postawy i zachowania pracowni-
koéw, ktore maja prowadzaé do rezultatow pozadanych przez organizacje (Becker i in., 2001;
Burton iin., 2004), a rola procesu zarzadzania kapitatem ludzkim jest wtasciwe komunikowa-
nie ich pracownikom. Z kolei klimat zarzadzania kapitatem ludzkim oznacza sposob, w jaki
pracownicy postrzegaja komunikowanie tych praktyk. Dla organizacji oznacza to stosowanie
réznych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim, aby usprawnia¢ jej funkcjonowanie, popra-
wia¢ wydajnos$ci pracy i w konsekwencji osiggac lepsze wyniki (Duke i in., 2024; Sulaeman
i Nurcholidah, 2023). Szczeg6lng rolg w ksztaltowaniu zachowan pracownikdéw przypisuje
si¢ praktykom zarzadzania kapitatem ludzkim, takim jak szkolenia i inne aktywno$ci rozwo-
jowe, rekrutacja, selekcja i awansowanie (planowanie kariery), ocena pracy, wynagradzanie
i nagradzanie oraz upetnomocnienie (empowerment). Zestawienie najwazniejszych praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim przedstawiono na rysunku 1.
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Rysunek 1. Wybrane praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Praktyki i proces zarzadzania kapitatem ludzkim na poziomie organizacji ksztattuja
indywidualne postawy i zachowania jej cztonkow, co z kolei przektada si¢ na wyniki zespo-
tow, a w dalszej kolejnosci na wyniki catej organizacji. Zdaniem wielu autoréw (Arthur,
1994; Becker i Huselid, 1998; Bothelko i in., 2023; Cutcher-Gershenfeld, 1991; Tawk, 2021),
praktyki i proces zarzadzania kapitatem ludzkim bezposrednio wptywaja na projektowanie
stanowisk i struktury pracy oraz na sposob organizacji pracy. Rozwiazania te sprzyjaja kre-
atywno§ci, zaangazowaniu i przywigzaniu pracownikow do organizacji, co w konsekwencji
zwicksza wydajnos¢ pracy (Baakir i Ellioua, 2023). Ma to wptyw na rentowno$¢ i tempo
wzrostu, a wiec takze na wyceng rynkowa firmy (Ogbonnaya i Valizade, 2018).

Kultura organizacyjna obejmuje standardy i normy, ktore okreslaja, jak pracownicy powin-
ni zachowywac si¢ w danej organizacji (Martins 1 Martins, 2003). Jak wskazuja badacze (Pan-
dey i Chitranshi, 2023; Wagner i Hollenbeck, 2010), kultura organizacyjna ma silny wptyw na
zachowania i postawy pracownikéw. Menedzerowie i pracownicy nie dzialaja w prozni pozba-
wionej wartosci, lecz w ramach kultury organizacyjnej (Brown i Dodd, 1998). Skuteczne orga-
nizacje rozumieja, ze posiadanie kultury organizacyjnej, ktora zachgca pracownikow do angazo-
wania si¢ w sprawy firmy, jest wazna. Pracownicy chetniej wspotuczestnicza w podejmowanie
decyzji, wyznaczaniu celow lub rozwigzywaniu probleméw oraz czesciej podejmuja zacho-
wania innowacyjne, co sprzyja wyzszej wydajnosci indywidualnej (employee performance)
(Hellriegel i in., 1998) i organizacyjnej (organizational performance) (Kiziloglu i Yamin, 2024).
Jak pokazuja badania, odnoszace sukcesy firmy rdznig si¢ od mniej skutecznych jasno sformu-
fowanymi i wspolnymi normami oraz warto§ciami dotyczacymi funkcjonowania organizacji.
Badacze uwazaja, ze ,,ludzie sg najwickszym zasobem firmy, a sposob zarzadzania nimi nie
odbywa si¢ bezposrednio za pomoca raportéw komputerowych, ale subtelnych wskazowek kul-
turowych” (Deal 1 Kennedy, 1982a, s. 15). W ich opinii, tworzenie silnej kultury organizacyjnej
jest poteznym narzedziem, ktore wptywa na zachowanie pracownikow i poprawia wydajnosé
pracy. Ustalone zasady i wzorce zachowan moga pomoc pracownikom zrozumieé, czego si¢ od
nich oczekuje. Jezeli pracownicy utozsamiaja si¢ z kultura organizacyjna i ja akceptuja, ,,wyko-
nuja pracg, poniewaz chcg lub przynajmniej czuja si¢ do tego zobowigzani, a nie w odpowiedzi
na zachety finansowe lub wymogi biurokratyczne” (Guest, 1994, s. 254). Kultura organizacyjna
jest takze najczesciej wymieniang determinanta zachowan innowacyjnych. Odgrywa ona waz-
na role w regulowaniu zachowan pracownikow (Szczepanska-Woszczyna i Dacko-Pikiewicz,
2015). W sytuacji, gdy przedsigbiorstwo przez dtuzszy okres dziata stabilnie, osiagajac przy tym
swoje zalozenia i cele zwienczone sukcesami, jego pracownicy ucza si¢ wzorow postepowania,
aprobujac normy i warto$ci, ktore wplywaja na te osiggniecia. W ten sposob tworzy si¢ kultura
organizacyjna, ktora Katarzyna Szczepanska-Woszczyna i Zdzistawa Dacko-Pikiewicz (2015)
okreslajg jako ,.idealizacj¢ wspolnego doswiadczenia”.

1.1. Modele opisujace zarzadzanie kapitalem ludzkim

Przez lata rozwoju zarzadzania kapitatem ludzkim powstato wiele jego modeli. W pod-
rozdziale przyblizono zalozenia dwdch najwazniejszych modeli, na ktorych opiera si¢ dalszy
rozwoj zarzadzania kapitatem ludzkim: model Michigan (Michigan matching model) i model
harwardzki (Harvard multiple stakeholders model).
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Wedtug grupy badaczy z Uniwersytetu Michigan zarzadzanie kapitatem ludzkim musi
by¢ zintegrowane ze struktura organizacyjng oraz z misjg i ze strategia przedsigbiorstwa,
ktorej przypisano kluczowa rolg (to z niej wynikaja zarowno struktura organizacyjna, jak
i zatozenia zarzadzania kapitatem ludzkim). Model Michigan zaktada rowniez, ze na firme
wplywaja sity polityczne, ekonomiczne i kulturowe (Devanna i in., 1982). Opisane zalezno-
$ci przedstawia rysunek 2.

Czynniki
polityczne

Czynniki
ckonomiczne

Misja
i strategia

Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Struktura
organizacyjna,

Rysunek 2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wymiarze misji, strategii i struktury organizacyjnej

Zrédto: Fombrun i in., 1984.

W obliczu tych zalezno$ci uksztattowat si¢ obraz zarzadzania kapitatem ludzkim, na
ktoéry sktadaja si¢ cztery obszary: selekcja, ocenianie, wynagradzanie, rozwdj. Tworza one
cykl wzajemnie polaczonych procesow. Ich odpowiednie uksztalttowanie umozliwia skutecz-
ne oddzialywanie na zachowania i postawy zatrudnionych, co sprzyja osigganiu zamierzo-
nych przez organizacje celow. Jak podkresla Andrzej Pocztowski (2007), obszary te sa wazne
na kazdym poziomie zarzadzania, a szczegdlnego znaczenia nabiera strategiczne zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, ktérego role wspomniany badacz ujmuje gléwnie jako instrument
implementacji strategii, nie za$ jej tworzenia. Na rysunku 3 zaprezentowano cykl zasobow
ludzkich w modelu Michigan.

Y

Wynagradzanie

Selekcja —> Ocenianie

T I > Rozwoj

Rysunek 3. Cykl zasobéw ludzkich w modelu Michigan
Zrodlo: Fombrun i in., 1984.
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W modelu harwardzkim (rysunek 4) wyr6zniono rowniez cztery kluczowe obszary
zarzadzania zasobami ludzkimi: partycypacje pracownikow, ruchliwo$¢ pracownicza, sys-
tem wynagradzania oraz system pracy (Pocztowski, 2007). Zatozono, ze obszary te podlega-
ja oddziatywaniu interesariuszy, a takze wptywom czynnikow sytuacyjnych. Ponadto wska-
zano, ze decyzje dotyczace zarzadzania kapitatem ludzkim pociagaja za soba dwa rodzaje
skutkow: bezposrednie i posrednie (dtugookresowe). Skutki te powoduja sprzezenie zwrotne
wobec interesariuszy i czynnikow sytuacyjnych.

Interesariusze
wewnetrzni zewnetrzni
Pracownicy | AKGJONAMIUSZE | (... .. i
Kadra Rzad
menedzerska | Samorzad :
Zwiazki Klienci V - —
zawodowe Dostawcy Skutki o
7y Obszary ZZL w obszarze dlugookresowe
Partycypacja zasobf)w Zadowolenie
Kierownictwo | | Ruchliwo$é ludzkich jednostki
firmy Systemy Zaangazowanie Efektywnos¢
v wynagradzania Kompetfz’ncje organizacyjna
Czynniki sytuacyjne Systemy pracy Zgodnos¢ 5 Dobrobyt
A Efektywnos¢ spoteczny
wewnetrzni zewnetrzni : ;
Strategia Prawo
Filozofia Warto$ci I
zarzadzania Rynek pracy
Zadania Zmiany
Technologia technologiczne
Zatrudnienie

Rysunek 4. Harwardzki model zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrodlo: Pocztowski, 2007.

Oba podejscia do zarzadzania kapitatem ludzkim uzupehniaja si¢ wzajemnie i inspirujg
badaczy do tworzenia kolejnych modeli teoretycznych, kladacych nacisk na rézne aspekty
zarzadzania zasobami ludzkimi, miedzy innymi uwarunkowania §rodowiskowe i potrzeby
interesariuszy (Martin-Alcazar i in., 2005) czy wymiar spoleczny — w modelu europejskim
(Maybey i in., 1998).

1.2. Zintegrowane systemy
zarzadzania kapitalem ludzkim

W podrozdziale opisano systemy zarzadzania kapitatem ludzkim z uwzglgdnieniem
wszystkich jego sktadowych: praktyk, procesu i klimatu.
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Najpierw szerzej omowiono praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim. Poniewaz syste-
my zarzadzania kapitatem ludzkim najczesciej opisuje si¢ przez pryzmat tych praktyk, row-
niez w niniejszym opracowaniu przedstawiono je tgcznie z systemami zarzadzania kapitalem
ludzkim, a nastepnie zaprezentowano proces i klimat zarzadzania kapitatem ludzkim. Prak-
tyk zarzadzania kapitalem ludzkim nie objasniano pojedynczo, lecz w postaci tak zwanych
wigzek, zgodnie z wynikami badan wskazujacymi efekt synergii mi¢dzy nimi oraz ich taczny
wplyw na behawioralne wyniki pracy ujmowane w pakiety (Saridakis i in., 2018).

Do komponentéow zintegrowanego systemu zarzadzania kapitatem ludzkim naleza: filo-
zofia 1 warto$ci organizacyjne zakorzenione w kulturze organizacyjnej, sposob zarzadza-
nia zasobami organizacji, strategia wyznaczajaca kierunek zarzadzania kapitatem ludzkim
1 wspierajaca cele biznesowe calej organizacji, polityka personalna wraz z wytycznymi dla
dziatow personalnych dotyczacymi tego, jak osiagacé cele strategiczne z wykorzystaniem
zasobow ludzkich, programy dzialan w obszarze personalnym wspierajace cele strategicz-
ne organizacji (na przyklad innowacyjno$¢, efektywnosc), praktyki i narzedzia zarzadcze
prowadzace do pozyskiwania, rozwoju, wspierania, wykorzystywania i zatrzymania kapi-
tatu ludzkiego w organizacji, budowanie wizerunku oraz rangi funkcji personalnej, a takze
sposob komunikowania pracownikom dziatan organizacji. System zarzadzania kapitatem
ludzkim powinien by¢ zgodny z zasadami etyki, widoczny i zrozumialy dla pracownikow na
wszystkich szczeblach organizacyjnych oraz wspiera¢ osigganie strategii i celow organiza-
cyjnych (Bowen i Ostroff, 2004; Kelley, 1973; Sanders, 2008). Komponenty zintegrowanego
systemu zarzadzania kapitalem ludzkim przedstawiono na rysunku 5.

1
\  filozofia
6 2
strategia

procesy zintegrowany
system
zarzadzania
kapitatem
5 ludzkim

programy

3
polityka
4
praktyki

Rysunek 5. Komponenty zintegrowanego systemu zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Lewicka, 2019

Jeszcze w latach dziewiecdziesiatych praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim i sys-
tem zarzgdzania kapitalem ludzkim traktowano jako pojecia tozsame. Dzi§ nie ulega
watpliwosci, ze system zarzadzania kapitatem ludzkim obejmuje trzy elementy: praktyki,
proces i klimat (Lewicka, 2019). Architektura takiego systemu zostata przedstawiona na
rysunku 6. Wedhug niektorych badaczy klimat stanowi czes¢ kultury organizacyjnej (Burke
i McKeen, 1992), dlatego ten element kultury organizacyjnej zostat wlaczony do architektury
systemu zarzadzania kapitatem ludzkim.
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SYSTEM ZKL

PRAKTYKI ZKL PROCES ZKL KLIMAT ZKL

KULTURA ORGANIZACYJNA

Rysunek 6. Architektura systemu zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Lewicka, 2019.

Opisujac praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim, warto wskaza¢ tak zwane wysoce
efektywne systemy pracy (high performance work system, HPWS), oparte na synergistycz-
nym efekcie wprowadzanych praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim (high performance
work practices, HPWP) (Appelbaum, i in., 2000; Bailey i in., 2001; Steigenberger, 2013).
Czgs¢ badaczy — migdzy innymi Hiroshi Takeuchi — definiuje wysoce efektywne systemy
pracy jako grupg powiazanych praktyk, ktorych celem jest podnoszenie kompetencji i zwigk-
szanie wysitku pracownikéw (Takeuchi i in., 2007, s. 1069). Rozwiazania polegajace na sto-
sowaniu powigzanych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim wprowadza si¢ w celu popra-
wy wynikéw organizacji.

W ramach strategicznego zarzadzania kapitalem ludzkim poszukiwano rozwiazan
pozwalajacych organizacjom uzyskiwa¢ przewage konkurencyjna (Borkowska, 2010a,
2010b; Lengnick-Hall i in., 2009; Martin-Alcazar i in., 2005). Z czasem do wysoce efektyw-
nych systemow pracy wiaczano nowe praktyki ukierunkowane na zaspokajanie pojawiaja-
cych si¢ potrzeb pracownikow, migdzy innymi zwigzane z upetnomocnieniem, decentraliza-
cja zarzadzania i innymi narze¢dziami odpowiadajacymi na dynamiczne zmiany rynku pracy.

Do najczgséciej wymienianych wysoce efektywnych praktyk wchodzacych w sktad
takich systemow zalicza si¢ praktyki zwigzane z rozwojem, partycypacja, upelnomocnie-
niem (empowerment), dzieleniem si¢ informacjg oraz wynagradzaniem zaleznym od wyni-
kéw (Boselie i Dietz, 2003; Delaney i Husield, 1996). W tabeli 1 przedstawiono cechy wyso-
ce efektywnych systemow pracy.

W ramach strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim wskazuje si¢ istnienie rowniez
innych systemow, migedzy innymi systemu wysokiego zaangazowania (high involvement
work system, HIWS). W opinii Rosemary Batt (2002) systemy wysokiego zaangazowa-
nia ogolnie obejmuja ,,wysokie wymagania dotyczace umiej¢tnosci, prace zaprojektowang
tak, aby pracownicy mieli swobod¢ i mozliwo$¢ wykorzystania swoich umiejgtnosci we
wspolpracy z innymi pracownikami, oraz strukture motywacyjna, ktéra zwicksza motywa-
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cj¢ 1 zaangazowanie” (Batt, 2002, s. 587). Celem systemow wysokiego zaangazowania jest
wzrost zaangazowania pracownikow oraz rozw¢j postaw proaktywnych, co ma si¢ przekta-
da¢ na wzrost wydajnosci i poprawe wynikow organizacji (Boxall i Macky, 2009; Iverson
i Zatzick, 2007; Kilroy i in., 2020; Mehmood i in., 2024; Peutere i in., 2020). Systemy wyso-
kiego zaangazowania obejmuja praktyki okreslane mianem praktyk wysokiego zaanga-
zowania (high involvement work practices, HIWP), ktore odpowiadaja na cztery potrzeby
pracownikow w organizacji, co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 1
Cechy wysoce efektywnych systeméw pracy
Wysoce * decentralizacja wtadzy, redukcja hierarchicznych struktur, sptaszczanie struktury
efektywne organizacyjnej
systemy * zaufanie zamiast kontroli
pracy * empowerment (upelnomocnienie) i partycypacja zamiast delegowania i kontroli

* empowerment zamiast delegowania zadan

* dopasowanie do celow strategicznych oraz spdjnosc¢ z kulturg i ze struktura
organizacyjna

* wysokie zaangazowanie

* zarzadzanie talentami, wykorzystywanie potencjatu pracownikow

* wlaczanie pracownikow w procesy usprawnien, rozwigzywania problemow

* system wynagrodzen za wyniki pracy

 wigksze uprawnienia i odpowiedzialno$¢ menedzerdéw Sredniego szczebla

» uwzglednianie spotecznych i rodzinnych potrzeb pracownikow

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Becker i Huselid, 1998; Borkowska, 2010; Lewicka, 2019; Plim-
mer, 2017.

Tabela 2
Potrzeby pracownikow w organizacji

* potrzeba wptywu i autonomii w dziataniu i podejmowaniu decyzji

* potrzeba pozyskiwania wszystkich niezbednych informacji potrzebnych do $wiadczenia ustugi
pracy — potrzeba przeptywu informacji

* potrzeba bycia docenianym i nagradzanym

* potrzeba rozwoju kompetencji

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Lewicka, 2019.

W ramach rodziny wysoce efektywnych systemow pracy mozemy takze wyr6dznié
system wysokiego przywiazania (high commitment work system, HCWS), ktory koncen-
truje si¢ na uzyskaniu wysokiego poziomu przywigzania pracownikow do organizacji
i identyfikacji z jej celami (Boxall i Macky, 2009; Rubel i in., 2018). Celem systemu
wysokiego przywiazania jest wytworzenie — dzigki kulturze organizacyjnej, klimatowi
i praktykom zarzadzania kapitatem ludzkim — mocnej wig¢zi mi¢dzy organizacja a pra-
cownikami. Taka relacja sprawia, ze pracownik chce pozosta¢ w organizacji, poniewaz
spetnia ona jego oczekiwania i potrzeby, na co odpowiada praca, w ktorag wklada duzo
wysitku i zaangazowania (Thneibat, 2024). Dagmara Lewicka (2019) wskazuje, ze w tym
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podejsciu zewnetrzny system kontroli zostaje zastagpiony samokontrola pracownikow
i zespotow, ktorzy wykorzystuja swoje uprawnienia w jak najlepszym interesie organi-
zacji. Nacisk ktadzie si¢ na wewngtrzng motywacje i wewnetrzne nagrody, docenianie
oraz wynagradzanie wktadu. Zdaniem Onne Janssena (2000), wazng role w tym syste-
mie odgrywa stymulowanie pozadanych dla organizacji zachowan przez dobrze dobra-
ne praktyki zarzadzania kapitatlem ludzkim. W ostatniej dekadzie coraz wigkszg uwage
zwraca si¢ na rezultaty stosowania systemu wysokiego przywigzania, szczeg6lnie prak-
tyk zarzadzania kapitatlem ludzkim — selektywnego zatrudniania, mozliwosci rozwoju
kariery, oceny wynikéw pracy, udzialu w podejmowaniu decyzji czy upetnomocnienia
i dzielenia si¢ informacja — definiowanych jako pakiet praktyk koncentrujacych si¢ na
przywiazaniu pracownikow. Na przyklad Anja Benkhoff (1997) i Upasna A. Agarwal
(2003) wykazali pozytywny zwigzek migdzy systemem wysokiego przywigzania a przy-
wigzaniem afektywnym, przy zatozeniu, ze system ten — dzigki warto$ci dodanej w posta-
ci oddanych pracownikéw — przyczynia si¢ do poprawy efektywnos$ci organizacyjnej
(Arthur, 1992; Guest, 1997). Mahmoud M. Thneibat (2024) przedstawit zwigzek miedzy
systemem wysokiego przywigzania a powstawaniem innowacji, wskazujac zachowania
innowacyjne i dzielenie si¢ wiedza jako mediatory, a Federico Rimoli (2024) — negatyw-
ny wplyw na wypalenie zawodowe i pozytywny wplyw na zaangazowanie pracownikow.
Paul Boselie i Graham Dietz (2003), po dokonaniu przegladu opublikowanych artykutow
dotyczacych wysoce efektywnych systemow pracy — szczeg6lnie praktyk wysokiej efek-
tywnosci 1 ich powigzania z wynikami — stwierdzaja, ze praktyki zwigzane z rozwojem
i ze szkoleniem pracownikow, z partycypacja, upelnomocnieniem, dzieleniem si¢ infor-
macjami oraz systemem wynagradzania sg najczes$ciej wymieniane jako czeg$é praktyk
lub podejscia systemowego, czyli systemu wysokiego zaangazowania badz wysoce efek-
tywnego systemu pracy.

Jak wskazuja badacze, bezposrednig przyczyna powstania efektywnych systemow
w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim byta potrzeba znalezienia najbardziej skutecz-
nych rozwigzan dla amerykanskiego sektora produkcyjnego — w analogii do japonskiego
systemu lean production (Appelbaum i Batt, 1993; Appelbaum i in., 2000).

W tabeli 3 przedstawiono rodzing wysoko efektywnych systemow pracy.

Tabela 3
Rodzina wysoce efektywnych systemow pracy
wysoce efektywne praktyki praktyki wysokiego praktyki wysokiego
zarzadzania kapitalem ludzkim | zaangazowania przywiazania

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Lewicka 2019.

W opinii Davida N. Ashtona i Johnny’ego Sunga (2002) najwigksza rolg w osigganiu
efektywnosci systemu odgrywaja trzy grupy praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim powig-
zane z wyodrebnionymi w tabeli 3 systemami pracy. Zostaty one opisane w tabeli 4.

W tabeli 4 przedstawiono propozycje¢ praktyk wysoce efektywnych systemow pracy
na podstawie klasyfikacji zaprezentowanej przez Dagmare Lewicka (2019) oraz Agnieszke
Gojny-Zbierowska (2017), opracowanej na podstawie ujecia przedstawionego przez John-
ny’ego Sunga i Davida N. Ashtona (2005).
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Tabela 4
Grupa wysoce efektywnych systemow pracy

Wysoce
efektywne
praktyki
zarzadzania
kapitalem
ludzkim

rekrutacja i selekcja pracownikow na podstawie diagnozy kompetencji
rekrutacja wewnetrzna, informowanie pracownikow o wakatach

ocena kompetencji pracownikoéw za pomoca formalnych narzedzi
awansowanie na podstawie osiagnie¢, nie stazu pracy

wynagradzane za wyniki na podstawie zwartoSciowanego stanowiska pracy
preboarding i onboarding dla nowych pracownikéw, szkolenia wstepne
offboarding, wsparcie podczas odchodzenia pracownika z organizacji
szkolenia i inne dziatania rozwojowe poprzedzone badaniem potrzeb, rozwdj
pracownikéw zgodny z ich predyspozycjami, talentami, zainteresowaniami
réznorodnos¢ form rozwojowych: coaching, mentoring, mentoring odwrdcony,
kursy, studia

monitoring szkolen, pomiar efektywnosci, spdjnosé

system ocen pracowniczych uwzgledniajacy ewaluacje z wielu zrodet, miedzy
innymi od przelozonych, kontrahentéw i wspotpracownikow

dziatania uwzgledniajace zarzadzanie talentami

dziatania uwzgledniajace zarzadzanie réznorodnoscia

programy motywacyjne uwzgledniajace indywidualny dobor motywatorow
mozliwos¢ elastycznych i zdalnych form pracy

przeprojektowanie pracy w celu osiggania lepszej wydajnosci

Praktyki
wysokiego
zaangazowania

mozliwo$¢ udziatu w projektach

tworzenie autonomicznych zespotéw roboczych
mozliwo$¢ wplywu na zakres obowigzkow
tworzenie programow usprawnien

grupowe rozwiazywanie problemow
partycypacja pracownicza

upelnomocnianie zamiast delegowania
mozliwo$¢ rotacji stanowisk pracy

dostep do informacji na temat strategii, sytuacji finansowej, planéw organizacji
dzielenie si¢ informacja, wiedza

obustronna informacja zwrotna

mozliwos¢ zglaszania pomystow

mozliwo$¢ zglaszania skarg

pomiar satysfakcji pracownikow

mozliwos$¢ wizualizacji miejsca pracy

Praktyki
wysokiego
przywigzania

mozliwos¢ elastycznych i zdalnych form pracy

mozliwos¢ wpltywu na formowanie zadan

wlaczanie pracownikow w sprawy organizacji

zmniejszanie réznic wynikajacych ze statusu pracownikow
polityka prorodzinna, organizowanie pracy z uwzglgdnieniem potrzeb pracownikow
dziania wspierajace godzenie zycia rodzinnego z zawodowym
dziatania wspierajace rodzicow i seniorow

system $wiadczen pozaptacowych

mozliwo$¢ udziatu w zyskach

wynagrodzenie zalezne od wynikow indywidualnych, zespotowych,
organizacyjnych

system zarzadzania konfliktem

troska o miejsce i warunki pracy
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Tabela 4 cd.

wsparcie pracownika w dzialaniach prozdrowotnych

system kafeteryjny

spotkania integracyjne

wolontariat pracowniczy

wsparcie pracownikéw w trudnych sytuacjach (rehabilitacja, problemy zdrowotne,
terapie)

* bezpieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Lewicka, 2019.

Chociaz kazdy z podsystemow praktyk w rodzinie wysoce efektywnych systemow pra-
cy dziata w innym kierunku i ma wspiera¢ osigganie odmiennych wynikow behawioralnych,
nalezy zaznaczy¢, ze czgs¢ praktyk wptywa na wigcej niz jeden podsystem. Taka zalezno$¢
mozemy obserwowac szczegolnie w odniesieniu do elastycznych form pracy oraz polityki
prorodzinnej — praktyk, ktére wzmacniaja zarowno zaangazowanie, jak i przywigzanie pra-
cownikow. Z kolei mozliwos¢ awansoéw poziomych czy rotacji pracy mi¢dzy dziatami orga-
nizacji — dziatan umozliwiajacych zdobywanie wiedzy i podnoszenie kompetencji — wpisuje
si¢ w cele wszystkich systeméw. W opinii Davida N. Ashtona i Johnny’ego Sunga (2002) nie
chodzi o zaimplementowanie wszystkich mozliwych praktyk, lecz o wprowadzenie takiego
pakietu, ktory bedzie zgodny z kazdym systemem i bedzie je wzajemnie wspieral.

Istotng role odgrywa sposob wprowadzania wysoce efektywnych systemow pracy do
organizacji, mi¢dzy innymi postawa menedzeréw oraz kultura organizacyjna. Przyktadowo
James Dewar i Scott Keller (2012) zwracaja uwage na znaczenie kultury wysokiej efek-
tywnosci. Elementy te wplywaja na to, jak pracownicy postrzegaja system, a kluczowa jest
réwnowaga migdzy potrzebami pracownikow a celami organizacji. Jesli pracownicy maja
poczucie, ze architektura systemu wspiera wytacznie interes najwyzszej kadry kierowniczej,
moze to prowadzi¢ do skutkéw przeciwnych do zamierzonych, na przyktad wzrostu stresu,
trudnosci w godzeniu zycia zawodowego z prywatnym czy nadmiernego obcigzenia praca.
Wskazuja na to migdzy innymi badania Petera Danforha i wspotautoréw (2013) oraz Kristiny
van de Voorde i wspotautorow (2012).

Cze$¢ badaczy koncentrowata si¢ na pojedynczych praktykach i ich efektach, na przy-
ktad Jeffrey Dyer i Lori Reeves (1995) czy David Guest (1997) analizowali skutki wybra-
nych dziatan, Alison K. Koch i Richard G. McGrath (1996) badali planowanie personelu,
Bernard Dowling i Ray Richardson (1997) oraz Robert McNabb i Keith Whitfield (1997)
analizowali wynagrodzenie zalezne od wynikow, Arne Kalleberg i James Moody (1994) —
szkolenia i rozwdj, a Theo Verburg (1998) — mozliwos$ci kariery wewnatrzorganizacyjne;j.
Z kolei Morris Kleiner i Frank Bouillon (1988) oraz Motohiro Morishima (1991) badali
dzielenie si¢ informacja.

Jednak czg¢sciej badacze stosuja podejscie systemowe, podkreslajac synergiczny efekt
kombinacji praktyk (Arthur, 1994; Bae i Lawler, 2000; Becker 1 Gerhart, 1996; Becker i Huse-
lid, 1998; Bergh i Bjarnskov, 2011; Guest, 2004; Huselid, 1995; Ichniowski i in., 1997; Koch
i McGrath, 1996; MacDuffie, 1995), zakltadajac, ze komplementarno$¢ Iub synergia miedzy
takimi praktykami moze zwigksza¢ migdzy innymi wydajno$¢ organizacji. Na przyktad John
MacDuffie (1995) wykazat, ze praktyki taczone w ,,pakiety” wptywaja na produktywnosé¢
i jako$¢ — swoje badania prowadzit w ponad szes¢dziesigciu zaktadach montazu samochodow.
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Wprowadzanie wysoce efektywnych praktyk niesie wiele korzysci, na przyktad popra-
we jakosci klimatu organizacyjnego (Chuang i Liao, 2010), pozytywny wptyw na dobrostan
i satysfakcje z pracy (Zhang i in., 2014) oraz mozliwos¢ podnoszenia kompetencji i wzrost
wynagrodzen (Ashton i Sung, 2002).

Poniewaz dotychczas wiele uwagi poswigcano praktykom zarzadzania kapitatem ludz-
kim, badacze coraz czg$ciej staraja si¢ wypetni¢ luke, kierujac uwage takze na pozostate ele-
menty systemu — proces oraz klimat zarzadzania kapitatem ludzkim (Bowen i Ostroff, 2004;
Neal i in., 2005; Ostroft i Bowen, 2000; Patterson i in., 2004, 2005).

Proces zarzadzania kapitalem ludzkim to cykl dziatan majacych na celu przekazywanie
pracownikom informacji dotyczacych filozofii i polityki zarzadzania kapitatem ludzkim, ran-
gi funkcji personalnej, pozadanych zachowan oraz mozliwosci oferowanych przez organizacje
(Bowen i Ostroff, 2004). Wazne jest, aby pracownicy na wszystkich poziomach organizacyjnych
byli swiadomi praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim, zasad, norm i oczekiwan pracodawcy, ale
takze mozliwosci oferowanych przez organizacj¢. Poszczegdlne osoby w organizacji mogg roz-
nie odbiera¢ komunikaty wysylane przez dziaty personalne i zarzad. ,,Istnieja bowiem znaczace
roznice, jesli chodzi o percepcje tego samego Srodowiska pracy przez roznych pracownikow”
(Lewicka, 2019). Odbior komunikatow zalezy od cech osobowosciowych i demograficznych,
obecnych potrzeb pracownika, jego wiedzy, do§wiadczenia i sytuacji zyciowej. Oprocz cech jed-
nostkowych na percepcje srodowiska pracy wplywaja takze czynniki wynikajace z warunkéw
pracy. Zachowanie ludzi nie jest determinowane wylacznie przez ,,rzeczywiste” czynniki srodowi-
skowe, lecz jest zaposredniczone przez ich poznawcza reakcje na otoczenie (Crocker i in., 1984).

Wazne jest, aby wysylane komunikaty byly spersonalizowane, czyli dostosowane do
preferencji roznych grup pracownikéw, co umozliwia ich lepsze zrozumienie. Takie podej-
$cie niesie jednak niebezpieczenstwo, ze pracownicy moga odbiera¢ zréoznicowany przekaz
jako nieréwne traktowanie czy poczucie niesprawiedliwosci 1 moga negatywnie oceniaé
takie dziatania. Istotne jest dokladanie staran, aby komunikaty byty jak najbardziej klarowne,
przejrzyste i spojne. Niezwykle wazna jest zgodnos¢ deklaracji z pozniejsza ich realizacja,
a w razie konieczno$ci wprowadzenia zmian wynikajacych z potrzeby dostosowania dziatan
do warunkéw rynkowych powinny by¢ one szybko zakomunikowane pracownikom wraz
z wyjasnieniem przyczyny, by nie tworzyli domystow.

Sposob komunikowania dziatan (proces zarzadzania kapitatem ludzkim) wptywa na ich
odbior przez pracownikow. Kolejnym omawianym elementem jest klimat zarzadzania kapita-
lem ludzkim, ktory ksztattuje si¢ na podstawie odczué i spostrzezen pracownikéw dotyczacych
dzialan podejmowanych w obszarze funkcji personalnej (Ostroff i in., 2003; Knight-Turvey,
2005). Percepcje systemu zarzadzania kapitalem ludzkim (ang. perception of HRM system)
definiuje si¢ jako subiektywna ocene pracownikéw dotyczaca polityki, procedur i praktyk zwia-
zanych z systemem zarzadzania kapitatlem ludzkim (zawartoscia systemu) (Trunk-Sirca i in.,
2013). Zatem klimat zarzadzania kapitatem ludzkim jest efektem percepcji — skutkiem postrze-
gania przez pracownikow zawartosci systemu oraz procesow komunikowania podejmowanych
w organizacji, ktore dotycza praktyk personalnych (Bowen i Ostroff, 2004). Badania klimatu
moga wskazywac przyczyny okreslonych zjawisk, migdzy innymi niskiego zaangazowania,
a sama kultura organizacyjna dotyczy natury tych zjawisk (Krot i Lewicka, 2015).

Wedlug Davida E. Bowena i Cheri Ostroff (2004) praktyki zarzadzania kapitatem ludz-
kim odgrywaja kluczowa role w ksztaltowaniu postrzegania organizacji przez pracowni-
kow 1 wskazuja, ze silny klimat jest rezultatem jasnych, spojnych i jednoznacznych praktyk
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zarzadzania kapitatem ludzkim. Innymi stowy, sit¢ tego klimatu wyraza stopien wewnatrz-
grupowego konsensusu dotyczacego odrebnosci i spdjnosci praktyk zarzadzania kapitatem
ludzkim w perspektywie dtugoterminowej (Bowen i Ostroff, 2004). Anne S. Tsui podkresla,
ze klarownos$¢ oczekiwan wobec pracownikow wzmacniaja praktyki zarzadzania kapitalem
ludzkim zapewniajace spojnos¢ komunikatow kierowanych do pracownikéw (Tsui i Wang,
2002). Zdaniem Denise M. Rousseau (1998), informacje przekazywane przez praktyki zarza-
dzania kapitatem ludzkim sg wykorzystywane przez pracownikoéw do zrozumienia i okresle-
nia psychologicznego znaczenia wlasnej sytuacji zawodowe;j.

W literaturze badacze odnosza si¢ takze do klimatu organizacyjnego. Jest on definio-
wany jako postrzeganie organizacji przez pracownikéw pod wzgledem praktyk, procedur,
rutynowych dziatan, oczekiwanych zachowan i nagrod (Bowen i Ostroff, 2004, s. 205; Sch-
neider, 2013). Opisano go jako ,,stosunkowo trwatg jakos¢ srodowiska wewnetrznego orga-
nizacji, ktora jest: a) doSwiadczana przez jej cztonkéw, b) wpltywa na ich zachowanie oraz
¢) moze by¢ opisana za pomocg wartosci okreslonego zestawu cech (lub postaw) organiza-
cji” (Tagiuri 1 Litwin, 1968, s. 27). Klimat organizacyjny stanowi psychologiczny pomiar na
poziomie organizacji, a nie charakterystyke jednostki, chociaz moze by¢ oceniany na poziomie
indywidualnym, na przyktad za pomoca badan ankietowych (Glick, 1985, s. 607). W litera-
turze pojawia si¢ takze definicja oparta na percepcji praktyk, procedur, rutynowych dziatan,
oczekiwanych zachowan i nagrod (Bowen i Ostroff, 2004, s. 205; Schneider, 2013). Wedlug
Dagmary Lewickiej (2019) ,.klimat organizacyjny to sposob, w jaki pracownicy do$wiadczaja
kultury organizacyjnej, a unikatowa kultura organizacji stwarza specyficzng atmosfere, kto-
rej zewnetrzng warstwa, odczuwalng przez pracownikow, jest klimat organizacyjny”. Daniel
R. Denison (1996) wskazuje, ze klimat organizacyjny to zestaw przekonan cztonkow organi-
zacji o cechach i jakosci kultury organizacyjnej. Odnosi si¢ do obecnego, postrzeganego przez
pracownikow stanu rzeczy i zwykle jest mierzony metodami ilosciowymi, podczas gdy kultura
organizacyjna wymaga metod jakosciowych (Parker i in., 2003, s. 389). Warto podkreslic, ze
istnieje wiele nieporozumien dotyczacych réznic miedzy klimatem organizacyjnym a kulturg
organizacyjna (De Clercq i in., 2007; Denison, 1996). Neal M. Ashkanasy i wspolpracownicy
(2000) sugeruja jednoczesne mierzenie obu konstruktéw. Czes¢ badaczy uwaza, ze klimat jest
elementem kultury i rozpatruje go jako klimat ,,dla” okre$lonych obszardéw, na przyktad klimat
dla réznorodnosci, innowacyjnosci lub klimat zarzadzania kapitatem ludzkim (HRM climate)
(Burke i McKeen, 1992). Klimat organizacyjny determinujacy postawy pracownikéw wobec
organizacji obejmuje poziom zaufania, konfliktu, morale, poczucie rownosci wynagradzania,
wiarygodnos$¢ lidera, odporno$¢ na zmiany oraz inne elementy postrzegane przez jednostki.
Ujeto go jako ,,stosunkowo trwalg jakos¢ srodowiska wewnetrznego organizacji, ktora jest:
a) doswiadczana przez jej cztonkdw, b) wptywa na ich zachowanie oraz ¢) moze by¢ opisana za
pomoca warto$ci okreslonego zestawu cech (lub postaw) organizacji” (Tagiuri i Litwin, 1968,
s. 27). Klimat zarzadzania kapitatem ludzkim mozna traktowac jako podsystem klimatu orga-
nizacyjnego odnoszacy si¢ do okreslonego obszaru, jakim jest system zarzadzania kapitatem
ludzkim — szczegolnie praktyki oraz proces zarzadzania kapitatem ludzkim.

W opinii Davida E. Bowena i Cheri Ostroff (2004) istnieja trzy cechy systemu zarzadza-
nia kapitatem ludzkim, ktore przyczyniaja si¢ do tworzenia silnego klimatu: odrgbnos¢ (efekt
zdarzenia jest wysoce zauwazalny), spojnosc¢ (efekt zdarzenia powtarza si¢ w podobny sposob
niezaleznie od trybu i czasu) i konsensus (istnieje zgodno$¢ pogladow poszczegodlnych osdb na
temat relacji migdzy zdarzeniem a efektem). Odrebno$¢ uznaje si¢ za jedng z najwazniejszych
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cech. W silnym klimacie komunikaty sa jasne i klarowne, stanowig dla pracownikow struktu-
re, na ktorej moga si¢ opiera¢ przy wykonywaniu obowigzkoéw i podejmowaniu codziennych
decyzji (Bowen i Ostroff, 2004). Nagtasnianie dzialan w obszarze polityki personalnej sprawia,
Ze nabieraja one znaczenia i sg postrzegane przez pracownikow jako istotne. Jednostki odbie-
raja dang sytuacj¢ jako wazng z perspektywy istotnego celu (Kelman i Hamilton, 1989) oraz
jako forme legitymacji wladzy zarzadzania kapitatem ludzkim, ktdra sktania je do rozwazenia
podporzadkowania si¢ oczekiwaniom dotyczacym wynikéw — jako zachowaniom uznanym
za wlasciwe. Konsensus odnosi si¢ do zakresu porozumienia migdzy decydentami — najwyz-
szym kierownictwem firmy, menedzerem personalnym oraz menedzerami liniowymi — co do
rangi funkcji personalnej oraz dziatan prowadzonych w jej ramach (Lewicka, 2019). Sp6jnosé¢
dotyczy wewnetrznego dopasowania praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim. W badaniach
empirycznych analizowano znaczenie projektowania systemu zarzadzania kapitatem ludz-
kim z praktykami, ktére sg ze sobg spojne w osigganiu celow organizacyjnych (Delery, 1998;
Guest, 1997). Jesli pracownicy dostrzegaja spojnosé w tresci komunikatow przekazywanych
przez decydentow w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim — oraz jesli intencje i zamierze-
nia planowanych dziatan sa pozytywne — tworza silny klimat. Staby klimat jest konsekwencja
niespojnosci w komunikacji, ktore szybko zostaja wychwycone przez pracownikow, na przy-
ktad gdy co$ zostato wczesniej zadeklarowane i1 uzgodnione, a pdzniej nie jest realizowane
z powodu pogorszenia sytuacji finansowej firmy. Do powstawania stabego klimatu przyczy-
nia si¢ takze brak informacji, przekazywanie jedynie fragmentarycznych informacji oraz brak
zwiazku przyczynowo-skutkowego, na przyklad brak awansu albo brak mozliwosci wykorzy-
stania kompetencji po ukonczonym programie rozwojowym. Mechanizm ten wyjasnia teoria
atrybucji Harolda H. Kelleya (1973), na ktérej David E. Bowen i Cheri Ostroff (2004) oparli
swoj model. Teoria zaktada, ze za wnioskowanie jednostki odpowiada struktura dostarczanej
informacji. Cechy komunikatow — odrgbnos¢, sp6jnos¢ i konsensus — sprawiaja, ze pracownicy
rozumieja przyczyny podejmowanych dziatan i ich skutki oraz jednolicie odbierajg 1 interpre-
tuja przekazy. Teoria Kelleya wyjasnia, w jaki sposob interpretujemy zachowania i zdarzenia
wplywajace na postawy oraz zachowania (Crocker i in., 1984). Procesy atrybucji pomagaja
rozumie¢ otaczajacy $wiat, reguty nim rzadzace oraz wlasne miejsce cztowieka w tym §wiecie.
Wplywaja na emocje, przyjmowane postawy i reguluja podejmowane dziatania.

Kiedy system zarzadzania kapitalem ludzkim jest postrzegany jako wysoce wyrdzniajacy
si¢ 1 wysoce spdjny oraz gdy miedzy decydentami panuje zgoda, wowczas mozna oczekiwac,
ze — jak podkreslajg David E. Bowen i Cheri Ostroff (2004, s. 204) — ,,wnosza swoj wktad przez
motywowanie pracownikow do przyjmowania pozadanych postaw i zachowan, ktore wspol-
nie pomagaja osiggac strategiczne cele organizacji”. Mozna takze sadzi¢, ze pracownicy beda
docenia¢ dziatania organizacji, postrzegajac ja jako podmiot wyrdzniajacy si¢ na rynku pracy.
W opinii Davida E. Bowena i Cheri Ostroff (2004) silny system zarzadzania kapitatem ludzkim
generuje wiele pozytywnych efektow: zwigkszenie wydajnosci pracy, skuteczniejsze osigganie
celow strategicznych oraz lepszy komfort pracy i poczucie bezpieczenstwa. Dzigki klarownej
komunikacji pracownicy rozumieja reguty rozwoju zawodowego i awansu, na przyktad wyni-
kajace z ocen pracowniczych. Przekazywane informacje wptywaja na postawy i zachowania,
miedzy innymi na zaangazowanie, przywiazanie, lojalno$¢ oraz decyzj¢ o pozostaniu w organi-
zacji lub jej opuszczeniu. Podsumowujac: zachowania pracownikow sa odpowiedzig na klimat
zarzadzania kapitatem ludzkim, ktoéry wynika z percepcji 1 oceny istniejacych praktyk oraz
sposobu ich komunikowania (procesu zarzadzania kapitatem ludzkim).
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Jak wskazano powyzej, system zarzadzania kapitatlem ludzkim odgrywa istotng role
w ksztattowaniu postaw i zachowan pracownikéw. Warunkiem osiagnigcia pozadanych
rezultatow wdrozenia praktyk jest ich wtasciwe komunikowanie — jak podkreslaja Anneli
Laiho i wspotautorzy (2001). Dlatego dzialy personalne powinny uwzglednia¢ catg architek-
tur¢ systemu zarzadzania kapitatem ludzkim. Kluczowa rolg odgrywa dopasowanie charak-
teru 1 specyfiki pakietow praktyk oraz sposobu ich komunikacji (procesu zarzadzania kapi-
tatem ludzkim) do kultury organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Z tego powodu kolejny
podrozdziat poswigcono zagadnieniu kultury organizacyjne;j.

1.3. Kultura organizacyjna i kultura narodowa

W podrozdziale przedstawiono rézne ujecia i modele kultury organizacyjnej. Poniewaz
niniejsza praca dotyczy przedsigbiorstwa dziatajacego na rynkach migdzynarodowych wska-
zano takze znaczenie kultur narodowych w funkcjonowaniu przedsigbiorstw mi¢dzynarodo-
wych oraz zaprezentowano wybrane rodzaje kultur narodowych.

Kultura organizacyjna

We wspolczesnej, dynamicznej rzeczywistosci gospodarczej rosnie zainteresowanie
kulturg organizacyjna, poniewaz organizacjom coraz trudniej formulowaé strategie dtugo-
terminowe. Wiasnie w kulturze organizacyjnej dostrzegaja one szans¢ na okreslenie kie-
runku i sposobu dziatania. Pojecie kultury organizacyjnej pojawito si¢ w 1951 roku i stato
si¢ przedmiotem badan dzigki publikacji Elliotta Jaques’a dotyczacej jednej z angielskich
fabryk. Elliott Jaques zdefiniowat kulture jako tradycyjny sposob myslenia i dziatania czton-
kow organizacji, przyswajany przez nich w toku pracy, ktory musza poznac i przynajmniej
czegsSciowo zaakceptowac nowi pracownicy.

Na zjawisko kultury organizacyjnej juz w latach czterdziestych XX wieku zwrocit uwage
Elton Mayo (Czerminski i in., 2002; Zbiegien-Maciag, 1999). Zauwazyt, ze kluczowym czyn-
nikiem wydajnosci nie jest wynagrodzenie, lecz wyrdznienie pracownika i poswigcenie mu
uwagi przez przetozonego. Opisal rowniez tworzenie si¢ grup nieformalnych w organizacji,
wskazujac, ze to one oddzialuja na grupows mentalno$¢ i kulture pracy. Z kolei Peter M. Blau
(2003), badajac ksztattowanie si¢ grup formalnych i nieformalnych, réwniez obserwowat
przyjmowanie przez nie okreslonych regut jako obowigzujacych — co stanowito element dtu-
giego procesu nabywania kultury organizacyjnej. W latach pigédziesiatych XX wieku powstata
koncepcja organizational development, upatrujaca w kulturze zrodto rozwoju organizacji.

Rozlegle badania naukowe nad kultura organizacyjna prowadzone w latach osiem-
dziesigtych XX wieku realizowali migdzy innymi Gareth Morgan (1997), Linda Smircich
(1983a, 1983b), Terrence E. Deal i Allan A. Kennedy (1982), Peter J. Frost i wspotpracowni-
cy (1985), Thomas J. Peters i Robert H. Waterman Jr. (1984) oraz Edgar H. Schein i wspot-
pracownicy (1982). Gdy analizuje si¢ problematyke kultury w odniesieniu do zagadnien
teorii organizacji i zarzadzania, mozna zauwazy¢, ze do koncepcji kultury organizacyjnej
zaczgto przywiazywacé wigksza wage dopiero na poczatku lat osiemdziesigtych XX wieku.
Zainteresowanie to pojawito si¢ wraz z intensyfikacjg kontaktow amerykanskich przedsig-
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biorstw z innymi kulturami, szczegélnie zas$ pod wptywem sukcesu japonskich firm, ktore
weczesniej kojarzono z niska jakosciag i mata efektywnos$cia dziatania. Przemiana japonskiego
rynku sktonita badaczy do analiz pordéwnawczych mentalnosci Japonczykoéw i Amerykanow
oraz sposobow zarzadzania przedsigbiorstwami. Wskazywano, ze w Japonii duza wagg przy-
wigzywano do systemu norm i warto$ci pracownikow, co ulatwiato sprawniejsze kierowanie
ludzmi. Kolejnym czynnikiem wzrostu zainteresowania kulturg organizacyjng byto docenie-
nie metod jakosciowych w badaniach nad organizacjami i zarzadzaniem (Czerminski i in.,
2002), poniewaz niektorych zjawisk nie dato si¢ bada¢ za pomoca metod statystycznych.
Kulture organizacyjng zaczeto traktowac jako istotny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa.
Wyodrebniono dwa gtowne podejscia do kultury organizacyjnej: funkcjonalizm i symbolizm.
W podejsciu funkcjonalistycznym analizowano kulture pod katem jej roli w systemie — orga-
nizacje tworza kulture jako odpowiedZ na problemy pojawiajace si¢ wewnatrz. W podej$ciu
symbolicznym kultur¢ postrzegano jako sposob ukazywania obrazu $wiata. Jak zauwazyt
Johann Gottfried Herder (1962): ,,nie ma nic bardziej nieokreslonego niz stowo »kultura«”.

Pojecie ,kultura” ma wiele znaczen i odnosi si¢ do réoznych obszarow zycia. W zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem i kapitatem ludzkim podkresla znaczenie niematerialnych zaso-
bow, ktore wplywaja na funkcjonowanie organizacji.

Kulture organizacyjna uznaje si¢ za trzon kazdej organizacji funkcjonujacej na rynku. Jak
podaje Rainer Griin (2007): ,,Dobra firma przyktada duza wage do tego, jak traktuje klientow
oraz jaki styl kontaktow interpersonalnych jest pielegnowany wewnatrz organizacji. Elementy
te naleza do kultury przedsiebiorstwa. Wplywaja na nig zwyczaje dotyczace relacji migdzy-
ludzkich, na przyktad organizowanie spotkan integracyjnych, wspolne §wigtowanie czy sposob
aranzowania przerw”. Pracownicy szybko dostrzegaja, czy wynagrodzeniem za ich prace sa
wylacznie srodki finansowe, czy rowniez atmosfera w srodowisku pracy oraz styl zarzadza-
nia lideréw. Kultura organizacyjna powinna wigc wspiera¢ dzialania kierownictwa i sprzyjac
tworzeniu przejrzystej, zrozumiatej struktury organizacyjnej. Kultura — jako ogot zasad i regut
— istotnie wplywa na funkcjonowanie kazdej jednostki spotecznej oraz na relacje w miejscu
pracy. Jest spoiwem organizacji, czynnikiem motywujacym pracownikow do angazowania si¢
i osiggania wynikow. Bywa takze definiowana jako wspolne postrzeganie praktyk organiza-
cyjnych (van den Berg i Wilderom, 2004). To ukryta, niewidoczna, nieformalna i nieodtaczna
$wiadomos¢ organizacyjna, ktora kieruje zachowaniami pracownikow i ksztattuje ich postawy
(Wilderom i in., 2001). Mozna ja traktowac jako swoistg osobowos$¢ organizacji — unikatowa,
jedyna w swoim rodzaju, wyrozniajaca ja z otoczenia i utatwiajaca odnalezienie si¢ w niej.

W literaturze naukowej istnieje ponad sto definicji kultury organizacyjnej. Roznice miedzy
nimi wynikaja z odmiennego ujmowania kultury — jako sposobu dziatania lub sposobu myslenia.

Krzysztof Sutkowski (2002) wyroznia kilka uje¢ definicji kultury:

* ujecie enumeratywne — odnoszace si¢ do procesow kulturowych w organizacji,

* ujecie historyczne — podkreslajace cigglos¢ i zasoby kultury oraz jej dorobek,

* ujecie normatywne — opisujace zachowania cztonkow organizacji i regulatywna role kultury,

» ujecie psychologiczne — akcentujace psychologiczne mechanizmy rozwoju kultury,
wynikajace glownie z uczenia si¢ i adaptacji pracownikow,

 ujecie strukturalistyczne — wskazujace na systemowy, cato§ciowy charakter kultury oraz
jej funkcje integracyjne,

 ujecie genetyczne — poszukujace zrodet kultury i jej zakorzenienia w §rodowisku spo-
tecznym lub kulturze narodowe;j.
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Réznice w ujmowaniu kultury organizacyjnej czgsto wynikaja z postrzegania jej jako
podsystemu organizacji lub — przeciwnie — jako synonimu organizacji. Nierzadko podkresla
si¢, ze kultura nie jest czyms, co organizacja ,,ma”, lecz czyms$, czym organizacja ,,jest”.
Takie podejscie prowadzi do uznania organizacji za kulturg. Jednoczesnie funkcjonuje
poglad, zgodnie z ktérym kultura istnieje w organizacji i stanowi jedng z jej czgsci. W inter-
pretacjach funkcjonalno$ci kultury organizacyjnej wyrdznia si¢ dwie przeciwstawne teorie:

1. Podejscie purystyczne, ktore zaktada, ze kultura stanowi proces wytaniajacy si¢ z gleboko

zakorzenionych wartosci 1 przekonan (Smircich, 1983a, 1983b; Krefting i Frost, 1985).

2. Podejscie pragmatyczne, wedlug ktorego kultura jest narzedziem zachecajacym czion-
kéw organizacji do angazowania si¢ w jej cele, a jednoczesnie petni funkcje systemu
kontroli ukierunkowanego na generowanie pozadanych zachowan.

Edgar H. Schein definiowat kulturg¢ organizacyjna jako ,,zbior podstawowych zatozen
i wzorcow wymyslonych, odkrytych lub rozwijanych przez dang grupe podczas uczenia sig,
jak radzi¢ sobie z problemami adaptacji zewnetrznej oraz integracji wewnetrznej. Jesli te
zatozenia sprawdzity si¢ na tyle dobrze, ze uznano je za zasadne, s3 przekazywane nowym
cztonkom jako wlasciwe sposoby myslenia, postrzegania i odczuwania w odniesieniu do tych
probleméw” (Schein, 1985, s. 9; Schein, 1992). Opis ten podkresla, ze kultura organizacyjna
obejmuje utrwalone zatozenia akceptowane jako sposob dziatania i przekazywane nowym
pracownikom. W ocenie Edgara H. Scheina (1999) kultura jest suma wspolnych, uznanych
za oczywiste zalozen uksztaltowanych przez grupe w calym okresie jej historii. Dla nowych
pracownikow oznacza to konieczno$¢ adaptacji prowadzacej do przyjecia nowych systemow
przekonan. Zachowanie zakorzenione w wartosciach i przekonaniach organizacyjnych taczy
si¢ z rytuatami, mitami i symbolami, ktére wzmacniaja podstawowe zalozenia kultury orga-
nizacyjnej (Hofstede, 1991). Kultur¢ mozna roéwniez postrzega¢ jako wzor wierzen, symboli,
rytuatéw, mitdow i praktyk, ktore stopniowo ewoluuja w organizacji (Pheysey, 1993).

Edgar H. Schein (1999) wyrdznia trzy poziomy kultury organizacyjnej: podstawowe
zatozenia, normy i1 warto$ci oraz artefakty, co przedstawiono na rysunku 7.

SYSTEM SYMBOLI I RYTUALOW (ARTEFAKTY)
widoczne

'

NORMY I STANDARDY (UZNAWANE WARTOSCI)
czeSciowo widoczne

ZAL.OZENIA PODSTAWOWE
niewidoczne

Rysunek 7. Sktadniki kultury organizacyjnej wedtug Edgara Scheina

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie Schein, 1982.
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Pierwszy poziom kultury organizacyjnej — wedtug Edgara H. Scheina — tworza podstawo-
we zalozenia, czyli najglebiej zakorzenione przekonania dotyczace natury §wiata, relacji mig-
dzyludzkich i sposobu funkcjonowania organizacji. Wyzej znajdujg si¢ normy i wartosci, ktore
wyznaczaja zasady codziennego postepowania. Normy stanowig niepisane reguly okreslajace,
jak nalezy zachowac si¢ w powtarzalnych sytuacjach — wskazuja, czego si¢ oczekuje, a czego
nalezy unika¢. Warto$ci za$ okreslaja, co jest dla organizacji istotne i czym powinni kierowaé
si¢ jej cztonkowie, nawet jesli nie zawsze potrafia w petni uswiadomic sobie ich zrodta. Na naj-
wyzszym poziomie Edgar H. Schein umieszcza artefakty — najbardziej widoczne, materialne
i jezykowe przejawy kultury. Do artefaktow fizycznych naleza migdzy innymi wystrdj wnetrz,
kolorystyka, rozmieszczenie stanowisk pracy czy charakterystyczny ubior pracownikow. Arte-
fakty behawioralne obejmuja rytuaty, ceremonie, sposob przyjmowania gosci oraz schematy
zachowan utrwalone w organizacji. Do artefaktow jezykowych zalicza si¢ opowiesci o zato-
zycielach, legendy, mity i stownictwo charakterystyczne dla danego przedsiebiorstwa. Cho¢
artefakty sa najbardziej dostgpne obserwatorowi, znajduja si¢ najdalej od ,,rdzenia kultury”
i moga prowadzi¢ do btednych interpretacji u nowych cztonkéw organizacji.

Edgar H. Schein (1985, 1992, 1999) wyro6znia sze$¢ znaczen kultury organizacyjnej,
ktére odzwierciedlajg rozne aspekty jej funkcjonowania: (1) wzorce zachowan, w tym jezyk
i rytuaty okazywania szacunku, (2) normy regulujace dzialanie zespotow, (3) dominujace
wartos$ci, na przyktad orientacje na jakosc, (4) filozofie przejawiajaca si¢ w polityce wobec
klientow, pracownikéw i akcjonariuszy, (5) ,,reguly gry”, ktorych ucza si¢ nowi cztonkowie,
by stac si¢ cz¢scia organizacji, (6) nastawienie i klimat przekazywane pracownikom i otocze-
niu. Kultura organizacyjna ma charakter wieclowarstwowy. W swoich pracach Edgar H. Schein
podkresla, ze kazda organizacja musi rozstrzygnac wiele kwestii, ktore pozniej ujawniaja si¢
w réznych elementach jej funkcjonowania: stosunek do otoczenia, sposob dziatania cztowie-
ka, rozumienie prawdy i rzeczywisto$ci, pojmowanie czasu, wyobrazenia o naturze ludzkiej,
sposob ksztattowania relacji migdzyludzkich oraz relacje migdzy jednorodnoscia a roézno-
rodnoscia. Autor dzieli te zagadnienia na dwa obszary: przystosowania do otoczenia oraz
integracji wewngetrznej. Pierwszy odnosi si¢ do realizacji misji, osiagania celéw i wykony-
wania zadan organizacji, drugi obejmuje wspolny jezyk, system poje¢, mechanizmy nagra-
dzania i karania oraz zasady podziatu wtadzy i autorytetu.

Badacz organizacji Edgar H. Schein wskazuje, ze kazda organizacja musi odnies¢ si¢
do siedmiu kwestii, ktoére po6zniej ujawniajg si¢ na wielu ptaszczyznach jej funkcjonowania.
Obejmuja one: stosunek organizacji do otoczenia, natur¢ dzialan cztowieka, nature rzeczy-
wisto$ci 1 rozumienie prawdy, pojmowanie czasu, wyobrazenia o naturze ludzkiej, sposob
ksztattowania relacji miedzyludzkich oraz relacje mi¢dzy jednorodno$cia a réznorodnoscia.
Grupuje je w dwie kategorie: przystosowanie do otoczenia i integracje wewngtrzng. Pierw-
szy obszar ksztattuje si¢ dzigki misji, funkcjom i zadaniom organizacji, drugi za$ opiera si¢
na wspolnym jezyku, systemie poje¢¢, mechanizmach nagradzania i karania oraz zasadach
podziatu wladzy i autorytetu.

Sktadniki kultury wptywaja na sposdb formowania si¢ organizacji. Praktyki zarzadzania
kapitatem ludzkim — takie jak przygotowywanie opisow stanowisk, kryteriow selekcyjnych,
profili kompetencyjnych na potrzeby ocen okresowych, oferowanie form rozwoju czy ksztat-
towanie procesow i systemow organizacyjnych — odzwierciedlaja istniejaca kulture organiza-
cyjna. Kierownictwo moze oddziatywac na jej ksztalt, wspierajac procesy zmian. Kluczowe
jest, by przetozeni motywowali pracownikow, jasno okreslali misje i wspolng wizj¢ rozwoju
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organizacji. Dzigki temu pracownicy — przez utrwalane normy i zachowania — traktujg firme
jak wilasna, a zamierzenia kierownictwa sa przez nich akceptowane i realizowane. Wazne
jest wige, by menedzerowie odgrywali w organizacji rolg autorytetow i wzorcow osobowych
(Krupski, 2005). Integracje pracownikéw z kulturg organizacyjna moze wzmacniaé takze
proces zmian, o ile pozwala podwladnym uczestniczy¢é w nim swobodnie.

Podobne stanowisko prezentuja Thomas J. Peters i Robert H. Waterman (1984), podkres-
lajac, ze kulturg organizacyjng tworza przede wszystkim dominujace normy, wartosci i zaloze-
nia jej uczestnikow. Kazda organizacja ma wilasny system wartosci, ktory nadaje jej odrgbny
charakter i wyraznie odroznia ja od innych. Kultura stanowi rdzen dziatalnosci organizacji,
z ktorego wynikaja niemal wszystkie decyzje strategiczne (Krupski i in., 2009, s. 198). Wielu
autoréw (Arnold, 2005, s. 625; Deal i Kennedy, 1982; Quinn, 1988) ujmuje kulture przez znane
okreslenie ,.this is how we do things around here” — , tak wtasnie dziatamy w tym miejscu”.

Kultura moze oddziatywa¢ silniej niz wewngtrzne regulacje, zasady i procedury kie-
rowane do czlonkow organizacji. Badacze podkreslaja jej wplyw na ksztattowanie strate-
gii, struktury, zadan, relacji migdzy pracownikami i interesariuszami zewnetrznymi oraz
zachowan organizacyjnych. Wskazuja takze dowody potwierdzajace, ze kultura odgrywa
role w osigganiu pozycji konkurencyjnej czy podejmowaniu ryzyka. Warto zauwazy¢, ze
definicje kultury organizacyjnej czesto sg rozbiezne: opieraja si¢ na roéznych zatozeniach
i akcentuja odmienne aspekty. Nie wynika to z niedoskonatosci samego pojecia, lecz z faktu,
ze kultura pozostaje kategoriag wymagajaca dalszego wyjasniania, podlega ciagtemu ksztat-
towaniu i zmianom. Zawsze odnosi si¢ do ludzi funkcjonujacych w okreslonym srodowisku,
wigze si¢ z poziomem spotecznym organizacji i nie jest przyswajana samoczynnie — pracow-
nicy uczg si¢ jej w trakcie uczestniczenia w zyciu organizacji.

Przeglad definicji kultury organizacyjnej pokazuje, ze podstawowym sporem jest to, czy
nalezy ja rozumie¢ jako wspolny, dzielony przez cztonkéw organizacji ,,charakter”, czy jako
zbidr praktyk organizacyjnych — lub jednoczesnie oba te elementy.

W s$wietle tych uje¢ mozna stwierdzi¢, ze kazda organizacja wyksztalca wtasna kulture,
a jej znaczenie wynika z wplywu na dziatania firmy i osiggane wyniki. Rezultatem moze
by¢ na przyktad innowacyjno$¢ organizacji albo jej biurokratyczny sposob dziatania, bedacy
odpowiedzig liderow i pracownikow na wyzwania zewngtrzne i wewnetrzne. Zrozumienie,
jak kultura oddziatuje na zdolno$¢ firmy do reagowania, ma kluczowe znaczenie dla pobu-
dzania innowacyjnosci.

Kultura organizacyjna jest w organizacji komunikowana w celu ksztaltowania spo-
sobow zachowania jej cztonkdéw. Ten wzorzec wartosci, norm, przekonan, postaw, zasad
i zalozen, ktory nadaje organizacji szczeg6lny charakter, moze jednak przyjmowac forme
niepisang i niewerbalizowana, opisujaca sposob wykonywania dziatan (Brown i in., 1998).
Elementy te sg ukryte, niewidoczne, nieodtaczne i tworza nieformalng §wiadomo$¢ organiza-
cji, ktora kieruje zachowaniami jednostek oraz wynika z tych zachowan. Na podstawie badan
kultury organizacyjnej w malezyjskiej korporacji naftowej Petronas Shamsul A.B. Kamal
(1988) wskazatl, ze kultura organizacyjna kontroluje zachowania pracownikéw i nadaje im
kierunek. Kultura organizacyjna ma ogromne znaczenie dla zarzadzania przedsigbiorstwem,
poniewaz moze stymulowaé zachowania sprzyjajace osiaganiu celow firmy. Oddziatujac na
ksztalt organizacji oraz zachowania jej personelu, wplywa na warto$¢ podmiotu. Wspiera
realizacje strategii oraz efektywnos$¢ funkcjonowania, dlatego powinna by¢ uwzgledniana
przy analizie wartosci przedsigbiorstwa (Nogalski, 2000).
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W badaniach migdzykulturowych dotyczacych zarzadzania termin ,,kultura organiza-
cyjna” moze by¢ rozumiany dwojako: jako zmienna niezalezna lub zalezna. W pierwszym
ujeciu kulturg traktuje sie jako czynnik wyjasniajacy, ktory oddzialuje na elementy procesu
zarzadzania i tworzy uktad odniesienia utatwiajacy wspotprace, na przyktad w relacjach mar-
ketingowych.

W drugim podejsciu kulture pojmuje si¢ jako zjawisko, ktorym mozna §wiadomie kie-
rowac, by uzyska¢ okreslone rezultaty. Jest procesem konstruowania rzeczywistosci; pozwa-
la pracownikom rozumie¢ zdarzenia, dzialania i sytuacje oraz nadaje sens zachowaniom jed-
nostek. W tabeli 5 zaprezentowano rézne ujecia kultury organizacyjne;.

Tabela 5
Roézne ujecia kultury organizacyjnej

Metafora W ujeciu metaforycznym kultura jest tym, czym organizacja jest,

a nie tym, co organizacja ma. To perspektywa odmienna od podejs¢,
ktore traktuja kulturg jako wyodrgbniony element podlegajacy analizie
(Kostera, 1996).

Zmienna niezalezna W tym podejsciu kulture uznaje si¢ za czynnik wptywajacy na narodowe
style zarzadzania. Badacze analizuja zalezno$ci migdzy efektywnoscia
zarzadzania a wzorami kierowania charakterystycznymi dla menedzeréw
z r6znych krajow (Hofstede i Hofstede, 2007; Kostera, 1996).

Zmienna zalezna W tym ujgciu kultura jest traktowana jako element wewnetrzny
organizacji, ktérym mozna kierowac, ktory mozna ksztaltowac i ktory
oddziatuje na efektywnos$¢ dziatania przedsigbiorstwa (Kostera, 1996).
Zaktada si¢ tutaj, ze kultura moze sta¢ si¢ narzgdziem wykorzystywanym
przez kierownictwo do zwigkszania efektywnosci i budowania przewagi
strategicznej (Obtdj, 1993, 2007). Takie podejscie reprezentowat Edgar
H. Schein, podkreslajac, ze kultura ksztattuje si¢ przede wszystkim

pod wptywem zatozycieli i menedzerdéw, a wigc moze by¢ swiadomie
ukierunkowywana (Kozminski i Jemielniak, 2008). W tym sensie
kultura organizacyjna dziata jako normatywne spoiwo, ktore integruje
organizacj¢ i moze decydowac o jej sukcesie lub porazce oraz sprzyjac¢
rozwojowi albo prowadzi¢ do stagnacji (Kostera, 1996).

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Kostera, 1996.

Kultura organizacyjna nie jest zjawiskiem statym, przeciwnie, zalezy od wiclu czyn-
nikow zewnetrznych i wewnetrznych oddziatujacych na przedsigbiorstwo oraz sposob jego
wspolistnienia z otoczeniem. Kultura to proces, ktory nieustannie si¢ rozwija i ewoluuje
powoli w typowych warunkach, wraz z gromadzeniem do§wiadczen oraz pojawianiem si¢
nowych trendéw spotecznych (Mole, 2000). Zmieniajace si¢ wartosci menedzeréw ksztat-
tujg zachowania czlonkdéw organizacji i wplywaja na relacje z otoczeniem. Kultura tworzy
swoisty klimat i stanowi ideologi¢ organizacji (Mole, 2000). Porzadkuje dzialania, procesy
i nadaje im wspdlne znaczenia. Oprocz przekonan zatozycieli 1 kadry kierowniczej warto-
Sci organizacji podlegaja takze wptywom uwarunkowan prawnych, zmian spotecznych oraz
tendencji kulturowych dominujacych w danym okresie (Gutterman, 2015, 2023; Tajeddini
i Mueller, 2012).
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Podstawowymi determinantami kultury organizacyjnej sa:

* typ otoczenia — kultura narodowa silnie oddziatuje na normy i wartosci pracownikow
oraz na normy i warto$ci organizacji dziatajacych w danym kraju, znaczenie majg row-
niez kultury regionalne i lokalne oraz aktualny system warto$ci spoteczenstwa,

 typ organizacji — kultura organizacyjna zalezy od branzy i technologii, a takze od for-
my wiasnosci, warunkow rynkowych i intensywnosci konkurencji, w okresach recesji
wykazuje wigksza restrykcyjnosé, a w okresach dobrobytu — wigksza elastycznos¢,

 cechy organizacji i jej uczestnikow — kazdy pracownik wnosi do kultury organizacyjne;j
wlasny wktad.

Podsumowujac, najbardziej efektywne przedsi¢biorstwa o silnej kulturze organizacyj-
nej potrafig wykorzystywac kwalifikacje, talenty, gotowos¢ do zmian i zdolnos$¢ uczenia si¢
pracownikow. Od menedzerow wymaga to wysokiej jakos$ci dzialan zarzadczych. Wyzwa-
niem dla kierownictwa jest rozwijanie kompetencji pracownikéw tak, aby w jak najwigk-
szym stopniu przyczyniali si¢ do tworzenia wartosci dodanej dla organizacji przez wzmac-
nianie motywacji, zaangazowania i przywigzania (Hubais i in., 2023).

Kultura narodowa

Kultura narodowa zajmuje najwyzszy poziom w hierarchii kultur wptywajacych na
funkcjonowanie przedsigbiorstw. Ponizej lokuje si¢ kultura organizacyjna danej firmy,
a nastgpnie kultura zawodowa. W wypadku organizacji dzialajacych na rynkach migdzy-
narodowych kluczowe znaczenie ma kultura narodowa panstw, w ktorych funkcjonuja filie.

John R. Graham (2022) definiuje kulture narodowa jako wartosci, oczekiwania
i zachowania wyuczone oraz podzielane przez grupe ludzi, przekazywane migdzy pokolenia-
mi. Cechy kultur narodowych ksztattuja si¢ w dtugim okresie pod wptywem uwarunkowan
historycznych, geograficznych i ekonomicznych, a nastgpnie stopniowo ewoluuja. Zrodet
podzielanych warto$ci, norm 1 znaczen mozna doszukiwac si¢ w tradycji, religii 1 jezyku.
Wiedza o wzorcach kulturowych utatwia funkcjonowanie w danej spotecznosci, cho¢ moze
takze sprzyja¢ nadmiernym uproszczeniom i powstawaniu stereotypow, poniewaz wzorce
nie oddaja petnej ztozonos$ci danej kultury.

Wraz ze wzrostem globalizacji przedsi¢biorstwa dziatajace na odlegltych kulturowo
rynkach coraz wyrazniej dostrzegaja roéznice w zachowaniach ludzi. Ich zrozumienie wyma-
ga znajomosci kultur narodowych. W organizacjach funkcjonujacych za granica istotne jest
uwzglednianie specyfiki kultur narodowych i ocena potencjalnego wptywu tej specyfiki na
interakcje spoteczne, poniewaz kultura danego narodu stanowi element otoczenia zewnetrz-
nego przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Badania migdzykulturowe zyskuja obecnie coraz
wicksze znaczenie (Inkson i in., 2007; Rozkwitalska, 2010; Tams i Arthur, 2007). W warun-
kach globalizacji przedsigbiorstwa daza do znalezienia rownowagi migdzy rynkiem global-
nym i lokalnym, co obejmuje rowniez projektowanie oraz wdrazanie praktyk zarzadzania
kapitatem ludzkim (Al-Syaidh, Masa’deh i in., 2015). Badacze analizujg zakres bezposred-
niego i1 posredniego wptywu czynnikéw kulturowych na postawy oraz zachowania pracow-
nikow w coraz bardziej globalnym $rodowisku. Zastanawiaja si¢ roéwniez, w jaki sposob
pogodzi¢ réznorodnos¢ cztonkéw organizacji i ich kultur z preferowanym modelem kultury
organizacyjnej oraz w jakim stopniu organizacja macierzysta moze ksztattowac¢ kulture filii
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dziatajacych na réznych rynkach. Modele kultur organizacyjnych przedsigbiorstw sg uwa-
runkowane cechami kultur narodowych. Wszystkie zaktadaja, ze pomijanie uwarunkowan
kulturowych w dziataniu organizacji mi¢edzynarodowej prowadzi do obnizonej efektywno-
$ci, trudnosci komunikacyjnych i niezadowolenia pracownikow.

Istnieje wiele dobrze znanych i opisanych w literaturze modeli kultur narodowych.
Warto wymieni¢ przede wszystkim modele: Geerta Hofstedego (2007), Fonsa Trompe-
naarsa i Charlesa Hampden-Turnera (2002), Francisa Fukuyamy (1997) oraz projekt
GLOBE (House i in., 2004). Modele te pozwalaja zrozumieé¢ kluczowe cechy okreslo-
nych kultur narodowych, ktore moga sprzyja¢ absorpcji odmiennych wartosci kulturowych
albo ja ostabiac.

Najbardziej znang typologi¢ kultury narodowej zaproponowat Geert Hofstede, badacz
zalezno$ci miedzy kultura narodowa a kulturg organizacyjna, uznawany za prekursora badan
w obszarze biznesu migdzynarodowego. Definiuje on kultur¢ narodowa jako kolektywne,
wspoélne zaprogramowanie umyshu, ktore odréznia jedng grupe od drugiej. Na podstawie
badan postaw pracownikéw migdzynarodowej organizacji dziatajacej w czterdziestu krajach
wyr6znit kilka wymiarow kultury narodowej ksztaltujacych wartosci i postawy osob zatrud-
nionych w miejscu pracy: dystans wladzy, indywidualizm i kolektywizm, unikanie niepew-
nos$ci, megskosé 1 kobieco$¢ oraz orientacje czasowa (Hofstede i Hofstede, 2007).

Dystans wladzy — stopien spotecznej akceptacji dla nieréwnego rozdziatlu wiadzy
w organizacji. Odnosi si¢ do relacji miedzy osobami posiadajagcymi wiadze i tymi, kto-
re jej nie maja. W kulturach o duzym dystansie wtadzy dominuje postuszenstwo wobec
autorytetow, akceptacja hierarchii oraz autokratycznego stylu kierowania — podwtadni
realizuja polecenia bez ich kwestionowania, nawet gdy maja charakter opresyjny. W kul-
turach o niskim dystansie wladzy jest ceniona niezalezno$¢ i rownos¢ pracownikoéw. Do
grup o duzym dystansie wladzy naleza: Polska, Niemcy, Japonia, Belgia, Francja, z kolei
kraje skandynawskie 1 anglosaskie charakteryzujg si¢ niskim dystansem wiadzy.

Unikanie niepewno$ci — stopien zagrozenia odczuwanego w sytuacjach niejednoznacz-
nych oraz to, w jakim zakresie spoteczenstwo minimalizuje niepewnos$¢ dzigki formalnym
strukturom: kodeksom, procedurom i jasno okreslonym obowigzkom. W kulturach o wysokim
poziomie unikania niepewnosci dziatania nieplanowane sg traktowane jako zagrozenie — domi-
nuje potrzeba bezpieczenstwa, przewidywalnosci i kontroli ryzyka. Polska, Niemcy, Belgia,
Francja i Grecja naleza do kultur o wysokim poziomie unikania niepewnosci, z kolei kraje
skandynawskie, afrykanskie oraz Stany Zjednoczone — do kultur o niskim poziomie unikania
niepewnosci. Niska tolerancja niepewnos$ci wigze si¢ z konserwatyzmem i rygoryzmem oby-
czajowym: zachowania nietypowe wywoluja sprzeciw, a osoby preferujace rutyne oczekuja
ich zakazu (Sikorski, 2012, s. 141). Z kolei kultury o wysokiej tolerancji niepewnosci sg otwar-
te na zmiany, roznorodnos$¢ opinii, wigksza elastyczno$¢ i mniejsze napigcie emocjonalne.

Indywidualizm — kolektywizm — preferencja dla luznych lub silnych wigzi spotecz-
nych. Indywidualizm oznacza pierwszenstwo wartosci jednostki, niezaleznos$¢, inicjatywe
i koncentracje na osobistych osiagni¢ciach. Kolektywizm zaktada nadrze¢dnos¢ dobra grupy,
solidarno$¢ i konformizm. Kraje Europy Srodkowo-Wschodniej cechuje wysoki kolekty-
wizm, z kolei Stany Zjednoczone i kraje anglosaskie naleza do kultur silnie indywiduali-
stycznych. W Polsce jest widoczna mieszanka obu orientacji. Kolektywizm nie sprzyja indy-
widualnym sukcesom — osiggnigcia jednostki moga by¢ postrzegane jako mato wartosciowe
lub nawet moralnie watpliwe (Sikorski, 2012, s. 26).
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Meskos¢ — kobiecos$¢ — okresla stopien dominacji w spoteczenstwie wartosci ,,meskich”
(na przyktad stanowczosc¢, rywalizacja, bezwzgledno$¢) lub ,,kobiecych” (na przyktad troska
o innych i o jako$¢ zycia). Istotg tego wymiaru jest rozdzielenie spotecznych rol ptciowych.
W kulturach meskich od przedstawicieli roznych plci oczekuje si¢ odmiennych zachowan:
od kobiet — delikatnosci, skromnosci i dbatosci o relacje, od megzezyzn — asertywnosci, twar-
dosci 1 ambicji. Cechy kultury meskiej dominujg w Japonii, Austrii i Wenezueli, a kultura
kobieca jest charakterystyczna dla krajow skandynawskich. Polskg kultur¢ narodowa cechuje
umiarkowany poziom me¢skosci. Kultura meska opiera si¢ na postrzeganiu zycia spoteczne-
go jako obszaru nieustannej rywalizacji, wymuszania postuszenstwa, podziwu dla sity oraz
akceptacji ,,twardej reki przetozonego” (Sikorski, 2012, s. 136). W takim ujeciu konflikty
w organizacji rozwigzuje si¢ przez konfrontacje i presje.

Konfucjanski dynamizm — wigze si¢ z wytrwatym dazeniem do celu, oszcz¢dnoscia
i zapobiegliwo$cig, typowymi dla krajow Dalekiego Wschodu.

Orientacja na krétki lub dhugi horyzont czasowy — zalezy od tego, jaki okres bie-
rze si¢ pod uwage przy ocenie skutkéw decyzji. Dtuga perspektywe czasowa przypisuje si¢
Niemcom, Chinom, Belgii i Japonii, krotka zas — spoteczenstwom Czech, Hiszpanii i Paki-
stanu. Polske zalicza si¢ do kultur o raczej krotkim horyzoncie czasowym. Mozna przy-
jac, ze cztonkowie spoteczenstw z dluga perspektywa czasows, dla ktdrych istotne sg praca
,»ha przysztos¢”, oszczedzanie, planowanie i konsekwencja, czegsciej dbajg o dobre relacje
w migjscu pracy niz przedstawiciele kultur skoncentrowanych na terazniejszosci lub prze-
sztosci, co moze ograniczaé ryzyko wystapienia mobbingu.

Bioragc pod uwage powyzsze cechy, Geert Hofstede wyroznit dwa podstawowe typy
kultur: kulturg Zachodu oraz kultur¢ Wschodu. Pierwszy typ jest oparty na wymiarze indywi-
dualizmu, charakterystycznym dla krajow zachodnich, drugi — na kolektywizmie, typowym
dla kultur wschodnich. Kultury Zachodu cechuje silny indywidualizm: jednostki daza do
realizacji wlasnych interesow, niepewnosc traktuje si¢ jako naturalny element zycia, dystans
do wiladzy jest niewielki, co sprzyja motywacji i kreatywnosci pracownikow, a kierowa-
nie zespotami przyjmuje bardziej demokratyczng forme. Warto$ci meskie, takie jak sukces
i awans, zajmuja w tych kulturach istotne miejsce. Z kolei kultury Wschodu ktadg nacisk na
tradycje, autorytet i postuszenstwo wobec grupy. Charakteryzuje je duza hierarchiczno$é,
rola wspdlnoty oraz podporzadkowanie si¢ wladzy, a wartosci kojarzone z ,,kobiecoscig” sg
bardziej widoczne. Podziat ten jest uzyteczny jako model wyjsciowy, lecz wspolczesnie ule-
ga znacznemu rozmyciu wskutek globalizacji i mieszania si¢ kultur, prowadzac do powsta-
wania elementow kultury masowej wspolnej dla wielu spoteczenstw.

Koncepcje¢ Geerta Hofstedego uzupetnia typologia kultur narodowych zaproponowa-
na przez Fonsa Trompenaarsa i Charlesa Hampden-Turnera (2002). Badacze podkreslajg,
ze ,kultura jest kontekstem, w ktorym wszystko si¢ dzieje — nawet zagadnienia prawne,
wyrwane z kontekstu, tracg znaczenie”. Przyjmuja, ze kultura to sposob, w jaki grupa
ludzi z réznych krajéw rozwigzuje problemy i rozstrzyga dylematy dotyczace cztowie-
ka, czasu oraz otoczenia (Trompenaars i Hampden-Turner, 2002, s. 22-24). W rezultacie
wyrdzniono siedem podstawowych wymiaréw kultury. Pig¢ z nich odnosi si¢ do rela-
cji migdzyludzkich: uniwersalizm — partykularyzm, indywidualizm — kolektywizm,
powsciagliwos¢ — emocjonalnosé, wycinkowos¢ — caloSciowosé oraz osigganie statusu
— przypisywanie statusu. Szosty wymiar, sekwencyjno$¢ — synchronizm, dotyczy sto-
sunku do czasu, a siddmy, harmonia — napastliwos$¢, odnosi si¢ do relacji z otoczeniem.

40



Wymiar powsciagliwos¢é — emocjonalnos¢ mozna rowniez zestawi¢ z koncepcja Richar-
da R. Gestelanda (kultury ekspresyjne — powsciagliwe).

Uniwersalizm — partykularyzm opisuje podejscie spoteczenstw do norm, zasad oraz
relacji miedzyludzkich. Kultury uniwersalistyczne tworza zasady, ktorych zawsze nalezy
przestrzegac, duza wage przywiazuja do dotrzymywania umow, precyzyjnej realizacji zadan
i stosowania odgornie narzucanych rozwiagzan. Zaktadaja rowniez, ze metody zarzadzania
moga sprawdzac si¢ w kazdym srodowisku. Kultury partykularystyczne wigksza rolg przy-
pisuja relacjom, a obowigzujagce umowy moga by¢ renegocjowane, jesli zmienia si¢ sytu-
acja partnera biznesowego lub jego status. Wymiar ten obrazuje zatem, co jest wazniejsze:
bezwzgledne przestrzeganie zasad czy utrzymanie dobrych relacji, takze kosztem narusza-
nia ustalen. Procesy globalizacyjne wzmacniaja tendencje uniwersalistyczne, choé party-
kularyzm pozostaje trwalym elementem wielu kultur i wptywa na zachowania spoteczne.
W praktyce biznesu migdzynarodowego przedstawiciele kultur uniwersalistycznych beda
zwracali szczegdlng uwagge na przestrzeganie umow, realizacje zadan oraz stosowanie narzu-
conych procedur, wierzac przy tym, ze preferowane przez nich rozwigzania organizacyjne sg
skuteczne w r6znych warunkach.

Stosunek ludzi do grupy i jednostki wyraza wymiar indywidualizm — kolektywizm.
Opisywany juz w pracach Geerta Hofstedego, rozumiany jest tu w sposob zblizony do jego
ujecia. Na podstawie relacji migdzy jednostka a grupa wyroznia si¢ kraje indywidualistycz-
ne i kolektywistyczne. W kulturach indywidualistycznych uznaje si¢, ze jednostka najle-
piej potrafi zadba¢ o swoje interesy. W kulturach kolektywistycznych sukces jednostki jest
wynikiem zaangazowania calej grupy, a interes ogdélu ma pierwszenstwo przed interesami
indywidualnymi. Wysoki status przypisuje si¢ zbiorowosci, a nie pojedynczym jej cztonkom.
Wymiar ten ujawnia klasyczny dylemat kulturowy: co jest wazniejsze — swoboda jednostki
czy dobro grupy, do ktorej jednostka przynalezy.

Powsciagliwos¢ — emocjonalnos$¢ opisuje sposodb okazywania emocji w relacjach spo-
tecznych i zawodowych. W kulturach pows$ciaggliwych ujawnianie uczu¢ bywa uznawane za
brak profesjonalizmu, a w kulturach emocjonalnych kierowanie si¢ emocjami jest dopusz-
czalne. Réznice te widoczne sg w komunikacji werbalnej i niewerbalnej. Wymiar powscia-
gliwo$¢ — emocjonalno$¢ wyraza zalezno$¢ miedzy chtodem, dystansem i obiektywizmem
a emocjonalnym podejsciem w relacjach biznesowych.

Wycinkowos¢ — calo$ciowo$é obrazuje stopien, w jakim dana osoba dopuszcza innych
do réznych obszaréw swojego zycia. W kulturach catosciowych sfery zycia — zawodowa i oso-
bista — wzajemnie si¢ przenikaja, a bez dobrych relacji trudno prowadzi¢ biznes. W kulturach
wycinkowych zycie zawodowe i prywatne sg wyraznie oddzielone. W kulturach catosciowych
relacje traktuje si¢ jako fundament wspotpracy, a przedstawicieli tych kultur uwaza si¢ za her-
metycznych, cho¢ nastawionych propartnersko. W kulturach wycinkowych dominuje podejscie
protransakcyjne: osoby sa odbierane jako otwarte, lecz powierzchowne. W negocjacjach biz-
nesowych wyraza si¢ to odmiennymi strategiami: przedstawiciele kultur wycinkowych ,,zamy-
kaja drzwi, wychodzac z pracy”, oddzielajac ludzi od problemow, a przedstawiciele kultur
catosciowych podchodza do wyzwan szerzej, biorgc pod uwagg relacje migdzy uczestnikami.

Ludzi roézni takze stosunek do zrodel statusu. W literaturze wyréznia si¢ kultury
o statusie osigganym i statusie przypisanym. Status osiagni¢ty odnosi si¢ to tego, co si¢ robi,
status przypisany — do tego, kim si¢ jest. Wymiar ten wplywa na negocjacje, oceniania pra-
cownikow, postrzeganie pozycji przetozonego oraz polityke awansow.
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Frons Trompenaars i Charles Hampden-Turner dzielg kultury — ze wzgledu na podejscie
do czasu — na sekwencyjne i synchroniczne. Podejscie sekwencyjne oznacza postrzeganie
przesztosci, terazniejszos$ci i przysztosci jako kolejnych etapow. Osoby o synchronicznym
podejsciu do czasu nie widzg wyraznych granic migdzy tymi trzema wymiarami. Réznica ta
ujawnia si¢ w planowaniu, tolerowaniu zdarzen nieprzewidzianych, traktowaniu termindéw
spotkan, sposobach realizacji plandw, orientacji biznesowej oraz w stosunku do ludzi.

Ostatni wymiar opisany przez badaczy dotyczy relacji ze srodowiskiem i dzieli kultury
na wewnatrzsterowne oraz zewnatrzsterowne. W kulturach wewnatrzsterownych zaktada si¢
mozliwos¢ kierowania otoczeniem. Organizacja jest postrzegana jako sprawny mechanizm
dazacy do wygrywania konkurencji i ograniczania wptywow srodowiska. Kultura zewnatrz-
sterowna opiera si¢ na akceptacji oddziatywan otoczenia i elastycznym dostosowywaniu si¢
do nich. W takim podej$ciu organizacja funkcjonuje jako system otwarty.

Warto przywota¢ podejscie Francisa Fukuyamy (1997), ktory kulturg¢ uwaza za element
kapitalu spotecznego rozumianego jako zdolno$¢ do wspodtpracy w ramach grup i organizacji
w celu osiggania wspolnych interesow. Szczegdlng wage przypisuje zaufaniu spotecznemu,
opartemu na przekonaniu, ze cztonkowie spolecznosci dziataja uczciwie i kooperatywnie zgod-
nie z normami i warto$ciami grupy. Francis Fukuyama wyréznia kultury o niskim poziomie
zaufania (Francja, Hiszpania) oraz o wysokim poziomie zaufania (Japonia, Niemcy). Kultury
niskiego zaufania cechujg silne wigzi rodzinne lub klanowe oraz ograniczone zaufanie poza gru-
pa wiasng. Kultury wysokiego zaufania opieraja si¢ na szerszym zasiggu wspotpracy spoteczne;.

Nardd polski przejawia raczej wysoki poziom zaufania prywatnego, a niski poziom zaufa-
nia spotecznego (Lewicka, 2012, 2013b). Wzajemne zaufanie, ktéremu towarzyszy wspol-
praca oraz otwarta i szczera komunikacja, tworzy w organizacjach pozytywny klimat. Niski
poziom zaufania jest widoczny w tym, Ze pracownicy nie uczestnicza w procesie zarzadzania.
Z jednej strony obniza to ich 0gdlna satysfakcje z pracy, z drugiej — sprawia, ze nie znaja celow
organizacji ani zasad awansu czy oceniania osiggni¢¢ indywidualnych i zespotowych. W kon-
sekwencji sprzyja to zachowaniom dysfunkcyjnym wobec 0sob postrzeganych jako ,,lepiej”
traktowane przez organizacje¢. Im nizszy poziom zaufania, tym silniejszy amoralny familizm,
przejawiajacy si¢ preferowaniem wigzi rodzinnych kosztem deprecjonowania innych wiezi
spotecznych (Sutkowski, 2013, s. 26). W takim uktadzie jednostka nie czuje obowigzku prze-
strzegania norm etycznych wobec 0s6b spoza rodziny. Taki stan zwigksza ryzyko pojawienia
si¢ wrogosci wobec 0sob ,,z zewnatrz”, podejmujacych prace w firmach rodzinnych.

W refleksji nad kulturg narodowa, kultura organizacyjna i przywodztwem nie moze
zabrakna¢ modelu GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness).
W modelu tym kultura zostata zdefiniowana jako podzielanie motywow, wartosci, wierzen,
tozsamosci oraz sposobow interpretowania znaczenia wydarzen wynikajacych ze wspolnych
doswiadczen, przekazywanych z pokolenia na pokolenie (House i in., 2004). Badacze uczest-
niczacy w projekcie wyodrebnili dziewig¢ wymiardw kultury: unikanie niepewnosci, dystans
wiladzy, kolektywizm instytucjonalny, kolektywizm grupowy, egalitaryzm, asertywnosc,
orientacje przyszlosciowa, orientacje zadaniowa oraz orientacje humanitarng. Polska, wraz
ze spoteczenstwami Albanii, Gruzji, Grecji, Wegier, Kazachstanu, Rosji i Stowenii, zostata
zaliczona do krggu okreslanego jako ,,kultura Europy Wschodniej”. Kraje tego krggu cechuje
wysoki poziom asertywnos$ci, wysoki kolektywizm grupowy i rownouprawnienie pici, §red-
nia orientacja na czlowieka, Sredni dystans wladzy oraz $redni kolektywizm instytucjonalny.
Niskie wyniki dotycza orientacji na rezultaty, unikania niepewnosci i orientacji na przysztosc.
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Kultury asertywne cenig podejscie zadaniowe, rywalizacje, postep, sukces, a takze
dopuszczaja swobodne okazywanie uczu¢ oraz mysli. Kultury nieasertywne wysoko warto-
Sciujg dobre relacje z ludzmi, wspotpracg, harmonie, tradycje i doswiadczenie (House i in.,
2004, s. 25). Warto ponownie podkresli¢ znaczenie kolektywizmu. W modelu GLOBE wyr6z-
niono dwie jego formy: kolektywizm instytucjonalny, odnoszacy si¢ do poziomu spotecznego,
i kolektywizm grupowy, zwigzany z poziomem grupy odniesienia (organizacji, rodziny, grupy
przyjaciol), ktory przejawia si¢ w poczuciu dumy, lojalnosci i przynaleznosci. Polska jest przy-
ktadem kraju, w ktérym rodzina ma bardzo wysokg warto$¢, a te same reguly nie obowiazuja
wobec organizacji jako catosci, co potwierdzaja badania firm rodzinnych — wyraznie fawory-
zujacych pracownikéw bedacych cztonkami rodziny kosztem pozostatych (Marjanski i Sul-
kowski, 2009, s. 121). W Niemczech wskutek przemian kulturowych wigzi rodzinne nie sg juz
tak silne jak kiedys. Z kolei kolektywizm instytucjonalny wiaze si¢ z lojalno$cig wobec szer-
szej wspolnoty, zaufaniem do prawa oraz gotowoscig do udziatu w dziataniach spotecznych.
Kolejnym wymiarem kultury wyréznionym w modelu GLOBE jest orientacja humanitarna,
wyrazajaca si¢ w stopniu nagradzania zachowan cechujacych si¢ uczciwoscia, empatia, zycz-
liwoscia, altruizmem i przyjaznym nastawieniem do innych. Badania wykazaly, ze wyzsza
orientacja humanitarna koreluje z wigksza dezaprobata wobec zachowan o charakterze mob-
bingu (Power i in., 2013, s. 377). Mozna zatem oczekiwa¢ wickszej liczby zachowan wrogich
w kulturach o niskiej orientacji humanitarnej, w ktérych normy nie pigtnuja nieuprzejmych,
agresywnych lub wrogich reakcji oraz nie zobowigzuja swiadkow do reagowania.

Dwa kolejne wymiary kultury uwzglednione w modelu GLOBE to orientacja na wyniki
oraz orientacja na przysztos¢. Kultury o wysokiej orientacji na wyniki warto$ciuja rezultaty
dziatan wyzej niz relacje migdzyludzkie, co wida¢ cho¢by w relacji przetozony — podwtad-
ny, gdy przetozony probuje sktoni¢ pracownika do bardziej intensywnej pracy (Power i in.,
2013, s. 377). Z kolei spoteczenstwa o wysokiej orientacji na przysztos$¢, ktore cenig relacje
dhugotrwate i chetnie podejmuja dziatania o charakterze dtugoterminowym, dbaja o relacje
zarOwno terazniejsze, jak i przyszte.

Jednym z celow empirycznych niniejszej monografii jest wskazanie roznic migdzy
dwiema jednostkami przedsigbiorstwa migdzynarodowego ulokowanymi w Polsce i w Niem-
czech. Z tego wzgledu nalezy podkresli¢ roznice kulturowe migdzy tymi krajami, poniewaz
wplywaja one na ksztattowanie kultury organizacyjne;j.

Zarowno spoleczenstwo niemieckie, jak i spoteczenstwo polskie charakteryzuje sig
okreslonymi zachowaniami, $cisle zwigzanymi z ich kulturami narodowymi. Kultura Nie-
miec ktadzie duzy nacisk na punktualnos¢, dyscypling, rzetelnos¢, terminowos¢, procedu-
ralno$¢, planowanie i przestrzeganie ustalen. Spoznienia i nieterminowo$¢ sg postrzegane
jako brak szacunku. Takie podejscie jest typowe dla kultur monochronicznych, do ktorych
nalezag Niemcy. W Polsce nie przywiazuje si¢ tak duzej wagi do punktualnosci i sztywnego
trzymania si¢ planow. Kultury polichroniczne — takie jak polska — stawiaja wyzej dobrostan
cztowieka niz bezwzgledne trzymanie si¢ procedur (Gesteland, 2002).

Opisane roznice przekladajg si¢ na zachowania w miejscu pracy. W relacjach zawodo-
wych Niemcy sg ostrozni w nawigzywaniu kontaktow i komunikuja si¢ powsciagliwie, uzy-
wajac formalnego jezyka. W Polsce komunikacja jest bardziej otwarta i swobodna, rowniez
w sytuacjach oficjalnych. Richard Gesteland (2000, s. 16-68) klasyfikuje Niemcy jako kulture
powsciagliwa, a Polske jako bardziej ekspresyjng. Polska nalezy do panstw o kulturze umiar-
kowanie propartnerskiej, z kolei Niemcy — do kultur protransakcyjnych. Edward Hall (2001),
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analizujac kultur¢ przez pryzmat komunikacji, wskazuje, ze kultura wptywa na sposob poro-
zumiewania si¢, a sposob komunikowania si¢ wspotksztattuje kulture. W kulturach niskokon-
tekstowych, takich jak niemiecka, kluczowe znaczenie ma komunikat stowny: jednoznaczny
i precyzyjny. W kulturach wysokokontekstowych, takich jak polska, wazna role odgrywaja
gesty, mimika i ton glosu. Czg$¢ przekazu pozostaje niewyrazona wprost, a dopytywanie moze
zosta¢ uznane za nietakt. W Niemczech duza wage przywiazuje si¢ rowniez do hierarchii i for-
malnosci. W Polsce obserwuje si¢ mniejsze przywiazanie do statusu formalnego i bardziej
elastyczne podejscie do hierarchii. W kulturach wysokokontekstowych czeSciej wystepuje
rytualizacja relacji migdzyludzkich, co moze sprzyja¢ dowolnosci interpretacji komunika-
tow 1 zwigkszac ryzyko naduzy¢ ze strony liderow, zwlaszcza w sytuacjach, gdy komunikaty
maja charakter deprecjonujacy. Dla Niemcoéw wazne sa prywatnos¢ i poszanowanie granic,
co przektada si¢ na nizszg intensywnos¢ relacji interpersonalnych. Polacy wyrazaja emocje
bardziej spontanicznie, co silnie réznicuje oba spoteczenstwa. Te roznice kulturowe wplywaja
na podejscie do pracy, relacje przetozony — podwtadny oraz relacje migdzy pracownikami. Na
ich podstawie w kazdej z jednostek powstaje unikatowa kultura organizacyjna.

1.4. Wybrane modele kultury organizacyjnej

W podrozdziale przedstawiono wybrane modele kultur organizacyjnych, poniewaz
cechy kultury czesto pozwalajg przyporzadkowac ja do ktdrego$ z modeli zaproponowanych
przez badaczy (Stachowicz, 2001).

Do badania kultury organizacyjnej w niniejszej monografii wykorzystano skale
Jeanne M. Wallach (1983, s. 29), definiujaca kulture organizacyjng jako ,.kulture odzwier-
ciedlajaca wspdlne postrzeganie przez cztonkéw organizacji oraz sposob, w jaki rzeczy sa
w niej wykonywane”. Powyzsza definicja kultury organizacyjnej jest prosta, ale precyzyjna
i obejmuje szerokie ujecie kultury organizacyjnej. Jeanne M. Wallach opisata kulture orga-
nizacyjng przez identyfikacje trzech typow kultury: innowacyjnej, biurokratycznej i wspie-
rajagcej. Jej zdaniem, kazda organizacja charakteryzuje si¢ kombinacja tych trzech rodzajow
kultury. Wedlug badaczki kultura innowacyjna — w przeciwienstwie do kultury biurokratycz-
nej — jest ekscytujaca i dynamiczna, typowa dla ludzi przedsigbiorczych i ambitnych. Kultura
wspierajaca odzwierciedla srodowisko harmonijne, przyjazne i oparte na pomocy wzajem-
nej, w ktorym pracownicy wspieraja si¢ podczas wykonywania obowigzkéw (Wallach, 1983,
s. 33). Wsparcie (O’Reilly i in., 1991), orientacja na ludzi (Delobbe i in., 2002) oraz harmo-
nia i orientacja na pracownikow (Tsui i in., 2006) to elementy typowe dla kultury wsparcia.
W kulturze biurokratycznej praca jest zorganizowana systematycznie, a zarzadzanie opiera
si¢ na kontroli i sile. Takie kierowanie nie przyciaga osob kreatywnych i ambitnych (Wal-
lach, 1983, s. 32). Badacze (Delobbe i in., 2002; Hofstede i in., 1990; O’Reilly i in., 1991;
Tsui i in., 2006) wskazuja, ze wigkszos¢ aspektow wymiaréw kulturowych pokrywa sig¢
z wymiarami zaproponowanymi przez Jeanne M. Wallach. Modele te uchodza za jedne z naj-
bardziej wiarygodnych konstruktéw kultury organizacyjnej dostgpnych w literaturze (Chen,
2004; Kangas, 1999). Skala ta byta wielokrotnie wykorzystywana w przeszto$ci i jest nadal
stosowana w wielu krajach: w Ameryce Polnocnej (Kangas i in., 1999), Australii (Lok i in.,
2005), Indiach (Kanungo, 2001), Chinach (Chow i Liu, 2007, 2009) oraz na Tajwanie (Chen,
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2004). Obejmuje dwadziescia cztery stwierdzenia — po osiem twierdzen dla kazdego z trzech
wymiaréw kultury.Ponizej przedstawiono wybrane modele opisowe kultur organizacyjnych.
Pierwsza typologi¢ zaproponowat Roger Harrison, okre$lajac kultur¢ organizacyjna
jako ,,charakterystyczna konstelacje przekonan, wartosci, stylow pracy i relacji, ktore odroz-
niajg jedng organizacj¢ od drugiej”. Innymi stowy, kultura organizacyjna obejmuje te wlasci-
wosci organizacji, ktore nadaja jej okreslony klimat (Harrison, 1993, s. 11). Badacz wyr6znit
cztery podstawowe typy kultury organizacyjnej zwiazane z realizacja zadan, ze strukturg
iz klimatem organizacji. Kazda organizacja jest kombinacja czterech orientacji kulturowych:
wladzy, rol, osiagnig¢ oraz wsparcia, co utatwia analiz¢ potencjalnych powigzan z zaangazo-
waniem i przywigzaniem organizacyjnym.
Roger Harrison i Herb Stokes (1992) definiuja cztery wymiary kultury organizacyjne;:
¢ Kultura wladzy — kultura oparta na nieréwnosci dostgpu do zasobow. Taki typ sprawdza
si¢ w matych firmach i ma jedno gltéwne Zrodto mocy, z ktoérego oddziatywanie rozchodzi
si¢ na calg organizacj¢. Wiadza jest scentralizowana, a kierownicy wyzszego szczebla
kieruja organizacjg dyrektywnie, stosujac system nagrod i kar. Cztonkowie organizacji
pozostaja powigzani z centrum za pomoca funkcjonalnych i specjalistycznych zaleznosci.
¢ Kultura rol — struktura o silnym charakterze biurokratycznym. Priorytetem sa tu opisy
stanowisk, specjalizacja, role i funkcje, poniewaz uwaza si¢ je za fundament stabilnosci
i rownowagi organizacyjnej. Praca kieruja procedury i zasady, a opis stanowiska domi-
nuje nad cechami indywidualnymi osoby, ktora je zajmuje.

e Kaultura osiagnie¢ (sukcesu) — zblizona do kultury zadaniowej. Skupia si¢ na osia-
ganiu celow organizacyjnych i indywidualnych. Cztonkowie organizacji daza do jak
najlepszych wynikow, a w miejscu pracy panuje atmosfera sprzyjajaca innowacyjnosci
i dazeniu do niezaleznosci. Cele strategiczne tego typu kultury obejmuja pozyskanie
odpowiednich 0sob, ktére umozliwia osiagnigcie zaktadanych wynikéw. Kierownictwo
oczekuje efektywnosci i osobistego zaangazowania w zamian za adekwatne wynagro-
dzenie (Zbiegien-Maciag, 1999).

e Kaultura wsparcia — opisuje relacje oparte na wzajemnym zaufaniu mi¢dzy jednostka
a organizacja. Pracownicy wiedza, ze s wartoscig dla firmy, a nie tylko zasobem orga-
nizacyjnym. Maja potencjat, ktoéry — rozwijany — wzmacnia funkcjonowanie organiza-
cji. Ten typ kultury akcentuje integracje pracownikow. Organizacja zorientowana na
wsparcie istnieje wylacznie dla osob, ktore ja tworza, i mozna jg schematycznie przed-
stawi¢ jako klaster, w ktérym zadna jednostka nie dominuje. Duzy nacisk ktadzie si¢ na
wspolne wartosci i dochodzenie do konsensusu w imi¢ osiagania celow.

Te cztery wymiary orientacji kulturowej mierzy si¢ w ramach dwoch trybow dziatania: for-
malizacji i centralizacji (Harrison, 1993). Oba tryby mozna ocenia¢ w skali matej albo duze;.
Roger Harrison uwazat, ze kazda organizacja stanowi kombinacjg¢ czterech orientacji kulturowych.

Wedlug Mariki Martins i Nica Martinsa (2003, s. 382) ,,wysoka formalizacja w organizacji
stwarza przewidywalno$¢, porzadek i spdjnos¢”. Innymi stowy, silna kultura moze pehi¢ funk-
cje substytutu formalizacji. Autorzy podkreslaja, ze formalne zasady i przepisy, ktore reguluja
zachowania czlonkéw organizacji, moga by¢ przez nich uwewnetrznione, gdy przyjma kulture
organizacyjng — wtedy nie ma potrzeby tworzenia rozbudowanej dokumentacji (Martins i Mar-
tins, 2003). Staba formalizacja moze wigc odzwierciedla¢ stabg kulturg organizacyjng. Roger
Harrison (1993, s. 8) zauwaza, ze ,,chociaz model ma by¢ opisowy, istnieje tendencja do jego
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wartosciowania”. Model ten uswiadamia luke migdzy kulturg istniejaca a kulturg preferowang
w organizacji (Harrison, 1993). Badacz podkresla rowniez wagg czynnika ludzkiego — kazda
funkcja kultury organizacyjnej zalezy od cech 0sob tworzacych organizacje i narzuca im okres-
lone zachowania. W kulturze wladzy sprawdzaja si¢ osoby potrafiagce podporzadkowac si¢
przetozonemu, w kulturze sukcesu odnajduja si¢ ludzie energiczni i pewni siebie. Ten podziat
wskazuje obecnos¢ stereotypow, wedtug ktorych kultura rél kojarzy sie¢ z biernoscia i pod-
porzadkowaniem przepisom. Nalezy jednak pamigtaé, ze kazdy z tych typdw nie wystepuje
w formie sztywnej — zmienia si¢ i zalezy od ludzi dziatajacych w otoczeniu firmy.
Z kolei Raymond Miles i Charles Snow (1984) wyr6znili trzy typy kultury, opierajac je
na ideologii przywodztwa w procesie ksztattowania kultury organizacyjne;j.
» Organizacja nastawiona na obron¢ — ma dbac¢ o utrzymanie si¢ na rynku. Osiaga to przez
kontrole oraz planowanie, ktore ograniczaja koszty i zwickszaja wydajnos¢.
» Organizacja nastawiona na poszukiwania — szuka 0sob kreatywnych i tworczych, wpro-
wadza nowe produkty i wykorzystuje mozliwosci rynku.
» Organizacja nastawiona na analiz¢ — kierownictwo akcentuje badania rynku, ciagly roz-
woj, ulepszanie produktow oraz jakos¢.

Tak przedstawiona typologia koncentruje si¢ na osigganiu przez firme sukcesu i maksy-
malizacji warto$ci. Pracownicy sg istotni, lecz ksztalt kultury i jej funkcje wynikaja przede
wszystkim z ukierunkowania na wyniki.

Opierajac si¢ na modelu oraz narzedziach badawczych Rogera Harrisona, Charles Han-
dy (1985) wprowadzil modyfikacje dotyczace uczenia si¢ organizacyjnego, sposobdw moty-
wowania oraz mozliwosci oddzialywania na kulturg organizacji i jej zmiane. Zglebit charak-
terystyke kazdego typu kultury, przyporzadkowatl je béostwom mitologicznym i symbolom
graficznym oraz wyr6znit cztery typy kultury:

e Kultura wladzy (klubowa) — kluczowe decyzje podejmuje kierownik jednostki, odpo-
wiedzialny za najwazniejsze kwestie firmy. W organizacji panuja dobre relacje mig-
dzyludzkie, a liczba regut jest niewielka ze wzgledu na malg skale dziatania. Wiadza
stabnie wraz z oddalaniem si¢ od centrum, co symbolizuje pajecza sie¢. Wartosciami
dominujacymi sg wladza, rozwoj i zysk.

e Kultura rél (funkcji) — jej symbolem jest §wiatynia wsparta na filarach, ktére two-
rzg solidng podstawe i strukture. Kultura ta opiera si¢ na bezpieczenstwie, stabiliza-
cji 1 porzadku. Cztonkowie organizacji dziataja wedlug okreslonych zasad i procedur,
awysoka formalizacja zapewnia przewidywalno$¢. Dominuja tu tad i orientacja na zysk.

e Kultura zadan (zamierzen) — typowa dla struktur macierzowych, w ktorych tworzy
si¢ zespoty do realizacji okreslonych zadan. Pracownicy s3 doceniani za kompetencje
i efektywnos$¢. Wladza wynika z wiedzy i umiejetnosci. Kultura ta sprzyja rywalizacji,
innowacjom oraz rozwojowi.

e Kultura osobowa (indywidualnosci, egzystencjalna) — podkresla znaczenie relacji
miedzyludzkich, ktore powinny cechowacé serdeczno$¢, wsparcie, wspotpraca, kolezen-
stwo i zaufanie. Organizacja shuzy zaspokajaniu potrzeb indywidualnych i zbiorowych,
budowaniu wi¢zi oraz zapewnianiu odpowiednich warunkéw zycia osobom w niej
zatrudnionym (Dorczak, 2009). Dominuje autonomia jednostek. Podzial obowigzkow
ustalajg pracownicy. Ten typ kultury spotyka si¢ miedzy innymi w kancelariach adwo-
kackich czy prywatnych przychodniach.
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Typologia Charlesa Handy’ego jest zblizona do koncepcji Rogera Harrisona. Nie jest
jednorodna, ale wskazuje na wptyw czynnika ludzkiego na kulture organizacji, w ktorej wza-
jemne interakcje cztonkdéw decyduja o sposobie jej postrzegania w otoczeniu zewnetrznym.
Charles Handy rozwazat zwiazek typu kultury organizacyjnej z psychologiczng charaktery-
styka pracownikow: kulturze wtadzy miat odpowiada¢ temperament choleryczny, kulturze
6l — flegmatyczny, kulturze zadan — sangwinistyczny, a kulturze osobowej — melancholij-
ny. Potaczone koncepcje Rogera Harrisona i Charlesa Handy’ego mozna przyporzadkowac
takze ideologiom organizacyjnym: orientacj¢ na wladze¢ taczy¢ z ideologia autokratyczna,
orientacj¢ na role — z biurokratyczna, orientacj¢ na zadania — z innowacyjna, a orientacj¢ na
ludzi — ze spoteczng (Stachowicz i Machulik, 2001).

Ze wzgledu na ryzyko podejmowanych dziatan kultur¢ organizacyjna mozna podzie-
li¢ — za Terrence’em Dealem 1 Allanem Kennedym (1982a, 1982b) — na cztery typy:

¢ Kulture macho (indywidualistow) — najwazniejszy jest osobisty sukces pracownikow,
a porazki sg ujawniane. Docenia si¢ osoby, ktore potrafig sprzedawacé swoja wiedze
i dziata¢ szybko. Ten typ kultury wystepuje w firmach doradczych, reklamowych oraz
w sektorze rozrywkowym. Kobiety i m¢zczyzni maja tu rowny status.

e Kulture hazardzistow (mieszana) — premiuje ludzi pracowitych i kontaktowych,
ktorzy umiejg oddziela¢ obowiazki zawodowe od wypoczynku. Dominuje w firmach
komputerowych, w ktorych liczy si¢ szybkie dziatanie o niskim ryzyku. Organizacja
wypracowuje procedury wspomagajace realizacje zadan.

¢ Kulture zrownowazona (procesu) — charakteryzuje ja spokoj oraz porzadek dziatania.
Premiuje osoby stateczne i dojrzate. W organizacji akcentuje si¢ planowanie dtugookre-
sowe i umiejetnosé analizy szczegolow.

¢ Kulture rutyniarzy (trwania) — sformalizowang i oparta na tradycji. Pracownicy
dobrze znaja swoja pozycj¢ w organizacji. Kultura ta ulega zmianom w niewielkim
stopniu (przyktady stanowig banki oraz firmy farmaceutyczne).

Latwo zauwazy¢, ze istnieje wiele typow kultury organizacyjnej — badacze postu-
guja si¢ licznymi podzialami zaleznymi od otoczenia, wspodtpracujacych ze sobg jednostek,
wykonywanej pracy i orientacji kulturowej. Posréd tej réznorodnos$ci znajduja si¢ wzory
kultur indywidualistycznych i kolektywistycznych, meskich i kobiecych, elitarnych i egali-
tarnych, wewnatrzsterownych i zewnatrzsterownych.

Gerard Deshpande i John U. Farley (1999), badajac relacje w firmach indyjskich
i japonskich, wyréznili cztery rodzaje kultury organizacyjnej: rywalizacji (konkurencyjng),
przedsigbiorczo$ci, biurokratyczng i konsensualng. W kulturze rywalizacji ceniono warto$ci
zwigzane z ambitnymi celami i nacisk kladziono na przewage marketingowa oraz osiaga-
nie zyskow. W kulturze przedsigbiorczosci akcentowano innowacje, podejmowanie ryzyka,
wysoki poziom dynamizmu i kreatywnosci. W kulturze biurokratycznej najwazniejsze byly
formalizacja, zasady, ustandaryzowane procedury operacyjne i hierarchia — konsekwencja
tych elementow byla przewidywalnos¢ i stabilno$¢ dziatania. W kulturze konsensualnej
ceniono tradycje, lojalno$¢, osobiste zaangazowanie, szeroka socjalizacj¢ oraz prace zespo-
lowa. Duze znaczenie miaty umiej¢tnos¢ zarzadzania sobg i wpltyw spoteczny. Dazono do
osiggniecia porozumienia pomiedzy pracownikami dzigki wymianie opinii stron danego spo-
ru i osiggnieciu kompromisu. Za rezultaty uwazano zgodne oswiadczenia woli obu negocju-
jacych ze sobg stron.
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Zwiazki miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim
a kulturg organizacyjna

Istnieja powigzania migdzy zarzadzaniem kapitalem ludzkim a kulturg organizacyjna.
Edgar Schein (2004) podkresla, ze organizacje osiagaja zmiane¢ kulturowa dzigki jasno okres-
lonej strategii wysokiego zaangazowania i mierzalnemu planowi dziatania. Zeynep Aycan
i wspopracownicy (2000) wskazuja, ze zarzadzanie kapitatem ludzkim wymaga rozumienia
zarowno §rodowiska wewnetrznego (wewnetrzna kultura pracy), jak i srodowiska zewnetrzne-
go (kultura instytucjonalna). Badacze zwracaja uwage, ze wraz ze wzrostem globalizacji kultu-
ra staje si¢ kluczowg zmienng wyjasniajaca funkcjonowanie organizacji, a kopiowanie praktyk
firmy macierzystej bez uwzglednienia lokalnych uwarunkowan spoteczno-kulturowych nie
przynosi rezultatow. Nico Martins i Andrew Griffiths (2010) zauwazaja, ze zarzadzanie kapi-
tatem ludzkim oferuje bardzo duzo narze¢dzi wspierajacych zmiany kulturowe, lecz decydu-
jace znaczenie maja jasna komunikacja, wspdlna wizja oraz silne przywodztwo. Badacze
(Chan i in., 2004; Guest, 1994; Hamel i Prahalad, 1994; Kumar i Chitra, 2024; Legge, 1995;
Mathur, 2024) potwierdzaja istnienie zwigzkéw miedzy praktykami zarzadzania kapitalem
ludzkim a kulturg organizacyjna.

Najsilniej wartosci kulturowe wspieraja: system nagrdd, ocena pracownicza i szkole-
nia. Edgar Schein (1985) podkresla, ze liderzy komunikuja priorytety i wartosci, gdy kon-
sekwentnie taczg je z nagrodami i sankcjami. Ocena pracownicza ukierunkowuje rozwoj
zgodny z warto$ciami organizacji, a szkolenia oraz mentoring ulatwiaja poznanie historii
i kultury firmy, co potwierdzaja Howard Klein i Neal Weaver (2000).

Deanne N. Den Hartog i wspotautorzy (2004), badajac holenderskie firmy, przed-
stawili korelacje miedzy wysoce efektywnymi praktykami zarzadzania kapitatem ludz-
kim a orientacjami kulturowymi. Autorzy wybrali osiem wysoce efektywnych praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim: rozwdj kompetencji pracownikéw, wynagradzanie za
wyniki, dzielenie si¢ zyskami, czgste oceny wynikow pracy, wykorzystanie oceny pra-
cy i analizy zadan, autonomi¢ pracownikéw oraz prace zespotowsa, aby sprawdzi¢ ich
zwigzek z czterema rodzajami kultur organizacyjnych (innowacyjna, wspierajaca, ukie-
runkowang na osigganie celow i ukierunkowang na zasady). Badania wykazatly, ze kul-
tura innowacyjna koreluje pozytywnie z pigcioma z o$miu wysoce efektywnych praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim (rozwdj kompetencji pracownikoéw, wynagradzanie za
wyniki, dzielenie si¢ zyskami, czeste oceny wynikow pracy oraz wykorzystanie oceny
pracy i analizy zadan). Kultura zorientowana na cele koreluje z czterema praktykami
(rozwoj kompetencji pracownikow, wynagradzanie za wyniki, dzielenie si¢ zyskami, pra-
ca zespotowa). Kultura wsparcia koreluje jedynie z rozwojem kompetencji pracownikéw.
Kultura zorientowana na zasady nie koreluje pozytywnie z zadnymi wysoce efektywny-
mi praktykami zarzgdzania kapitatem ludzkim — odnotowano istotnie ujemng korelacje
z autonomig pracownikow.

Esther Ortega-Parra i José Sastre-Castillo (2013) oraz Olha Yevtushenko i Nataliia Gudz
(2024), badajac zwiazki migdzy praktykami zarzadzania kapitalem ludzkim, potwierdzili, ze:

» praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim wplywaja na zachowania czlonkéw organiza-
cji, modelujac kulture organizacyjna,

» praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim stanowig narzedzie wdrazania kultury organi-
zacyjnej oraz jej wzmacniania.
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Joan Schwartz i Stanley Davis (1981), Sherwood Scholtz (1987) oraz Abdul Rashid
i Thiruvadi Anantharaman (1997) wykazali zalezno$¢ migdzy kulturg organizacyjng a stra-
tegia organizacyjna. Jae Choe (1993) ustalit, ze firmy poszukujace strategii majg zwykle
kulture rozwojowa, a organizacje stosujace strategi¢ defensywna czesciej charakteryzu-
je kultura hierarchiczna. Jonathan Pool (2000) zbadat zwigzek migdzy kulturg organizacyjna
a stresorami w $rodowisku pracy. Wykazat, ze menedzerowie funkcjonujacy w kulturze kon-
struktywnej tagodza wplyw czynnikow stresogennych, a poziom konfliktu rol oraz niejed-
noznacznosci rol jest w niej odwrotnie skorelowany, co nie wystepuje w kulturze pasywnej.
W ocenie badacza kultura organizacyjna (pasywna lub konstruktywna) moze utatwiaé lub
utrudniaé wykonywanie pracy, wplywaé na zaangazowanie pracownikdéw oraz ich satysfak-
cj¢ zawodowa.

Podsumowujac, ustalenia dotyczace zaleznosci migdzy systemem zarzadzania kapita-
tem ludzkim a kulturg organizacyjng wskazuja, ze:

*  Wysoce efektywne praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim mogg ksztaltowac i wzmac-
nia¢ kultur¢ organizacyjna (Kumar i Chitra, 2024). Edgar Schein (1992) podkresla, ze
wtorne mechanizmy artykulacji i wzmacniania kulturowego dziataja wylacznie wtedy,
gdy sa zgodne z podstawowymi mechanizmami organizacyjnymi. Obejmuja strukture
organizacyjna, systemy, procedury i formalne deklaracje wartosci. W ocenie Wei Huang
(2010) praktyki zarzadcze stosowane przez liderow i zespoty kierownicze sa kluczowy-
mi elementami ksztattujacymi kulturg organizacyjna.

* Dominujaca kultura organizacyjna moze wptywac¢ na polityke zarzadzania kapitatem
ludzkim i praktyki organizacyjne (Xuewen i Logan, 2024). Edgar Schein (1985) wska-
zuje, ze wartosci kulturowe zawsze oddziatuja na praktyki organizacyjne, a praktyki
zarzadzania kapitatem ludzkim powinny pozostawac spdjne z warto§ciami kulturowymi
organizacji.

+ Kultura organizacyjna moze pehic¢ funkcje¢ mediatora w relacji migdzy systemem zarza-
dzania kapitatem ludzkim a wydajno$cia pracy (Hijazi i in., 2024) oraz migdzy syste-
mem zarzadzania kapitalem ludzkim a przywigzaniem organizacyjnym. Jeffrey Bowen
i Benjamin Ostroff (2004) podkreslaja, ze praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim
ksztattuja przywigzanie organizacyjne, wzmacniajac kulturowe normy i rutyny.

W zwiazku z tym mozna mowi¢ o obustronnym oddziatywaniu: kultura organizacyjna
wplywa na system zarzadzania kapitatem ludzkim, a system zarzadzania kapitatem ludz-
kim wplywa na kultur¢ organizacyjna.



ROZDZIAL 2
Behawioralne wyniki pracy

Na zainteresowanie behawioralnymi wynikami pracy wptyneta zmiana w postrzeganiu
czynnika ludzkiego w organizacji. Czlowieka — wraz z jego unikatowymi kompetencjami,
zdolnosciami, talentami, zainteresowaniami, potencjalem intelektualnym i zaangazowaniem —
zaczgto postrzegac jako najwicksza warto$¢ dla organizacji. Zmiana ta oznaczata traktowanie
ludzi jako aktywow (Jamka, 2011; Peters i Waterman, 1982; Pfeffer, 1994) i klucza do osia-
gania znakomitych wynikow. Stopniowo zaczeto odchodzi¢ od pojecia ,,zasoby ludzkie” na
rzecz ,kapitatu ludzkiego”, co doprowadzito do zastapienia zarzadzania zasobami ludzkimi
pelnym pojeciem ,,zarzadzanie kapitatem ludzkim”. Ta zmiana nie ograniczata si¢ do stownic-
twa — przedefiniowata range czynnika ludzkiego, przesuwajac go z kategorii zasobu do kate-
gorii kapitatu, co szczegodlnie wyraznie zaznaczyto si¢ w latach dziewigédziesiatych XX wieku
(Afiouni, 2013). Tradycyjne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi zaktadato, ze do osia-
gania celéw organizacji wystarczy zatrudni¢ odpowiednia liczbe pracownikow z wlasciwymi
kwalifikacjami i motywacja. W nowym ujeciu akcent przesunigto na mozliwosci ksztaltowania
pracownikow, aby ich postawy i zachowania wspieraty osiaganie coraz lepszych wynikow,
a w konsekwencji odrézniaty organizacje od konkurencji. Takie podejscie podniosto znaczenie
kapitatu ludzkiego i jego wptywu na osiaganie ponadprzecigtnych wynikéw. Podkreslito stra-
tegiczny charakter procesow zarzadzania kapitalem ludzkim, konieczno$¢ mierzenia behawio-
ralnych wynikéw pracy oraz wage kompetencji pracowniczych jako wartosci organizacyjnych.
Trend ten zapoczatkowal w organizacjach zmiany o charakterze strategicznym i operacyjnym.

Zroznicowane podejscia
do definiowania behawioralnych wynikow pracy

We wstepie monografii wskazano, ze ,,behawioralne wyniki pracy” obejmuja nie tylko
rezultaty osiggane przez pracownikow na poziomie indywidualnym, lecz rowniez ich zacho-
wania i postawy, ktore wspierajg efektywnos$é oraz sukces organizacji. Sg to konkretne,
obserwowalne dziatania i reakcje pracownikow. W literaturze anglojezycznej badacze ujmu-
ja te zjawiska pod réznymi nazwami, migdzy innymi jako spoteczne wyniki pracy (social
work outcomes) oraz pozafinansowe wyniki pracy (unfinancial work outcomes). W bada-
niach wskazuje si¢ miedzy innymi nastepujace behawioralne wyniki pracy: zaangazowanie,
przywiazanie organizacyjne, postawy i zachowania innowacyjne, motywacj¢ i satysfakcje
oraz wydajnos$¢ pracy (Aduda i in., 2012; Chong i Shima, 2006; Chu, 2002; Jufrizen i in.,
2023; Kim i in., 2013; Mufioz Medina i in., 2023; Ng i in., 2024; Nguyen i in., 2023; Parker
iin., 2009; Pathomphatthaphan i in., 2024; Tsei i in., 2009; Xanthopoulou i in., 2009).
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David E. Guest (1987) wyroznit cztery obszary wynikéw pracy: wyniki uzyskiwane
w ramach stosowanych praktyk zarzadzania kapitatlem ludzkim, wyniki dotyczace zachowan
pracownikow, wyniki efektywnosci pracy, wyniki finansowe. Na rysunku 8 przedstawiono
zaproponowany przez niego podziat.

» wyniki finansowe

» wyniki w zakresie zachowan pracownikow

» wyniki dotyczace efektywnosci pracownikow

» wyniki uzyskiwane w ramach stosowanych praktyk

Rysunek 8. Wyniki pracy wedlug Davida Guesta

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Guest, 1987; Lewicka, 2019.

Kierujac uwagg na rezultaty dziatan podejmowanych w ramach zarzadzania kapitatem
ludzkim, David E. Guest (1987) wskazal dwa wymiary analizy: strategig¢ i praktyki w ramach
zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore generuja rezultaty (rysunek 9).

praktyki
zarzadzania
kapitatem —
ludzkim

wyniki

—

Rysunek 9. Strategie i praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim jako Zrodto rezultatow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Guest, 1987; Lewicka, 2019.

Strategia i praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim generuja w organizacji okreslone
rezultaty, takie jak: innowacje, jakos$¢ oraz racjonalizacja kosztow, ktore stanowia zrédlo
przewagi konkurencyjnej. Do behawioralnych wynikéw pracy naleza rowniez: wysitek,
zaangazowanie, przywigzanie organizacyjne i wspoipraca. Wyniki te prowadza do wyz-
szej wydajno$ci, produktywnosci, jakosci oraz innowacyjnosci, a takze obnizaja absencje
i fluktuacje pracownikow, liczbe skarg klientéw oraz poziom konfliktow (Delery i Shaw,
2001; Guest, 1997). Badacze (Paauwe i Richardson, 1997) wyrdznili dwa rodzaje wynikow
pracy: finansowe (udzial w rynku, zysk, warto$¢ rynkowa) oraz pozafinansowe, takie jak:
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czestotliwo$¢ zwolnien chorobowych, fluktuacja pracownikdéw, motywacja i satysfakcja.
Z tego powodu w badaniach warto uwzglednia¢ zarowno aspekty behawioralne, jak i miary
wydajnosci organizacyjnej. Dla organizacji oznacza to konieczno$¢ koncentrowania si¢ nie
tylko na standardowych wskaznikach wydajnosci — produktywnosci, sprzedazy i zyskach
(Boxall 1 Purcell, 2003), ale takze na elementach zwigzanych z dobrostanem pracownikow,
takich jak satysfakcja, stres, zdrowie czy bezpieczenstwo pracy (Godard, 2001a, 2001Db,
2004a, 2004b; Guest, 2002; Peccei, 2004).

Inny podziat zaproponowali Jeffrey H. Dyer i Thomas K. Reeves (1995). Wyr6znili
cztery kategorie wynikow: wyniki pracownicze, wyniki organizacyjne, wyniki finansowe,
wyniki rynkowe (wartos¢ rynkowa). Wyniki pracownicze, bedace konsekwencjami praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim, obejmuja postawy i zachowania pracownikow: absencje
i fluktuacje, satysfakcje, zaangazowanie, przywiazanie, zaufanie, motywacj¢ oraz zamiar
odejscia. Wyniki organizacyjne dotycza bardziej operacyjnych miar wydajnosci, takich jak:
produktywnos$¢, wydajnos¢, jakos¢ i zadowolenie klienta, z ktorych wiele — lub wszystkie
— wplywa na rentowno$¢. Wyniki finansowe odnosza si¢ do rzeczywistych pomiaréw finan-
sowych 1 obejmuja: sprzedaz, wydatki, przychody i rentownos$é. W literaturze podkresla
si¢ roznice w operacjonalizacji tych miar (Boselie i Dietz, 2003; Paauwe i Boselie, 2005).
Przyktadowo wyniki finansowe moga by¢ definiowane jako: sprzedaz, zwrot ze sprzeda-
zy, zwrot z inwestycji (return on investment, ROI), zwrot z aktywow (return on assets,
ROA), zwrot z kapitatu wlasnego (return on equity, ROE), zysk netto lub brutto (mierzony na
rézne sposoby). Wyniki rynkowe odnosza si¢ do wplywu finansowych wartosci rynkowych
na wyceng przedsigbiorstwa, szczeg6lnie na ceng akcji, jej zmiany oraz udziat w rynku.

W literaturze przedmiotu sg dostgpne badania dotyczace zréznicowanych wynikow
pracy — od wynikoéw finansowych (Huselid i in., 1997; Papaioannou i in., 2024), przez
produktywno$¢ (Guthrie, 2001), przywigzanie pracownikow (Huynh i in., 2024; Whitener,
2000), absencje (Guest 1 Peccei, 1994; Tangchareonsamut i Wongrathanandha, 2022; Wynne-
-Jones i in., 2009) po satysfakcje klienta (Den Hartog i Verburg, 2004; Nguyen, 2019;
Roggiin., 2001).

Szczegblng rolg w ksztattowaniu behawioralnych wynikow pracy przypisuje si¢ dzia-
tom personalnym. Zdaniem badaczy (Purcell i in., 2008), dziatania realizowane przez te
dziaty powinny skupia¢ si¢ na wdrazaniu efektywnych praktyk zarzadzania kapitatem ludz-
kim, oczekujac w odpowiedzi pozadanych postaw i zachowan pracownikow, zamiast kon-
centrowac si¢ wylacznie na wynikach finansowych i ekonomicznych. David E. Guest (1999)
podkresla, ze praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim wplywaja na klimat wysokiego zaan-
gazowania (high involvement climate), co generuje u pracownikoéw bardziej pozytywny kon-
trakt psychologiczny, wicksza satysfakcje¢, motywacje, poczucie bezpieczenstwa pracy oraz
mniejsza presje zawodowa (Guest, 1999, s. 22).

Mozna zaktada¢, ze praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim prezentowane na poziomie
organizacji wptywaja na postawy i zachowania pracownikéw na poziomie indywidualnym,
co nastepnie przektada si¢ na behawioralne wyniki pracy, takie jak wydajno$¢ i rotacja oraz
przywiazanie organizacyjne —a w konsekwencji moze oddziatywa¢ na wyniki osiggane przez
organizacj¢. Ta zalezno$¢ jest ujeta w analizie wielopoziomowej, obejmujacej: poziom orga-
nizacyjny (na przyktad systemy praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim), poziom indywidu-
alny (na przyktad satysfakcje i wydajnos¢ pracownikéw), poziom organizacyjny (na przy-
ktad produktywnos$¢ organizacyjna i stabilne wyniki finansowe).
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Paul E. Peccei (2004), badajac brytyjskie organizacje, zauwazyl, ze zestawy praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim postrzegane jako korzystne z perspektywy menedzeréw — na
przyktad ukierunkowane na zwigkszanie produktywnosci — nie musza by¢ korzystne dla pra-
cownikow, migdzy innymi pod wzgledem poprawy ich samopoczucia. Na t¢ kwesti¢ zwrocit
uwage réwniez John Godard (2001a, 2001b), wskazujac, ze to, co mozna uznaé za najlep-
sza praktyke dla pracodawcow, niekoniecznie stanowi najlepsza praktyke dla pracownikow.
Podkresla on potencjalne napiecia migdzy podej$ciem zorientowanym na osiagganie korzysci
przez menedzerow a podejsciem etycznym opartym na warto$ciach. Karen Legge (1995)
réwniez akcentuje znaczenie zgodnosci kierunku dziatania miedzy pracownikiem a organi-
zacjg. Karen Legge (1995), Tom Keenoy (1997) i inni badacze zwracaja uwagg na tendencje
do skupiania si¢ na praktykach organizacyjnych postrzeganych jako istotne z perspektywy
kadry zarzadzajacej — w tym silnie ukierunkowanych na wyniki finansowe.

Na rysunku 10 przedstawiono rézne poziomy wystepowania praktyk zarzadzania kapi-
tatem ludzkim.

poziom organizacyjny

poziom dziatowy

poziom grupowy/projektowy

poziom jednostkowy

>

Rysunek 10. Poziomy praktyk w ramach zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badacze podkreslaja znaczenie wymiany miedzy pracownikiem a organizacja — wymia-
ny, ktéra poza elementami materialnymi obejmuje takze szacunek, poczucie wptywu, odpo-
wiedzialno$¢ oraz wrazliwos$¢ na potrzeby pracownikow. Jej rezultatem sa osiagane przez
organizacje wyniki ekonomiczne, a po stronie pracownika — zaspokojenie jego potrzeb
(Lewicka, 2019). Jest to zgodne z teoriag wymiany spotecznej Petera M. Blaua (1964), zgod-
nie z ktéra pozytywne zachowania pracownika stanowig odpowiedz na korzystne traktowa-
nie ze strony organizacji.

Rysunek 11 przedstawia zaleznosci migdzy opisanymi elementami.
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4 )
 Kapitat ludzki + Kultura
organizacyjna
Kompetencje, Komunikacja,
talenty charakter
pracownikow przywodztwa
Zachowania Praktyki ZKL,
obywatelskie OCB Proces ZKL
Zachowania Klimat ZKL
proinnowacyjne
. Postawy Przywiazanie
i zachowania e System ZKL
- J

Rysunek 11. Zalezno$ci miedzy komponentami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zangh i in., 2014.

Dziatania podejmowane w ramach zarzadzania kapitalem ludzkim wplywaja na posta-
wy 1 zachowania czlonkéw organizacji — migdzy innymi na podejmowanie zachowan inno-
wacyjnych oraz przywigzanie organizacyjne. Od pracownikow zaleza jako$¢ obstugi klientow
i jakos¢ relacji ze wspotpracownikami. To oni decyduja, czy angazowac si¢ w sprawy firmy,
na przyktad w rozwigzywanie problemow, a jesli tak — to w jakim zakresie. Ich zachowania
i postawy wynikajg zarowno ze strategii i stosowanych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim,
jak 1 z kultury organizacyjnej, stylu przywodztwa i sposobu komunikacji w firmie. Na potrze-
by niniejszej monografii wybrano trzy kluczowe behawioralne wyniki pracy: przywiazanie
organizacyjne, wydajno$é pracy, zachowania innowacyjne, uznane za fundamentalne dla
osiagania celow organizacji.

Zaleznosci te przedstawiono na rysunku 12.

wydajnos¢
pracy

Rysunek 12. Behawioralne wyniki pracy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W modelu badawczym stanowig one zmienne objasniane i zostang opisane w dalszej
czes$ci niniejszego rozdziatu

2.1. Przywigzanie organizacyjne

Wielu autorow wskazuje wzrost zainteresowania problematyka przywiazania do orga-
nizacji w ostatnich latach (Afshari i in., 2020; Al-Haroon i Al-Qahtani, 2020; Goetz i Wald,
2022; Ramlawati i in., 2022; Romi i in., 2021), a za gldwng przyczyne uznaje si¢ zmiany na
rynku pracy wplywajace na charakter relacji pracownikdéw z organizacja.

Obecnie wiadomo, ze osiaganie ponadprzecigtnej wartosci oraz przewagi konkuren-
cyjnej jest mozliwe dzigki budowaniu przywiazania pracownikéw do organizacji. Wedtug
Natalie J. Allen i Johna P. Meyera (1997, 2001) pracownik przywiazany to osoba, ktoéra pozo-
staje w organizacji ,,na dobre i na zte”, regularnie uczegszcza do pracy, wykonuje obowigzki
z nalezyta staranno$cia, chroni aktywa firmy, podziela jej cele oraz przyczynia si¢ do rozwo-
ju organizacji. Przywiazanie organizacyjne dotyczy relacji pracownika z funkcjonowaniem
organizacji (Barnes i Collier, 2013; Christian i in., 2011) i jest silnie uwarunkowane cechami
pracy, na przyktad warunkami srodowiska pracy. Oznacza che¢¢ i gotowos$¢ pracownikow do
angazowania wysiltku na rzecz organizacji oraz lojalno§¢ wobec niej (Lapointe i in., 2018),
silng wiar¢ w wartos$ci i cele organizacyjne, poziom identyfikacji z organizacja, a takze
stopien, w jakim pracownik koncentruje si¢ na swojej pracy i jest pochloniety odgrywa-
ng rola (Roberts i Davenport, 2002). W literaturze przywiazanie organizacyjne jest rowniez
definiowane jako che¢ utrzymania przynaleznosci organizacyjnej, lojalnos¢ i gotowos¢ do
ponoszenia zwigkszonego wysitku na rzecz organizacji przez dhugi czas (Aydin i in., 2011;
Mohammeda i Eleswda, 2013; Mowday i in., 1979, s. 226). Moze by¢ traktowane jako posta-
wa lub intencja wptywajaca na dzialania podejmowane przez pracownika w miejscu pracy
(Lewicka, 2019). Oznacza takze zadowolenie z pracy i identyfikacj¢ z organizacja (Saini,
2007), przy czym koncentruje si¢ na roli formalnej, a nie na dodatkowych, dobrowolnych
zachowaniach (Kular i in., 2008, s. 3; Saks, 2006; Saks i Gruman, 2014, s. 158). Zaangazo-
wanie pracownikéw — w przeciwienstwie do przywiazania — idzie o krok dalej i wymaga od
pracownikow podejmowania uznaniowych wysitkow ukierunkowanych na osigganie celow
organizacji (Saini, 2007).

Przywiazanie to psychologiczna sila, ktora taczy pracownikoéw z organizacjami i spra-
wia, ze odejscie z nich staje si¢ mniej atrakcyjne (Johnson i in., 2009). Oznacza takze skton-
no$¢ do dziatania ukierunkowanego na okreslony cel oraz stabilizujacg sitg, ktora pozwala
utrzymac kierunek dziatania nawet w okoliczno$ciach sktaniajacych do zmiany zachowania
(Herscovitch i Meyer, 2002). Przywigzanie organizacyjne moze podnosi¢ morale pracowni-
kéw, motywowac do lepszej pracy oraz sprzyjaé osiaganiu wynikoéw i zyskow przez firme
(Al Zeifeti i Mohamad, 2017; Azeem, 2010; Jayaweera, 2015; Platis i in., 2014). Jest takze
waznym czynnikiem wspierajagcym poszukiwanie innowacyjnych sposobow dziatania (Abo-
azoum 1i in., 2015). Na tej podstawie mozna przyjac, ze przywiazanie organizacyjne pozy-
tywnie wptywa na wydajno$¢ pracy. Badania (Khan, 2010; Suharto i Nedi, 2019) wykazaty
bezposredni pozytywny wptyw przywigzania na wydajnos¢ pracy. Ich autorzy wskazuja, ze
jesli pracownicy maja silne przekonania, akceptuja warto$ci wyznaczane przez organiza-
cj¢, wykazuja gotowos¢ do wlozenia duzego wysitku i pracuja z wysokim zaangazowaniem,
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to przektada si¢ to na wynik osiggany przez organizacj¢. David M. Ling i Kamal N. Bhatti
(2014) proponuja, aby osiggniecia i wyniki pracownikéw traktowac jako miar¢ wydajnosci
pracy. W ich ocenie dobry wynik jest mozliwy wtedy, gdy pracownicy sa silnie przywiazani
do organizacji (Al Zeifeti i Mohamad, 2017; Sharma i Sinha, 2015). Przywiazanie jest poje-
ciem stosowanym gléwnie w psychologii (Banka i in., 2002; Chirkowska-Smolak, 2012).
Podczas definiowania przywiazania organizacyjnego (organizational commitment) wyrdéznia
si¢ dwa podejscia:

» postawe (attitudinal commitment) — ujecie akcentujace proces, w ktorym jednostka
zaczyna zastanawia¢ si¢ nad swoim zwigzkiem z organizacja; przywiazanie pojawia sig,
gdy pracownik dostrzega zgodno$¢ wlasnych wartosci i celow z wartosciami i celami
organizacji;

» zachowanie (behavioral commitment) — podejscie podkreslajace proces ,,wchtonigcia”
jednostki do organizacji i dzialania podejmowane w celu radzenia sobie z tg sytuacja;
skupia si¢ na wyjasnianiu przywigzania poprzez obserwacj¢ zachowan.

W literaturze wystepuje wiele konstruktow znaczeniowo zblizonych do przywiazania
organizacyjnego, mi¢dzy innymi zaangazowanie organizacyjne (work engagement). Jednak
przywiazanie organizacyjne dotyczy podej$cia pracownika do organizacji i jej celow, co pro-
wadzi do okreslonych zachowan. Nie zmienia si¢ ono w krotkim czasie — rozwija si¢ stopniowo
w dhuzszej perspektywie (Becker i in., 2013; Mowday i in., 1979; Solinger i in., 2014; Sturges
iin., 2002; Zangaro i in., 2001). Zaangazowanie w prac¢ — przeciwnie, odnosi si¢ do stopnia
koncentracji i pochtoniecia wykonywana praca (Saks, 2006) i moze zmienia¢ si¢ w krotkich
odcinkach czasu — z minuty na minute, z dnia na dzien (Ouweneel i in., 2012; Sonnentag,
2010). Oba pojecia sa wyraznie rozréozniane i odnosza si¢ do dwoch odmiennych koncepcji.

Tréjczynnikowy model Johna P. Meyera i Natale J. Allen

Najczgséciej analizowanym w literaturze modelem przywigzania organizacyjne-
g0 (commitment to work), zastosowanym rowniez w modelu zmiennych wykorzystanym
w niniejszej monografii, jest tréjczynnikowy model zaproponowany przez Natalie J. Allen
i Johna P. Meyera (three component model, TCM). Autorzy definiuja przywigzanie jako
psychologiczny stan charakteryzujacy relacje pracownika z organizacja. Model obejmuje
trzy komponenty przywiazania: afektywny (affective commitment) — okreslany rowniez jako
emocjonalny, trwania (continuance commitment) — zwany réwniez trwalosécig (komponent
ten zostal dodany po6zniej), normatywny (normative commitment). Przywiazanie pracowni-
ka nie jest tu rozpatrywane za pomocg trzech odrebnych wymiardw, lecz jako catosciowy
profil sktadajacy si¢ z wymienionych elementow. W zalezno$ci od konfiguracji tych trzech
komponentéw — czesto okreslanej skrotem ACN (od: affective — A, continuance — C, norma-
tive — N) — pracownicy charakteryzuja si¢ r6znymi relacjami z organizacja oraz réznymi
wzorcami zachowan.

Cze$¢ badan koncentruje si¢ na doskonaleniu pomiaréw przywigzania organizacyjnego
oraz ich modyfikacji, tak aby byty dopasowane do potrzeb poszczegdlnych projektow badaw-
czych. Inni badacze analizuja teoretyczny rozwoj modelu oraz jego konsekwencje. Dziatania
te stworzyly bogata baz¢ badan, stanowiacg solidng podstawe analizowania tego wiclowy-
miarowego ujecia przywiazania. Zgodnie z teorig wiele badan dostarczyto analiz czynniko-
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wych oraz innych dowodéw wskazujacych, ze przywigzanie afektywne, trwania oraz nor-
matywne stanowig odrgbne wymiary (Allen i Meyer, 1990; Bergman, 2006). W kolejnych
dziesiatkach badan analizowano zwigzki migdzy trzema komponentami oraz ich relacje
z oczekiwanymi poprzednikami i nastgpstwami. Wigkszos¢ wynikow potwierdza zatozenia
teoretyczne, cho¢ pojawiaja si¢ wyjatki (Jaros, 1997; Whitener i Waltz, 1993). Badania Julii
Stanley i Janet Spence (2014) podkreslaja, ze nalezy opiera¢ si¢ na przewadze dowodow,
a nie na pojedynczych wynikach badan. W tym ujeciu metaanaliza Johna P. Meyera i wspot-
pracownikow (2002) wykazata, ze trzy komponenty przywiagzania sa powigzane z réznymi
zmiennymi dotyczacymi doswiadczen zawodowych oraz ich poprzednikami. Metaanaliza ta
potwierdzita réwniez, ze kazdy wymiar przywigzania jest negatywnie zwigzany z intencja
odejscia, fluktuacja 1 zachowaniami zwigzanymi z rotacja, cho¢ odmiennie koreluje z inny-
mi reakcjami i zamiarami pracownikow. Na przyktad: zgodnie z przewidywaniami modelu
przywigzanie afektywne oraz normatywne koreluja pozytywnie z wydajnosciag pracy oraz
zachowaniami obywatelskimi, z kolei przywigzanie trwania koreluje negatywnie z wydaj-
nos$cia (performance) i nie wykazuje zwiazku z zachowaniami obywatelskimi. Metaanaliza
Johna P. Meyera i wspotpracownikow (2012) wskazuje rowniez, ze trzy komponenty przy-
wigzania sg obecne w roznych kulturach, a co istotne — réznice kulturowe same w sobie
przewiduja poziomy przywiazania afektywnego i normatywnego.

Podsumowujac, liczne dowody empiryczne potwierdzaja podstawowe zatozenia mode-
lu tréjczynnikowego oraz wiclowymiarowy charakter przywigzania organizacyjnego. Szcze-
golnie wskazuja, ze trzy komponenty przywigzania sg odrgbne, rozwijaja si¢ na bazie roz-
nych do$wiadczen i procesow zawodowych, a takze — cho¢ w odmienny sposob — wigza
si¢ z roznymi zachowaniami i reakcjami pracownikow. Kazdy z komponentéw pozostaje
istotnie powigzany z zamiarem pozostania w organizacji oraz z zachowaniami sprzyjajacymi
utrzymaniu zatrudnienia, ktére uwaza si¢ za najbardziej przekonujace przejawy przywigza-
nia w miejscu pracy.

przywiazanie
trwania
przywiazanie przywiazanie
afektywne normatywne
przywiazanie
organizacyjne

Rysunek 13. Rodzaje przywigzania organizacyjnego

Zroédto: opracowanie wiasne.

Przywiazanie afektywne (affective commitment, AC) opisuje emocjonalny zwigzek
pracownika z organizacja, ktory sprawia, ze praca jest przez niego postrzegana jako atrakcyj-
na, charakteryzowana stwierdzeniem: ,,chce¢ tu pracowac”.
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Wigkszos¢ badaczy koncentruje si¢ wlasnie na przywiagzaniu afektywnym, poniewaz
badania potwierdzaja, ze odgrywa ono kluczowa role w ksztattowaniu relacji pracowniczych
oraz pozytywnie wiaze si¢ z jako$ciag wykonywanej pracy i wynikami organizacji (Czar-
nowsky, 2008). Pracownik charakteryzujacy si¢ tym komponentem pozostaje w organizacji
z wyboru. Czuje potrzebe angazowania si¢ w dziatania organizacyjne, a jego aktywno$¢
wynika z przekonan wewnetrznych, pasji oraz satysfakcji (Lewicka, 2019). Osoby przywia-
zane afektywnie sa dumne z przynaleznosci do organizacji, przejawiaja pozytywne emocje
wobec miejsca pracy, odczuwaja wysokie zadowolenie z wykonywanych obowigzkéw oraz
deklaruja che¢ kontynuowania pracy w przysztosci — co wskazuje na trwaly i autentyczny
charakter ich przywiazania (Lewicka, 2019). Co interesujace, pracownicy przywiazani afek-
tywnie traktuja organizacje¢ jak wtasna, identyfikuja si¢ nie tylko z jej celami i wartosciami,
lecz takze postrzegaja problemy organizacji jako swoje (Darolia i in., 2010). Przywigzanie
organizacyjne jest najczesciej badane i interpretowane zgodnie z koncepcja Natalie J. Allen
i Johna P. Meyera, wedtug ktorej stanowi ono psychologiczny stan wiazacy osobe z orga-
nizacja i zmniejszajacy prawdopodobienstwo odejscia (Allen i Meyer, 1990). Takie ujecie
funkcjonuje rowniez w literaturze polskiej (Borkowska, 2014; Chrupata-Pniak i Grabowski,
2014) i stanowi podstawe analiz przedstawianych w niniejszej monografii. Przywigzanie
afektywne mozna takze taczy¢ z rola pracownika w procesie osiggania celow organizacji
(Juchnowicz, 2010, s. 57-66).

Stanistawa Borkowska (2014) wskazuje, ze przywiazanie emocjonalne ma charakter
aktywny, poniewaz wiaze si¢ z identyfikacja pracownika z organizacja, chgcig pracy na jej
rzecz, podejmowaniem inicjatywy oraz aktywnym wilaczaniem si¢ w sprawy firmy. Towarzy-
szy temu dbato$¢ o klientow i sprzyjanie pozytywnym relacjom mig¢dzyludzkim, co prowadzi
do niskiej lub zerowej fluktuacji i absencji. W poréwnaniu z dwiema pozostatymi formami
przywiazania to wilasnie przywigzanie emocjonalne wigze si¢ z najwyzsza efektywnoscia
pracy, wigksza inicjatywnoscia, wspotpraca migdzy pracownikami, troska o wlasny rozwoj
oraz o klientow, a takze z wysoka lojalnoscia wobec organizacji. Silnie przywiazani afek-
tywnie pracownicy czesciej wykazuja kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢ oraz utrzymujg trwata
wigz z firma. Osoby z silnym przywigzaniem afektywnym sa dla organizacji szczeg6lnie
warto$ciowe — pracuja intensywniej i osiagaja lepsze wyniki niz pracownicy stabiej przywia-
zani. Podobne, cho¢ stabsze efekty obserwuje si¢ w wypadku przywigzania normatywnego.
Przywiazanie afektywne pozostaje silnie powigzane z intencja odejscia — im wyzsze przy-
wigzanie, tym mniejsze prawdopodobienstwo zmiany pracodawcy (Mathieu i Zajac, 1990,
s. 171-194). Pracownicy przywiazani afektywnie rzadziej odchodza, a takze wykazuja niz-
szy poziom stresu (Lucchak i Gellatly, 2007). Stwierdzono réwniez silng dodatnig korela-
cj¢ migdzy przywiagzaniem afektywnym a zachowaniami obywatelskimi. Na ogdélny poziom
przywiazania afektywnego wplywa wiele czynnikow, w tym zaufanie w trzech wymiarach:
wertykalnym — zaufanie migdzy przetozonym a podwtadnym (Lewicka, 2012, s. 179-186),
horyzontalnym — zaufanie migdzy pracownikami, kluczowe w pracy zespotowej (Lewicka,
2012, s. 11-25), instytucjonalnym — odnoszacym si¢ do sposobu organizacji firmy, polityk
oraz poczucia sprawiedliwosci (Ellonen i in., 2008, s. 160—181). Wykazano réwniez zwia-
zek migdzy zaspokajaniem potrzeb pracownika a przywiagzaniem afektywnym (na przyktad
potrzeba rozwoju kompetencji i zdobywania wiedzy) oraz ogoélnym poczuciem ,jakosci
zycia w pracy”. W teorii potrzeb Davida McClellanda podkresla si¢ znaczenie trzech potrzeb
pracownika dla wzrostu jego produktywnosci: potrzeby osiagni¢¢, afiliacji oraz wiladzy.
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Przywiazanie trwania (continuance commitment, CC). Tworca tej koncepcji jest
socjolog Howard Becker (1960), ktory okreslit przywigzanie jako indywidualna dyspozycje
do angazowania si¢ w spojny ciag dziatan prowadzacych do osiaggnigcia celu. Charakte-
rystyczne dla jego podejscia byto odwotanie do koncepcji zaktadow dodatkowych (side-
-bets) — czyli wynikow, zasobow i inwestycji pracownika, ktore zostatyby utracone, gdy-
by przerwano rozpoczeta aktywnosé. Przez side-bets rozumie si¢ wszystko, co pracownik
zainwestowal w pracg — czas, wysilek, pienigdze — aby zdoby¢ umiejetnosci preferowane
przez organizacj¢ lub zbudowac pozytywne relacje ze wspotpracownikami. W konsekwen-
cji utrata tych inwestycji moze zniechgca¢ do odejscia z organizacji. Dodatkowym czyn-
nikiem zwigkszajacym koszty rezygnacji jest postrzegany przez pracownika brak alterna-
tywy na rynku pracy (Meyer i Allen, 1997). W 1968 roku socjolog Rosabeth Moss Kanter
zaproponowata pojecie poznawczego przywiazania trwania (cognitive continuance commit-
ment), opisujac je jako zjawisko, w ktérym pracownik taczy pozostawanie w organizacji
z korzySciami, a odejScie — z kosztami. Robert Stebbins (1970) ujmowat zaangazowanie
jako brak mozliwosci innej identyfikacji spotecznej. Wynika z tego, ze konstrukt przywia-
zania trwania nie jest jednorodny, o czym wspomniano wcze$niej. Powody pozostawania
w organizacji majg charakter dwojaki. Moga by¢ negatywne — gdy pracownik musiatby
ponies¢ wysokie koszty odejscia, albo pozytywne — gdy pozostanie przynosi okreslone
korzysci. Dlatego w literaturze wystepuja pojecia przywigzania trwania i przywiazania kal-
kulacyjnego: pierwsze odnosi si¢ do przestanek pozytywnych, drugie — do negatywnych.
Z uwagi na to zréznicowanie Dagmara Lewicka wyroznia dwa komponenty przywigza-
nia trwania: oparty na korzysciach z pozostawania w organizacji oraz oparty na obawach
zwigzanych z opuszczeniem organizacji i kosztami tego odejscia (Lewicka i Krot, 2015).
Podobne rozrdéznienia stosuja rowniez Gail W. McGee i John K. Ford (1987) oraz Gary
N. Powell i John P. Meyer (2004). Kazdy z tych komponentéw moze w rézny sposdb wia-
zac si¢ z innymi konstruktami psychologicznymi i organizacyjnymi. Przywigzanie trwania
wynika z transakcyjnego charakteru relacji migdzy pracownikiem a organizacjg. Pracow-
nik dokonuje rachunku zyskéw i strat, oceniajac, czy pozostanie pozwoli mu zaspokajac
wlasne potrzeby — takie jak bezpieczenstwo pracy, stabilnos¢ zatrudnienia czy mozliwo$¢
rozwoju. Z kolei komponent obaw wynika z niepewno$ci zwigzanej z ewentualng zmiang
pracy, brakiem wiary we wilasne kompetencje oraz utrata potencjalnych korzysci, takich
jak bonusy stazowe, zabezpieczenie emerytalne, nagrody jubileuszowe czy poczucie stabil-
nosci. Moze to by¢ takze konsekwencja braku alternatywy na rynku pracy (Meyer i Allen,
1997). Na site komponentu trwania wptywaja ponadto zmiany organizacyjne na rynku pra-
cy, w tym globalizacja, restrukturyzacja czy rosngca niepewno$¢ zatrudnienia (Kmiotek,
2015). W takich warunkach pracownik moze pozostawaé¢ w organizacji nie dlatego, ze chce,
lecz dlatego, ze — w jego odczuciu — musi. Koszty odej$cia wydaja si¢ wtedy wyzsze niz
korzysci. Mozna przypuszczac, ze wspotczesni pracownicy — $wiadomi swojej wartosci
na rynku, mobilni i elastyczni — coraz cze$ciej kierujg si¢ kalkulacyjno$cia, oceniajac, czy
pozostac, czy odejsé. Wedtug Dagmary Lewickiej taka postawa nie wigze si¢ z glgboka
identyfikacja z organizacja. Aby podkresli¢ kalkulacyjny charakter tej relacji — rownowa-
zenie korzys$ci i kosztow — przywigzanie trwania okres$la si¢ takze jako kalkulacyjne lub
instrumentalne (Lewicka, 2013, s. 181). Przywiazanie trwania moze réwniez oznaczac,
ze pracownik pozostaje w organizacji powierzchownie, ze wzgledu na wilasne potrzeby.
Wykonuje zadania poprawnie, zgodnie ze standardami, lecz nie identyfikuje si¢ z celami
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organizacji i nie angazuje si¢ gleboko w jej sprawy. Moze to wynika¢ z sytuacji zyciowej,
na przyktad problemoéw rodzinnych czy zdrowotnych, z okreslonego podejsScia do pracy
(stawianie zycia prywatnego ponad zawodowe) albo z cech osobowosciowych, na przyktad
braku pewnosci siebie. Przywigzanie trwania, wyrazane stwierdzeniem ,,musz¢ tu praco-
wac”, pojawia si¢ czesto wtedy, gdy brakuje wsparcia przetozonych, brakuje przejrzystych
zasad funkcjonowania organizacji, a pracownicy czujg si¢ niesprawiedliwie traktowani i nie
widza sensu wykonywanej pracy. Prowadzi to do zniech¢cenia, przemgczenia, emocjonal-
nego wycofania, a nawet cynizmu. W takich warunkach pracownicy moga wycofywac si¢
z aktywnego funkcjonowania w organizacji, sprzeciwia¢ si¢ zmianom lub ulega¢ biernosci
i marazmowi (Macko i in., 2014, s. 82-95). Wedtug Agnieszki Lochnickiej (2015, s. 319)
przywiazanie trwania to ,,stopien, w jakim cztowiek potrzebuje by¢ w organizacji”. Pra-
cownicy o silnym przywigzaniu trwania pozostaja w organizacji, poniewaz traktuja prace
jako przymus — nie rezygnuja, poniewaz duzo zainwestowali i nie chcg tego straci¢ albo nie
widza realnej alternatywy zatrudnienia. Takie osoby czgéciej gorzej wykonuja swoje obo-
wiazki, utrzymuja stabsze relacje ze wspotpracownikami, a w razie atrakcyjniejszej oferty
pracy — prawdopodobnie odejda (Laguna i in., 2015).

Przywigzanie normatywne (normative commitment, NC) odnosi si¢ do poczucia
zobowigzania pracownika wobec organizacji, wynikajacego z norm spotecznych, lojal-
nosci oraz przekonania, ze powinno si¢ pozosta¢ w danym miejscu pracy (Allen i Meyer,
1990, s. 1-18). Ten rodzaj przywiazania wigze si¢ z moralnym obowiazkiem kontynu-
owania zatrudnienia. U podloza przywigzania normatywnego znajduja si¢ doswiadczenia
socjalizacyjne wyniesione z rodziny oraz miejsca pracy, zwlaszcza jesli akcentowano tam
lojalnos¢ i obowiagzek wobec organizacji (Allen i Meyer, 1997, s. 86—89). Przywigzanie
normatywne ma zatem charakter przekonan dotyczacych powinno$ci pracownika (Mey-
er i in., 2002). Badania pokazuja, ze przywiazanie normatywne wyraza zobowigzanie do
dziatania na rzecz organizacji, a nie wytacznie przekonanie, ze powinno si¢ w niej pozo-
sta¢ (Eisenberg i Stinglhamber, 2011). Ten rodzaj przywigzania ksztattowany jest przede
wszystkim przez indywidualny system warto$ci. Czynniki organizacyjne maja na niego
mniejszy wptyw. Najczegscie] wystepuje w organizacjach, w ktorych lojalno$¢ stanowi
element kultury organizacyjnej. Badania Johna P. Meyera i Catherine A. Smith (2000)
wskazuja, ze organizacyjne inwestycje w rozwoj pracownika moga prowadzi¢ do poczu-
cia obowigzku pozostania w firmie, co tlumaczy teoria wymiany spotecznej. Normatyw-
ne i afektywne przywiazanie czg¢sciowo si¢ pokrywaja (Bergmann, 2006). Przywiazanie
trwania ma za$ dwa odrgbne wymiary — wysokie inwestycje oraz brak realnej alternatywy
zatrudnienia (Cooper-Hakim i in., 2005). Przywigzanie normatywne moze by¢ postrze-
gane jako imperatyw moralny lub wynika¢ z poczucia zobowigzania wobec organizacji
(Gellatly i in., 2006). Trzy komponenty przywiazania sa konstruktami odrgbnymi, lecz ze
sobg skorelowanymi. Poniewaz istniejg relacje migdzy wszystkimi rodzajami przywigza-
nia, najtrafniejsze prognozy zachowan pracowniczych uzyskuje si¢, badajac profile pra-
cownikdéw obejmujace kombinacje wszystkich trzech elementow. Mozna rowniez wskazac
dominujacy rodzaj przywiazania. Pracownicy, u ktorych dominuje przywiazanie afektyw-
ne, a dwa pozostale typy wystepuja na niskim poziomie, czg¢sciej pozostaja w organizacji
i przejawiaja zachowania obywatelskie. Z kolei osoby, u ktérych dominuje komponent
trwania, sg sktonne pozosta¢ w organizacji, lecz nie angazuja si¢ w dzialania nicobligato-
ryjne wykraczajace poza ich formalng rolg¢ zawodowa.
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Determinanty i konsekwencje przywiazania organizacyjnego

Czynniki wptywajace na przywigzanie mozemy podzieli¢ na kilka kategorii:

Czynniki zwigzane z cechami osobowo$ciowymi pracownika, czyli jego wewngtrzng
charakterystyka (Affum-Osei, 2015; Brimeyer i in., 2010; Wasti, 2005). Obejmuja ele-
menty takie jak sytuacja zyciowa, wiek, pte¢, poziom wyksztalcenia, staz pracy, doswiad-
czenie, pewnos¢ siebie, a takze poczucie wlasnej skutecznosci, ekstrawersja i osigganie
pozytywnych rezultatow, ktéore wzmacniaja przywigzanie organizacyjne (Affum-Osei
i in., 2023; Christian i in., 2011; Halbesleben, 2008; Pannacio i Vandenberghe, 2012).
Czynniki zwigzane z jako$cig srodowiska pracy oraz charakterystyka stanowiska, takie
jak rodzaj wykonywanej pracy, przywiazanie do profesji, zakres obowigzkow, moz-
liwo$¢ wykorzystywania umiejetnosci, informacja zwrotna, dopasowanie pracownika
do organizacji, satysfakcja z pracy, doswiadczany konflikt, zaufanie, wsparcie orga-
nizacyjne i wsparcie przetozonego, ocena sprawiedliwo$ci w organizacji, autonomia,
upelnomocnienie, jasno$¢ i roznorodnos$¢ zadan, a takze przejrzysto$¢ celéw organi-
zacyjnych (Bakker i in., 2010; Crawford i in., 2010; Saks, 2006; Van den Broeck i in.,
2008; Wefald i in., 2012). Wedtug Natalie J. Allen i Johna P. Meyera (1997) osobiste
zadowolenie jednostki prowadzi do rozwoju przywiazania afektywnego. Wynika ono
z zaspokojenia potrzeb, spetnienia oczekiwan oraz osiagania celow osobistych dzie-
ki organizacji. Czynniki osobowosciowe zostaly szeroko omoéwione miedzy innymi
w metaanalizie Johna P. Meyera i wspotpracownikow (2002), ktérzy wskazuja na pozy-
tywna korelacj¢ miedzy poczuciem skuteczno$ci i wewnetrznym umiejscowieniem
kontroli a przywigzaniem afektywnym. W badaniach prowadzonych w pakistanskich
uniwersytetach James Erdheim (2006) wykazal, ze: sumienno$¢ i neurotycznos¢ dodat-
nio korelujg z przywigzaniem trwania, a ujemnie z przywigzaniem afektywnym, otwar-
tos¢ na doswiadczenia negatywnie koreluje z przywigzaniem trwania, podobnie jak neu-
rotyczno$¢ z przywigzaniem normatywnym, ekstrawersja dodatnio koreluje zar6wno
z przywigzaniem afektywnym, jak i normatywnym, a ujemnie z przywigzaniem trwania
(Erdheim i in., 2006). W badaniach przeprowadzonych przez Yongjin Choi i wspotauto-
réw (2015), w ktorych wykorzystano pigcioczynnikowy model osobowosci (ekstrawer-
sja, poczucie skuteczno$ci, ugodowos$¢, otwartos¢, stabilnos¢ emocjonalna), stwierdzo-
no pozytywna korelacje migdzy wszystkimi wymienionymi cechami a przywigzaniem
afektywnym i normatywnym oraz negatywng korelacj¢ mi¢dzy komponentem trwania
a ekstrawersja, otwartoscig i stabilnoscig emocjonalng.

W odniesieniu do czynnikow zwiazanych ze srodowiskiem pracy Benjamin Schneider

(1987) wskazuje na dopasowanie jednostki do organizacji, czyli migdzy innymi zbiezno$¢
pogladow oraz wzajemng atrakcyjnos¢. Podobienstwo sprzyja lepszym relacjom, efektyw-
niejszej wspotpracy oraz wyzszemu poziomowi zaufania, a takze czestszemu podejmowa-
niu zachowan prospotecznych (Hogg, 2000). Z kolei podobienistwo wyznawanych wartos$ci
umacnia poczucie pracownikow, ze organizacja dba o ich dobro, i wzmacnia poczucie zaufa-
nia w organizacji (Edwards i Cable, 2009).

Badania potwierdzaja, ze rodzaj przywodztwa odgrywa istotna rolg w ksztattowaniu przy-

wigzania pracownikow, szczegdlnie przywigzania afektywnego (Morrow, 2011). Najczesciej
jest analizowane przywodztwo transformacyjne, ktore pozytywnie wptywa na przywiazanie
afektywne i normatywne, przy mediujacej roli zaufania i upetnomocnienia (Barroso-Castro
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iin., 2008; Jackson i in., 2013). Przywodztwo pasywne koreluje negatywnie z przywigzaniem
afektywnym i normatywnym, a pozytywnie z przywigzaniem trwania (Jackson i in., 2013).
Wielu badaczy potwierdza pozytywny wpltyw upelnomocnienia na przywigzanie organizacyj-
ne (Sahoo i in., 2010). Margaret Sommers (1995) wykazuje zwiazek migdzy przywigzaniem
afektywnym i przywigzaniem trwania a absencja w dniach wolnych od pracy, wskazujac, ze
wyzsza korelacja migdzy przywigzaniem trwania a absencja pojawia si¢ u pracownikow o niz-
szym poziomie przywigzania afektywnego. Badania te potwierdzaja, ze zachowania pracow-
nikow nalezy wyjasnia¢, analizujac relacje miedzy komponentami przywigzania (Johnson,
2009). Istotnym czynnikiem wptywajacym na przywiazanie organizacyjne jest wsparcie orga-
nizacji (perceived organizational support). Wsparcie to zwicksza satysfakcje¢ z pracy, obni-
Za poziom stresu, wzmacnia pozytywne odczucia wobec organizacji, a takze generuje poza-
dane zachowania pracownikow, takie jak wyzsza wydajnos¢ 1 nizsza absencja (Eisenberger
i Stinglhamber, 2011). W metaanalizie Christophera Kurtessisa i wspotpracownikow (2015)
wykazano, ze wsparcie organizacji wplywa na przywiazanie afektywne i normatywne, co
wyjasnia teoria wymiany spotecznej — pracownik do§wiadczajacy wsparcia odwzajemnia si¢
przez dziatania ukierunkowane na dobro organizacji i osigganie jej celow (Wayne 1 in., 2009).
Rowniez system zarzadzania kapitatem ludzkim mozna uzna¢ za determinantg¢ przywigza-
nia organizacyjnego (Sanders i Yang, 2016). Wigkszos¢ badan dotyczacych relacji praktyk
i procesow zarzadzania kapitalem ludzkim z przywigzaniem koncentruje si¢ na przywigzaniu
afektywnym (Lee i Kim, 2011; Veld i in., 2010), nieliczne za$ dotycza pozostatych rodzajow
przywiazania (Gong i in., 2009). W badaniach zwigzku mi¢dzy systemem zarzadzania kapi-
tatem ludzkim a przywigzaniem afektywnym analizowano mediujgca role upelnomocnienia
(Boxall i in., 2011), zaufania (Boxall i Mackey, 2007) oraz dopasowania do organizacji (Boon
iin., 2011). Wszystkie te zwiazki okazaty si¢ istotne i pozytywne.

Przywiazanie organizacyjne jest nie tylko determinanta, lecz réwniez konsekwencja
wielu zmiennych zwigzanych z pracg (Foote i in., 2005, s. 203-219). Pracownik przywiaza-
ny organizacyjnie szanuje wartosci prezentowane przez organizacje¢ i dziata na rzecz osiaga-
nia jej kluczowych celow (Robinson i in., 2004, s. 21). Wykazuje zainteresowanie sprawami
firmy, troszczy si¢ o jej rozwoj 1 przysztos¢, identyfikuje si¢ z misjg organizacji. W litera-
turze wyroznia si¢ kilka kategorii konsekwencji: dobrowolne odejscia, intencje odejscia,
absencje, wydajnos$¢ pracy, zachowania dobrowolne oraz dobrostan pracownikow. Badania
dotyczace odejs¢ pracownikow jako skutku niskiego poziomu przywigzania potwierdzaja
ujemng zalezno$¢ miedzy przywigzaniem afektywnym a intencja odej$cia oraz rzeczywistym
odejsciem (Banka i in., 2002; Klein i in., 2012; Mathieu i Zajac, 1990). Korelacje te sg najsil-
niejsze w przypadku przywiazania afektywnego, cho¢ obejmujg wszystkie trzy komponenty.
Dobrowolna absencja, rozumiana jako opuszczanie pracy z powodu negatywnych emocji
— takich jak stres czy presja —rowniez cechuje si¢ ujemna zaleznos$cia z przywiazaniem orga-
nizacyjnym, zwlaszcza afektywnym (Klein i in., 2012; Mathieu i Zajac, 1990). W wypadku
przywiazania trwania nie odnotowano zaleznosci. Relacje migdzy przywigzaniem organiza-
cyjnym a wydajnoscia pracy nalezy analizowac, uwzgledniajac odmienny wptyw poszcze-
gblnych komponentow (Meyer i Herscovitch, 2001). Najsilniej zwigzane z wydajnoscia
jest przywiazanie afektywne (Lucchak i Gellatly, 2007; Meyer, 2016). Korelacje sag moc-
niejsze w samoocenie pracownikow, a stabsze w ocenach przetozonych. Zaobserwowano
ujemng zalezno$¢ dla przywiazania trwania oraz staba dodatnia zaleznos¢ dla przywigzania
normatywnego. Steven I. Tannenbaum i John E. Mathieu (1991) oraz Kenneth R. Bartlett
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i Hyun Seok Kang (2004) wykazali, ze wyzsza ocena jakos$ci szkolen wiaze si¢ z wyzszym
poziomem przywigzania organizacyjnego. Jane Sturges i wspotpracownicy (2002) potwierdzili
zwigzek miedzy zarzadzaniem rozwojem i kariera a przywiazaniem. Pozytywne relacje mig-
dzy przywigzaniem afektywnym i normatywnym a zachowaniami obywatelskimi sa dobrze
potwierdzone empirycznie. W wypadku przywiazania trwania zalezno$¢ ta jest nieobecna lub
negatywna (Gellatly i in., 2006; Shore i Wayne, 1993). Analogicznie jak w wypadku wydajnosci
pracy korelacje sg silniejsze w samoocenie pracownikow. Najsilniejszy zwigzek migdzy przy-
wigzaniem afektywnym a zachowaniami obywatelskimi wystepuje przy niskim poziomie przy-
wigzania trwania oraz niskim poziomie przywigzania normatywnego. Badania (Johnson, 2009;
McNally i Irving, 2010) potwierdzaja wspotdziatanie komponentow przywigzania w ksztatto-
waniu zachowan pracownikow. Kenneth R. Bartlett i Hyun Seok Kang (2004), wykorzystujac
analiz¢ skupien, wyroznili podgrupy pracownikow o zblizonych profilach przywiazania. Arzu
Wasti (2005) zidentyfikowata sze$¢ klastrow — najbardziej pozadane zachowania (strong job
performance) cechuja pracownikow o wysokim poziomie przywigzania afektywnego, a naj-
mniej pozadane dotycza osob nieprzywigzanych (non-committed profile) lub z dominujacym
przywigzaniem trwania. Robert Sommer (2010) wyodrebnit siedem z o$miu profili opisanych
przez Johna P. Meyera i Lynne Herscovitch (2001). Analizujac ich zwiazki z intencjg odejscia,
odejsciem oraz absencja, potwierdzit, Ze sposob przejawiania jednego wymiaru przywiazania
wplywa na pozostate dwa. Najsilniejszg intencj¢ pozostania w organizacji wykazywali pracow-
nicy z wysokimi warto$ciami wszystkich trzech komponentoéw lub z dominujacym przywiaza-
niem afektywnym badZz normatywnym. Absencja nie byla powigzana z profilem przywigzania.
Warto rowniez wskaza¢ wyniki badan Natalie Tsoumbris i Athanasii Xenikou (2010), zgodnie
z ktorymi profil obejmujacy wysoki poziom przywigzania afektywnego, trwania i normatyw-
nego oznacza jednoczesne przywigzanie do organizacji i do wykonywanego zawodu.

Zwiazki miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim
a przywiazaniem organizacyjnym

Kierunek badan uwzgledniajacy relacje migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludz-
kim a przywigzaniem organizacyjnym jest jednym z najbardziej obiecujacych, poniewaz
pracownicy sg odbiorcami inicjatyw tego systemu (Hung, 2023; Nawal i inni, 2021; Wright
i Haggerty, 2005).

Przez ponad czterdziesci lat praktycy i teoretycy zarzadzania skupiali uwage na przy-
wigzaniu pracownikéw, szczeg6lnie na jego afektywnym komponencie, uwazajac, ze jest
predyktorem pozadanych zachowan (na przyklad Meyer, 2016; Vandenberghe i in., 2004).

Obecnie wszystkie rodzaje przywiazania uznaje si¢ za predyktory efektow uzyskiwa-
nych przez pracownikdéw (Ahmed i inni, 2013; Chang i Chen, 2011; Lewicka, 2019; Roten-
berry i Moberg, 2007). Przypisuje si¢ im takze rol¢ mediatoréw w relacjach migdzy syste-
mem zarzadzania kapitalem ludzkim a wydajnoscia pracy (Katou, 2014).

Wplyw praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim, takich jak mozliwos¢ rozwoju, tworzenie
Sciezek kariery, szkolenia oraz awans, na przywigzanie afektywne potwierdzito wielu badaczy
(Boon i in., 2011; Gong i in., 2010; Lee i Kim, 2011; Moynihan i Pandey, 2007; Sanders i in.,
2016). Z kolei Katherine Mackey i Peter Boxall (2007) wykazali wplyw wysoce efektywnych
systemow pracy (high-performance work systems, HPWS) na przywigzanie afektywne, przy
mediujacej roli satysfakceji z pracy. David E. Bowen i Cheri Ostroff (2004) zwracaja uwage,
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ze przywigzanie organizacyjne wspotksztattuje praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, kto-
re wzmacniaja normy kulturowe i rutyny. Elementy te oddziatuja nast¢pnie na indywidualng
i organizacyjng wydajno$¢ (Bowen i Ostroff, 2004). Niektorzy badacze wskazuja, ze istnieje
istotny zwigzek migdzy klimatem organizacyjnym a zachowaniami pracownikow, takimi jak
przywiazanie do pracy, poziom stresu, partycypacja czy mozliwo$¢ uczenia si¢, oraz przy-
wigzanie organizacyjne, satysfakcja z pracy i wydajnos¢ (Rose i in., 2009). Wplyw przywia-
zania organizacyjnego na satysfakcje z pracy potwierdzili migdzy innymi Zhen Xiong Chen
i Anthony M. Francesco (2004), John E. Mathieu i Dennis M. Zajac (1990), Larry J. Williams
i John T. Hazer (1986) oraz Muhammad Mahmood i wspotpracownicy (2021). Na przyktad
przywodztwo (Williams 1 Hazer, 1986) oraz kultura organizacyjna opisywana przez Harrsona
M. Trice’a i Janice M. Beyer (1993) wywieraja znaczny wptyw zaré6wno na satysfakcje z pracy,
jak i na przywiazanie organizacyjne (Lok i Crawford, 2001). Warto rowniez przywota¢ badanie
Karela Sandersa i wspolpracownikow (2008), w ktérym przywigzanie organizacyjne trakto-
wano jako jeden konstrukt i analizowano je jako zmienng objasniang. Badaniami obj¢to mene-
dzerow, pracownikoéw oraz dziaty personalne kilku szpitali. Wykazano pozytywna zalezno$é¢
migdzy silg klimatu zarzadzania kapitatem ludzkim a przywigzaniem afektywnym.

W opinii Davida E. Bowena i Cheri Ostroff (2004) silny klimat organizacyjny zwigk-
sza prawdopodobienstwo osiggania celéw strategicznych, poniewaz pracownicy otrzymu-
jacy jednoznaczne komunikaty wiedza, ktore zachowania sg wtasciwe, potrafig zrozumie¢
hierarchi¢ celow organizacyjnych oraz przewidywac oczekiwania pracodawcy. Dzigki temu
z wigkszym prawdopodobienstwem postgpuja zgodnie z celami zarzadzania strategicznego.
Hayo Veld, badajac pracownikow szpitali, przetestowal wptyw systemu zarzadzania kapita-
fem ludzkim na przywiazanie afektywne, przy mediujacej roli klimatu zarzadzania kapitalem
ludzkim (Veld i in., 2010). Na mediujaca funkcj¢ przywiazania organizacyjnego wskazuja
réwniez Jake Messersmith 1 wspotpracownicy (2011). Badacze analizowali wptyw wyso-
koefektywnych praktyk pracy na zachowania obywatelskie i wyniki pracy w samorzadach
lokalnych w Walii. W modelu uwzgledniono satysfakcje z pracy, przywigzanie organizacyjne
oraz upelnmocnienie jako zmienne posredniczace. Wykazano pozytywny zwigzek miedzy
zachowaniami obywatelskimi a przywigzaniem organizacyjnym. Carmen Camelo-Ordaz
1 wspolpracownicy (2011) potwierdzili wplyw praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim na
dzielenie si¢ wiedzg oraz innowacje w hiszpanskich organizacjach, przy mediujacej roli
przywiazania afektywnego. Na mediujaca rol¢ przywigzania afektywnego w relacji miedzy
motywacja, upelnomocnieniem i praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowany-
mi na rozwoj umiejetnosci wskazuja rowniez Timothy M. Gardner i in. (2011).

David Giauque i wspolpracownicy (2010) badali wptyw praktyk zarzadzania kapitalem
ludzkim na przywigzanie organizacyjne pracownikow wiedzy w matych i $rednich francu-
skojezycznych firmach szwajcarskich. Wykazali, ze wsparcie organizacyjne, sprawiedliwo$¢
proceduralna oraz reputacja organizacji wyraznie wzmacniaja przywigzanie pracownikow
wiedzy, z kolei inne praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim — takie jak udzial w podej-
mowaniu decyzji, zarzadzanie umiejetnosciami czy stopien zadowolenia z wynagrodzenia
— nie wplywaja na przywigzanie pracownikéw umystowych. Menedzerowie mieli tendencje
do zatrzymywania pracownikow szukajacych bezpieczenstwa, lojalnych, lecz niekoniecz-
nie wysokowydajnych. Organizacje funkcjonowaly stabilniej, ale tracity na produktywnos$ci
i kreatywnosci. Menedzerowie w obu badanych organizacjach byli bardziej skoncentrowani
na pracownikach niz na wynikach. Dirk De Clercq i Ignacio B. Rius (2007) analizowali
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przywigzanie organizacyjne w Sredniej wielkosci firmach meksykanskich, badajac wptyw
statusu w pracy, klimatu organizacyjnego i orientacji na przedsigbiorczo$¢. Divina M. Edra-
lin (2010) zbadata wptyw innowacyjnych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim na zaanga-
zZowanie w pracg i zaangazowanie organizacyjne w duzych przedsigbiorstwach z grona tysia-
ca najwigkszych firm na Filipinach. Ustalita, Ze organizacje szeroko stosujace innowacyjne
praktyki w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim wzmacniaja zar6wno zaangazowanie
zawodowe, jak i przywiazanie organizacyjne. Kluczowe znaczenie miaty funkcje zwigzane
z relacjami pracowniczymi, ze szkoleniami i z rozwojem oraz rekrutacja i selekcjg — stano-
wily one najwazniejsze determinanty zaangazowania zawodowego. Z kolei relacje pracow-
nicze, rekrutacja i selekcja oraz zarzadzanie wydajno$cia i wynagrodzeniami okazaly si¢
istotnymi czynnikami przywigzania organizacyjnego. Relacje pracownicze byty najsilniej-
szym predyktorem zar6wno zaangazowania w prace, jak i zaangazowania organizacyjnego.

Yi Gong i wspotpracownicy (2009) badali chinskie firmy i zidentyfikowali praktyki
zarzadzania kapitalem ludzkim stosowane wobec kadry kierowniczej. Praktyki te podzielono
na dwa rodzaje — skoncentrowane na ochronie i utrzymaniu zatrudnienia oraz ukierunkowane
na wyniki, upetnomocnienie i motywowanie pracownikow. Pierwszy rodzaj praktyk pozy-
tywnie wptywat na przywigzanie trwania, jednak nie wykazywano zwigzku z wynikami fir-
my. Drugi rodzaj praktyk sprzyjal wyzszym wynikom przedsigbiorstwa, a funkcj¢ mediatora
petnito przywiazanie afektywne (Gong i in., 2009). Abdullah S. Al-Kahtany i Mohammed
Abdulwahab (1998) stwierdzili, ze czynniki demograficzne oraz czynniki zwigzane z praca
moga by¢ wiarygodnymi predyktorami przywigzania organizacyjnego. Badacze przeprowa-
dzili poréwnanie pracownikow arabskich i niearabskich — pochodzacych z szesciu narodowo-
$ci — zatrudnionych w saudyjskiej firmie petrochemicznej. Celem analizy bylto ustalenie, czy
poziom przywigzania pracownikow rozni si¢ w zaleznosci od cech osobowosci, czynnikow
demograficznych oraz warunkow pracy. Narodowos$¢ nie okazata si¢ predyktorem istotnych
roéznic w przywigzaniu. Pracownicy urodzeni w Arabii Saudyjskiej zglaszali wyzszy poziom
przywiazania niz osoby urodzone w innych krajach. Wyzsze przywigzanie deklarowali row-
niez pracownicy z niskim wyksztalceniem, dlugim stazem, zatrudnieni na czas nieokreslo-
ny, wysoko wynagradzani lub zajmujacy stanowiska kierownicze. Z kolei osoby z krotszym
stazem, wyzszym wyksztalceniem, zatrudnione na umowe o prac¢ i nisko wynagradzane
opisywaly nizszy poziom przywiazania. Starsi pracownicy deklarowali wyzsze przywigzanie
niz pracownicy mtodsi (Al-Kahtany i Abdulwahab, 1998).

Karen Bartlett i Deog-Soo Kang (2004) badali pielggniarki w Nowej Zelandii oraz
w Stanach Zjednoczonych. Analizowali zwigzek migdzy postawami wobec szkolen a przy-
wigzaniem organizacyjnym. Wykazali, ze dostep do szkolen, ich czestotliwosé, motywacja
do uczenia sig¢, korzysci ze szkolenia oraz jako$¢ superwizji szkoleniowej sa dodatnio zwia-
zane z komponentami afektywnym i normatywnym przywiazania. Jednoczesnie stwierdzi-
li istotne réznice migdzy zmiennymi dotyczacymi szkolen i przywiazania organizacyjnego
w obu krajach (Bartlett i Kang, 2004).

Warto zwréci¢ uwage na metodyke badan dotyczacych zaleznosci migedzy systemem
zarzadzania kapitatem ludzkim a przywigzaniem organizacyjnym. Analizy prowadzi si¢ na
dwoch poziomach — mikro i makro — obejmujacych zaréwno organizacje (przedsigbiorstwo,
dziat), jak i jednostke. Poziom mikro opisuje wptyw praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim
na postawy oraz zachowania pracownikow. Ujawnia tez réznice w postrzeganiu tych praktyk
przez cztonkow organizacji (Wright i Boswell, 2002). W badaniach mikro opinia pochodzi

65



zazwyczaj od jednego respondenta, czgsto zajmujacego wysokie stanowisko. Podejscie to
spotyka si¢ jednak z rosnaca krytyka, poniewaz nie pozwala przelozy¢ indywidualnej per-
spektywy na obraz calej organizacji, co moze obniza¢ rzetelno$¢ wynikéw (Gerhart i in.,
2000, s. 807). Nawet najbardziej kompetentna osoba nie dysponuje petnym, holistycznym
ogladem funkcjonowania przedsigbiorstwa (Wright i in., 2002; Bowen i Ostroff, 2004). War-
to tez zauwazy¢, ze percepcje pracownikow roéznig si¢ w zaleznosci od poziomu zajmowa-
nego w strukturze organizacyjnej (Liao i in., 2009). Z tego wzgledu taczenie perspektywy
mikro i makro moze prowadzi¢ do uzyskania bardziej wiarygodnych i petniejszych wynikow.

2.2. Zachowania innowacyjne pracownikow

Dazenie do innowacyjnosci staje si¢ jednym z kluczowych zadan wspotczesnych przed-
siebiorstw. Dzigki innowacjom organizacje ulepszaja procesy wytworcze, podnosza produk-
tywno$¢ i wydajno$¢, poprawiaja ogdlng sprawnos¢ dziatania, a takze udoskonalajg metody,
bezpieczenstwo i warunki pracy (Bal-Wozniak, 2004). Proces ten wynika z obecnych zjawisk
ekonomicznych i gospodarczych — postepujacej globalizacji oraz szybkiej dynamiki zmian
w obszarze nowych technologii, produktéw i modeli biznesowych (Gtod i Krasnicka, 2015).
Innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa mozna analizowaé na poziomie organizacyjnym, zespo-
lowym oraz jednostkowym, skupionym na pracownikach (Kheng i in., 2013). To wlasnie
pracownicy — dzigki zaangazowaniu, talentom i zdolno$ci do tworzenia nowych rozwiazan —
przyczyniaja si¢ do powstawania innowacji w przedsiecbiorstwach (Beck-Krala i Duda, 2014;
Robbins, 2004). Dotyczy to nie tylko kadry kierowniczej. Wedlug Johna Tidda i Joe Bessanta
(2011) ,,zdolnosci tworczej pracy i rozwiazywania problemoéw ma wiasciwie kazdy”.

Autorzy wykazujg duza zbiezno$¢ w definiowaniu zachowan innowacyjnych pracowni-
kow. Wigkszos§¢ badaczy podkresla, ze kluczowym elementem jest generowanie pomystéw
oraz ich wdrazanie — czyli wieloetapowy proces taczacy kreatywnos¢ i implementacje. Wedtug
Susan G. Scott i Reginalda A. Bruce’a (1994) jest to ,,wieloetapowy proces obejmujacy dwa
elementy: kreatywno$¢ i implementacje; kompleks zachowan, na ktory sktadajg si¢ generowa-
nie pomystow, ich propagowanie oraz realizacja”. Onne Janssen (2003) definiuje zachowania
innowacyjne jako ,,zamierzone generowanie, propagowanie i realizacj¢ nowych pomystow
kreowanych przez pracownikéw w miejscu pracy, w organizacji, ktore przysparzaja korzysci
zarowno pracownikowi, jak i organizacji”. Jeroen P.J. de Jong i Deanne N. Den Hartog (2010)
opisuja je jako ,,zachowania obejmujace aktywno$ci zwigzane zar6wno z tworzeniem lub pro-
ponowaniem nowych idei, jak i ich realizacja oraz wdrozeniem”. Chiara Odoardi i wspotpra-
cownicy (2010) wskazuja, ze obejmujg one ,,generowanie nowych i uzytecznych idei, a takze
eksperymentowanie oraz wdrozenie pomystow w przestrzeni pracy”’. Michael M. Hammond
z zespotem (2011) ujmuje innowacje w miejscu pracy jako proces obejmujacy kreatywnosé
oraz implementacj¢ ,,w miejscu pracy [the work setting]”. Z kolei Samuel Aryee i in. (2012)
podkreslaja, ze innowacyjni pracownicy ,,gromadza i wykorzystuja szeroki zakres informacji,
aby generowa¢ nowe pomysly i usprawnia¢ istniejgce procesy — zachowania te sa scisle zwia-
zane z zaangazowaniem i wewngtrzng motywacja”. Agnieszka Krasnicka (2016) definiuje je
jako ,,zamierzone generowanie, promowanie i realizowanie nowych pomystéw kreowanych
przez pracownikoéw w miejscu pracy”’. Uzupelnieniem powyzszych definicji jest podkreslenie
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przez Onne Janssena (2003), ze zachowania innowacyjne pracownikow przynosza korzysci
zaréwno pracownikom, jak i organizacji. W konsekwencji powszechne stalo si¢ dostrzeganie
potencjatu pracownikéw, a kluczowe pytanie dotyczy obecnie nie tego, czy angazowaé ich
w dzialania innowacyjne, lecz jak to robi¢. Jak wskazujg John Tidd i Joe Bessant (2011), ,,zdol-
nosci tworczej pracy i rozwigzywania probleméw ma wiasciwie kazdy”. Odpowiedziag moze
by¢ identyfikacja czynnikéw determinujacych zachowania innowacyjne pracownikow. W tabe-
li 6 zestawiono wybrane determinanty wskazywane przez badaczy polskich i zagranicznych.
Wsrod najezgéciej wymienianych uwarunkowan znajduja si¢: strategia, mechanizmy wspie-
rajace, przywodztwo oraz kultura i klimat proinnowacyjny. Czynniki okreslone przez Edgara
H. Scheina Martinsa i Merretha B. Terblanche’a (2003) tworza jedna z najbardziej ztozonych
grup determinant, a cato$ci obrazu uwarunkowan organizacyjnych wptywajacych na zachowa-
nia innowacyjne pracownikow — jak wskazujg Agnieszka Krasnicka i Beata Wronka-Pospiech
(2014) — dopetniaja praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim, w tym ksztattowanie zatrudnie-
nia, motywowanie, rozwoj zawodowy oraz doskonalenie kompetencji (Wojtczuk-Turek, 2012).

Tabela 6
Wybrane determinanty zachowan innowacyjnych pracownikoéw
Autorzy Rok Determinanty
Scott i Bruce 1994 | przywodztwo, relacje w zespole, cechy indywidualne (style

rozwiazywania problemow oraz klimat psychologiczny
sprzyjajacy innowacjom)

Martins i Terblanche 2003 | strategia, struktura, mechanizmy wspierajace, wzorce zachowan
zachecajace do innowacji i komunikowanie

Camelo-Ordaz, 2006 | charakterystyki zespoldw pracowniczych (mi¢dzy innymi
Fernandez-Alles de la roznorodnos¢ kwalifikacji 1 umiejg¢tnosei)

Luz i Martinez-Fierro

Zdunczyk 2007 | strategia, struktura, mechanizmy wspierajace, wzorce zachowan —
i Blenkinsopp warto$ci

Aryee, Walumbwa, 2012 | przywodztwo transformacyjne, znaczenie pracy,

Zhou i Hartnell odpowiedzialno$¢, zaangazowanie pracownikow, relacje miedzy

liderem a podwtadnymi

Pichlak 2012 | styl przywddztwa i klimat organizacyjny (w tym klimat
sprzyjajacy kreatywnosci i innowacjom)

Wojtczuk-Turek 2012 | czynniki podmiotowe, proinnowacyjna kultura organizacyjna,
zachowania lidera (przywdédztwo), czynniki zaangazowania
organizacyjnego, praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim oraz
bariery innowacyjnosci

Chien, Tsai-Fang 2013 | klimat organizacyjny sprzyjajacy innowacjom, dzielenie si¢

i Chin-Cheh wiedza

Kheng, Mahmood 2013 | proinnowacyjny klimat organizacyjny, relacje pomiedzy liderem
i Beris a podwladnymi, kapitat spoteczny

Yu, YuiYu 2013 | klimat organizacyjny sprzyjajacy innowacjom (w powiazaniu

z innymi zmiennymi)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie podanej w tabeli literatury przedmiotu.
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Nalezy zwroci¢ uwage, ze zaréwno wsrod przedstawionych powyzej przyktadow, jak
i w innych badaniach dotyczacych zachowan innowacyjnych pracownikow jako determinan-
ty wymienia si¢ takze wybrane atrybuty pracownikow, takie jak wiek, wyksztatcenie czy staz
pracy (Montani i in., 2012), a takze kompetencje i cechy charakterystyczne dla osob prze-
jawiajacych postawy innowacyjne. Samuel Aryee i wspotpracownicy (2012) zaliczaja do
nich wigor, oddanie sprawie, zaangazowanie, wysoki poziom energii, entuzjazm, dgzenie
do celu, zdolno$¢ inspirowania, odpornos¢ psychiczng oraz wytrwatos¢. Kluczowym aspek-
tem okreslania czynnikéw warunkujacych postawy innowacyjne pracownikow jest takze rola
bezposrednich przetozonych. Dagmara Lewicka (2012) podkresla, ze rola ta powinna przeja-
wiac si¢ otwarto$cig na innowacje — akceptacja i wsparciem dla aktywnosci, pomystow, prob
i poszukiwan podwtadnych oraz uznaniem dla ich dziatan.

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze przedsigbiorstwa musza stosowa¢ odpowiednie narzg-
dzia stymulujace postawy innowacyjne. Ztozono$¢ i wieloaspektowo$¢ opisanych uwarunko-
wan powoduje, ze narzedzia te powinny wspiera¢ dzialania catoSciowe i przyczyniaé si¢ do
zwigkszania innowacyjnosci organizacji. W literaturze opisano liczne kierunki dziatan oraz
zasady stymulowania innowacyjnosci ,,oddolnej” (bottom-up) (Voelpel i in., 2006). Do tego
nurtu nalezy koncepcja przedsigbiorczosci wewnetrznej opracowana przez Gifforda Pinchota
I1I (1986), a takze propozycje rol organizacyjnych wspierajacych rozwoj innowacyjnosci zespo-
16w 1 pracownikéw. Brian R. Smith (2006) wyroznil nastepujace role: lider projektu (project
leader), ,,oredownik” innowacji (product champion), ,,posrednik” (technological gatekeeper)
oraz patron — ,,0jciec chrzestny”. Chris Timmerman (2009) zaproponowal model procesu inno-
wacyjnego stworzonego dla sieci hoteli The Ritz-Carlton, obejmujacy nastgpujace dzialania:
sformutowanie inspirujacej wizji, budowanie srodowiska sprzyjajacego innowacjom, stymulo-
wanie pomystow pracownikow, testowanie pomystow, ich selekcje oraz wdrazanie. W literatu-
rze polskiej rowniez wskazuje si¢ rozwigzania dotyczace projektowania tworczych warunkow
pracy oraz struktur organizacyjnych w przedsigbiorstwach ukierunkowanych na innowa-
cyjnos¢, na co zwracaja uwage Edyta Pietron-Pyszczek i Agnieszka Piwowar-Sulej (2013).

Zwiazki miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim
a zachowaniami innowacyjnymi pracownikow

Wedhug badaczy zarzadzanie kapitatem ludzkim wplywa na innowacyjno$¢ wspotczesnych
przedsiebiorstw. Stwierdzenie to potwierdzajg liczne badania empiryczne, wskazujace, ze odpo-
wiednie praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim moga stymulowaé kreatywno$¢, tworzenie
wiedzy, jej transfer i zaangazowanie pracownikow. Dowodzg tego liczne analizy (Anand i in.,
2004; Athota 1 in., 2019; Borkowska, 2010; Cooke 1 Saini, 2010; De Winne i Sels, 2010; Laursen
i Foss, 2003; Sanders i in., 2010; Scott, Bruce, 1994; Takeuchi i in., 2007; Wojtczuk-Turek, 2013).

Wazna kwesti¢ stanowi takze budowanie efektywnej struktury organizacyjnej oraz kli-
matu sprzyjajacego transferowi wiedzy, co wplywa na osigganie ponadprzeci¢tnych wynikéw
(Wright i1in., 2003). W analizie przypadku wykazano, ze za niepowodzeniem wdrozenia nowe-
go produktu na rynek przez firme¢ Eurotech stat brak praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim
(Zanko i in., 2008). Do takiego rezultatu doprowadzila rywalizacja o wptywy i wtadzg wsrod
menedzeréw. Poczatki szerzej prowadzonej dyskusji o zalezno$ciach miedzy praktykami
zarzadzania kapitalem ludzkim a innowacyjnos$cig wigze si¢ z ustaleniami przedstawionymi
w 2003 roku (Laursen i Foss, 2003), gdzie zaprezentowano liste argumentdéw teoretycznych
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potwierdzajacych te zaleznos¢. Kluczowym stwierdzeniem jest, ze ,,przyjecie indywidualnych
praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim ma pozytywny wptyw na innowacje, jednak dopiero
komplementarny pakiet praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim oddziatuje na innowacyjnosé¢
silniej” (Laursen i Foss, 2003). Z tego wynika, ze zorganizowany system zarzadzania kapita-
fem ludzkim, oparty na zestawie powigzanych praktyk, wywiera wigkszy wpltyw na innowa-
cyjnos$¢ niz pojedyncze dziatania. Dzigki temu mozliwe jest oddziatywanie kilkoma kanata-
mi na oczekiwane przez organizacj¢ zachowania pracownikow (Rakowska i Karasek, 2017).
Czg$¢ badan wskazuje istotng korelacje migdzy innowacyjno$cia organizacji a oceng
skutecznosci praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim (Borkowska, 2010; Cooke i Saini, 2010;
Wojtczuk-Turek, 2012). Z tego wzgledu kluczowa role odgrywaja praktyki tworzace tak zwa-
ny system wysokiej efektywnosci pracy (high performance work systems, HPWS). W ramach
tych systemow stosuje si¢ szeroki zestaw praktyk, do ktorych naleza miedzy innymi: kreowa-
nie zaangazowania i partycypacji pracownikow, wspieranie i nagradzanie wysitkow wkladanych
w wysoka wydajnos$¢ pracy oraz dzielenie si¢ wiedza 1 wymiana informacji (Tijdens i Steijn,
2005). Praktyki te nie sa jednak wystarczajace, gdy analizuje si¢ wptyw zarzadzania kapitatem
ludzkim na innowacyjno$¢. Wazna rol¢ odgrywaja takze kultura organizacyjna, motywacja oraz
postrzeganie wsparcia organizacyjnego przez pracownikow (Wojtczuk-Turek, 2013). Potaczenie
tych elementow prowadzi do powstania tak zwanego systemu wysokiego zaangazowania w pracg
(high involvement work practices/systems, HIWP/HIWS), ukierunkowanego na wysoki poziom
zaangazowania pracownikow, wspierajacy postawy i zachowania innowacyjne (Beck-Krala
i Duda, 2014). Na znaczacy wplyw tego systemu na rozwdj nowych produktow i innowacyj-
nos¢ organizacji wskazuja rowniez wyniki analiz opublikowanych w 2011 roku (Wei i in., 2011).
Dokonujac proby przedstawienia powigzan praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim z inno-
wacyjnoscia przedsigbiorstwa, ktora — jak ustalono wczesniej — przejawia si¢ w innowacyjnych
zachowaniach pracownikow, warto zwrdci¢ uwage na konstrukt ,,HRM-P-link” opisany przez
Ewe Rakowska i Agnieszke Karasek (2017). Procesy zachodzace migdzy tymi dwoma obszarami
porownuje si¢ z ,,czarng skrzynka” — fakt, ze znamy punkt wyjscia i punkt dojscia, nie oznacza, ze
wiadomo, jakie czynniki wplywaja na wynik koncowy ani w jaki sposob to si¢ dokonuje (Becker
i Huselid, 2006). Wyjasnienia tych zaleznosci i powigzan mozna uja¢ w czterech ptaszczyznach:
I — poSredni zwiazek pomiedzy praktykami zarzadzania kapitalem ludzkim
a innowacyjnoscia przedsiebiorstwa. Badania przeprowadzone migdzy innymi przez Mar-
ka A. Huselida (1995), Caseya Ichniowskiego i Kathryn Shaw (1999) oraz Deepaka K. Dat-
te 1 wspotpracownikow (2005) wskazuja istnienie relacji migdzy praktykami zarzadzania
kapitatem ludzkim a wynikami ekonomicznymi, takimi jak produktywnos¢ i zyskownosc.
W relacji tej moga roéwniez pojawiac si¢ zmienne moderujace, na przyktad rodzaj strategii
produkcji (Youndt i in., 1996), przynaleznos¢ do sektora produkcji (Datta i in., 2005) czy
strategiczna orientacja organizacji (Hau-siu Chow i in., 2013).
IT — bezposredni zwiazek miedzy praktykami zarzadzania kapitalem ludzkim
a innowacyjnoscig przedsiebiorstwa. Badania opisane przez Ew¢ Rakowska i Agnieszke
Karasek (2017) obejmuja migdzy innymi prace Sjoerda Beugelsdijka (2008), Spyrosa Arva-
nitisa i wspotpracownikdéw (2013, 2016), a takze inne analizy (na przyktad Zhou i in., 2013).
Wskazuja one, ze im wigksza liczba wdrozonych indywidualnych praktyk zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, tym wyzszy poziom innowacyjnosci organizacji. Jednocze$nie im wigksza
liczba wdrozonych kombinacji praktyk — czyli logicznie powigzanych dziatan — tym wyraz-
niejsza sktonnos¢ organizacji do wprowadzania innowacji.
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IIT — mediator lub moderator w relacji miedzy praktykami zarzgdzania kapitalem
ludzkim a innowacyjnoscig przedsiebiorstwa. Z przegladu badan przedstawionego przez
Ewe¢ Rakowska i Agnieszke Karasek (2017) wynika, Ze role mediatora moga odgrywac:
zarzadzanie wiedzg, wymiana wiedzy, kultura organizacyjna, kreatywny klimat, innowacyj-
na praca, zaangazowanie w pracg, kreatywnos¢ pracownikoéw lub zdolno$ci absorpeyjne.
Z kolei role moderatora — strategia, branza, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna,
charakterystyka zadan albo intensywno$¢ przyswajania wiedzy.

IV — czynniki warunkujgce stosowanie praktyk zarzgdzania kapitalem ludzkim.
Z badan wynika, ze czynniki warunkujace praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim wptywaja
na innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Wskazano (Jackson i in., 1989), Zze dziatania systemow
zarzadzania kapitalem ludzkim moga by¢ zalezne od branzy, dazenia do innowacyjnosci
jako elementu strategii konkurencyjnej, technologii produkcji czy struktury organizacyjne;j.
Zwrocono takze uwage (Laursen i Mahnke, 2001) na przynaleznos¢ do sektora produkcji
jako czynnik réznicujacy stosowane praktyki personalne oraz na znaczenie poziomu kapitatu
ludzkiego jako czynnika warunkujacego w start-upach (De Winne i Sels, 2010). Na rysun-
ku 14 przedstawiono zalezno$ci miedzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a inno-
wacyjnoscig przedsigbiorstwa.

v I NS }
CZYNNIKI MODERATOR/ WYNIK
WARUNKUJACE MEDIATOR ~ —* INNOWACYJINOSE > pronomiczny

f

Rysunek 14. Zalezno$ci migdzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim
a innowacyjnoscig przedsigbiorstwa

Zrédto: Rakowska i Karasek, 2017.

Kultura organizacyjna i praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim sg wspotzalezne, dla-
tego analizowanie jednego elementu bez drugiego moze obniza¢ innowacyjno$¢ organizacji.
Z tego wzgledu praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim powinny by¢ spojne z orientacja
kulturowg firmy, aby wspiera¢ osiaganie jej celow, takich jak propagowanie innowacji (Den
Hartog i Verburg, 2004; Jackson i in., 2014).

2.3. Wydajnos¢ pracy

Wydajnos$¢ pracy (work performance) stanowi jeden z gtdéwnych konstruktow w psy-
chologii organizacji (Austin i Villanova, 1992; Campbell, 1990; Murphy i Cleveland, 1995;
Schmidt i Hunter, 1992). Organizacje przywiazuja coraz wicksza wage do kultury wysokich
wynikow. Doktadajg staran w celu wspierania efektywnosci pracy rozumianej jako relacja
efektow (wynikow) do poniesionych naktadow. Odniesienie efektow do jednostki pracy
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ludzkiej okresla si¢ mianem wydajnosci pracy (Stownik ekonomiczny, 1992, s. 211; Durlik,
1997, 5. 9). Miernikiem pracy ludzkiej jest najczesciej czas poswigcony na osiggnigeie wyni-
kow, chociaz moze to by¢ rowniez liczba pracownikow.

Pod koniec XIX wieku termin ,,wydajno$¢” — cho¢by w The Oxford Dictionary — trak-
towano jako synonim sprawnosci i efektywnosci. Dopiero w latach dwudziestych XX wieku
zaczeto precyzyjnie odréznia¢ wydajnos¢ od innych konstruktow, definiujac ja jako relacje
miedzy wktadem a wynikiem, migdzy kosztami a rezultatami. Frederick Winslow Taylor
okreslal wydajnos¢ jako stosunek obecnych wynikoéw pracy do norm (tak w hasle Efficiency
w Encyklopaedia of Social Sciences, t. 5, Nowy Jork 1935, s. 437). Harrington Emerson
rozumiat ja jako stosunek migdzy tym, co zostalo wykonane, a tym, co mogto by¢ wykonane
(Dyonizak, 1962 [za: Dury, 1915]).

W latach trzydziestych pojawito si¢ rowniez pojecie spotecznej lub ludzkiej wydajno-
$ci, oznaczajace relacje miedzy ludzkim wktadem i ,,kosztami” (wktadem inwencji, umiejgt-
noS$ci oraz energii) a ludzka satysfakcja (Encyclopaedia of Social Sciences). Z kolei Arthur
Millspaugh uzywal terminu ,.efficiency” w innym znaczeniu — w odniesieniu do organizacji
spotecznej. W takim ujeciu wydajnosé, rozumiana raczej jako sprawno$é, oznaczata wspot-
dziatanie, integracj¢ oraz brak wewnetrznych sprzecznosci i konfliktow (Encyclopaedia of
Social Sciences).

Chester Barnard w 1958 roku odrdznit termin ,,wydajno$¢” lub ,,sprawno$¢” (efficiency)
od pojecia ,,efektywnos$¢” Iub ,,skutecznos$¢” (effectiveness). ,,Efektywno$¢” to stopien osia-
gnigcia zamierzonego celu, z kolei ,,wydajno$¢” oznacza relacj¢ migdzy zamierzonym celem
a ogblnymi wynikami, rowniez niezamierzonymi. Chester Barnard (1958) podkreslat, ze
wydajnosc¢ jest zjawiskiem wzglednym, zaleznym od konkretnych warunkow i wyobrazen,
a ponadto obejmuje takze wyniki nieprzewidywane — zardbwno pozytywne, jak i negatywne.

Wedtug stownika efektywno$¢ (efficiency) polega na zoptymalzowanym wykonywaniu
okreslonych zadan. Pracownik jest bardziej efektywny, jesli potrafi wykona¢ zadanie w cza-
sie krotszym niz dotychczas. Skutecznos$¢ zas polega na realizowaniu wlasciwych zadan, nie-
zaleznie od czasu ich wykonania. Wydajno$¢ pracy oznacza wykonywanie wigkszej liczby
dziatan przy statych naktadach, a efektywno$¢ — liczbe godzin niezbgdnych do wykonania
zadania w poréwnaniu ze standardem branzowym. Innymi stowy: wydajnos¢ dotyczy wzro-
stu produkcji lub ushug przy niezmienionym naktadzie sity roboczej, podczas gdy efektyw-
no$¢ polega na osigganiu tych samych rezultatéw mniejszym kosztem.

Dzigki analizie wydajnosci mozna ustali¢, czy pracownik dziata skutecznie i osiaga
poziom uznawany przez organizacj¢ za zadowalajacy oraz czy wnosi oczekiwang wartos¢
w postaci wynikow pracy i zyskow.

Efektywne wykorzystanie zasobow wytworczych stanowi obecnie jeden z kluczowych
czynnikoéw decydujacych o konkurencyjnosci przedsigbiorstw w skali migdzynarodowe;j i glo-
balnej. Szczegdlne znaczenie ma efektywne wykorzystanie zasobow pracy, czyli uzyskiwanie
wysokiej wydajnosci. Jest ona powszechnie uznawana za jeden z najwazniejszych parametrow
rozwojowych gospodarek, poniewaz prowadzi do obnizenia kosztow, zwigkszenia podazy dobr
i ustug, pobudza rynek oraz wpltywa na wzrost sity nabywczej spoteczenstw, ich zamozno-
$ci 1 potencjatu konkurencyjnego. Wydajnos$¢ obejmuje zardwno efektywnos¢ (efficiency), jak
i skuteczno$¢ (effectiveness). W ujeciu organizacyjnym wydajno$¢ najczgsciej okresla si¢ jako
zakres, w jakim pracownik przyczynia si¢ do osiggania celow organizacji. Ocena wydajnosci
jest ,,procesem identyfikacji, oceny i rozwijania wydajnosci pracy pracownika w organizacji.
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Jej celem jest ocena wktadu kazdej osoby w organizacje. Wydajno$¢ jednostek wobec celow
organizacji pokazuje, czy organizacja osigga swoje zamierzenia. Gdy pracownicy sa wydajni,
cele i zadania sg osiggane, a osoby zatrudnione otrzymuja uznanie, informacj¢ zwrotng oraz
wsparcie rozwojowe” (Lansbury, 1988). Mozliwo$ci pomiarowe stanowig podstawe skalowa-
nia skutecznoS$ci innych dziatan (Shang, 2004). Jednoczesnie pomiar wydajnosci jest trudny,
poniewaz organizacje realizujg wiele celow, ktore nie zawsze sg ze soba spojne.

Wydajnos¢ pracy to podstawowy wskaznik efektywnosci dziatania pojedynczych pracow-
nikéw 1 zespotdw. Oznacza ilos¢ pracy wykonanej w okreslonym czasie i pozostaje w bezpo-
srednim zwiazku z jakoscig oraz wielko$cia osiaganych rezultatow. Jej wzrost sprzyja osigganiu
celow organizacyjnych, obniza koszty operacyjne i wzmacnia konkurencyjnos¢ przedsigbior-
stwa. Wydajnos¢ pracy jest rowniez jednym z kluczowych elementéw zarzadzania kapitalem
ludzkim. Jej poprawa wiaze si¢ migdzy innymi z optymalizacja procesow, usprawnieniem
organizacji pracy, wzmocnieniem motywacji i zaangazowania pracownikéw oraz wdrazaniem
technologii podnoszacych efektywno$¢ operacyjng. Do dziatan sprzyjajacych wyzszej wydaj-
nosci naleza migdzy innymi: inwestowanie w rozwoj pracownikow, tworzenie odpowiednich
warunkow pracy, wspieranie wspotpracy oraz wdrazanie nowoczesnych technologii.

W odniesieniu do kapitatu, energii i majatku trwatego stosuje si¢ pojecie produktywno-
$ci. W ramach tak zwanej produktywnosci ogdlnej przedsigbiorstwa wyroznia si¢ produk-
tywno$¢ pracy (niem. Arbeitsproduktivitdt, ang. productivity), utozsamiang z wydajnoscia
pracy (Heinen, 1991; Padzik, 2002; Pocztowski i Mis, 2000, s. 738, 73, 99). Nalezy jednak
pamigtac, ze rdzni si¢ ona miernikiem naktadow: w wypadku wydajnosci pracy efekty odno-
si si¢ do czasu pracy lub liczby pracownikow, z kolei w produktywnos$ci moga to by¢ rowniez
koszty pracy — czego nie stosuje si¢ przy pomiarze wydajnosci.

Wydajno$¢ pracy dotyczy wylacznie zasobow ludzkich i nie uzywa si¢ jej w odnie-
sieniu do innych zasobow przedsigbiorstwa. Przez dlugi czas badania koncentrowano na
czynnikach materialnych. Obecnie ro$nie znaczenie czynnikow niematerialnych, zwtaszcza
zaleznych od ludzi. TrudnoS$cig pozostaje jednak to, ze ich wptyw na produktywnos$¢ przed-
sigbiorstwa nadal nie zostat wystarczajaco dobrze zbadany.

Michael Armstrong (2005, s. 436), odwolujac si¢ do ustalen badaczy (Brumbrach, 1988;
Campbell, 1990; Hartle, 1995), wskazuje, ze efekty pracy mozna rozumie¢ nie tylko jako
bezposrednio osiggane wyniki, ale takze jako zachowania. Efektem moze by¢ zachowanie
prowadzace do osiagni¢cia wyniku albo zaréwno zachowania, jak i wyniki, poniewaz same
zachowania sg rezultatem wysitku umystowego i fizycznego wktadanego w wykonywanie
zadan 1 mogg podlega¢ ocenie niezaleznie od rezultatow koncowych.

Warto podkresli¢, ze wyrdznia si¢ rozne rodzaje wydajnosci pracy. Mozna wskazacé jej
trzy podstawowe odmiany: wydajno$¢ indywidualng — rzeczywista wydajnos$¢ konkretnego
pracownika, liczona jako efekty charakterystyczne dla rodzaju jego pracy w okreslonym cza-
sie, wydajno$¢ zespotowa, zwang takze grupowa — przecigtng wydajno$é przypadajaca na
jednego cztonka zespotu, obliczang przez podzielenie wynikow pracy zespotu przez liczbe
jego cztonkow, wydajnosé spoteczng — przecigtng skutecznos$¢ pracy wszystkich pracowni-
koéw zatrudnionych w przedsiebiorstwach okreslonej branzy.

Mierniki wydajnosci moga rézni¢ si¢ migdzy organizacjami, cho¢ w ramach danego
sektora dazy si¢ do tego, aby osiggane wartosci byly zblizone lub wyzsze niz przeci¢tne.
Zarowno spoteczna efektywnosc, jak i wydajno$¢ pracy maja charakter niekwantyfikowalny
— s3 kategoriami opisowymi, ktore mozna charakteryzowa¢ za pomoca rozmaitych mier-
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nikéw ekonomicznych oraz opisu zjawisk spotecznych wptywajacych na naktady i efekty
(Jasinski, 1999, s. 246). Wiaza si¢ ze spetnieniem interesow pracownikow, ktore stanowig
bodziec do podejmowania dziatan wymagajacych wysitku fizycznego i umystowego. Okres-
lanie wynikoéw pracy wylacznie w sensie ekonomicznym nie daje pelnego obrazu potencjatu
pracy. Dopiero oszacowanie spotecznej efektywnosci lub wydajnosci pracy pozwala dostrzec
potencjalne rezerwy ogoélnej efektywnosci. Zarowno ekonomiczna, jak i spoteczna efektyw-
no$¢ pracy sa uznawane za kluczowe warto$ci w strategii personalnej (Heinen, 1991, s. 737).

Obserwuje si¢ stopniowe wiaczanie migkkich zagadnien do oceny efektywnosci orga-
nizacyjnej oraz efektywnosci pracy. Z tego wzgledu autorka uznala objasnienie zmiennej
wydajnosci pracy za zasadne.

Zwiazki miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim
a wydajnoscig pracy

W niniejszej monografii wykorzystano teori¢ wydajnosci pracy Johna Campbella
(1990), zgodnie z ktoéra wydajnos¢ jest zachowaniem, a dziatania ludzi — pozytywne lub
negatywne — wplywaja na osigganie celow organizacji. Zachowanie moze stanowi¢ czgsé
obowiazkow pracownika albo wykracza¢ poza nie.

Uczeni wywodzacy si¢ z réznych dyscyplin proponuja odmienne ramy koncepcyjne
shluzace wyjasnianiu powigzan miedzy praktykami i procesami zarzadzania kapitatem ludz-
kim a wynikami na poziomie organizacji. Wykorzystuja perspektywy rozwijane w obszarze
zachowan organizacyjnych, socjologii, ekonomii, stosunkéw przemystowych oraz psycho-
logii organizacji, z naciskiem na wplyw réznych kombinacji praktyk zarzadzania kapita-
fem ludzkim na wyniki wydajno$ci na poziomie indywidualnym i organizacyjnym. Susan
E. Jackson i Randall S. Schuler (1995), po dokonaniu przegladu literatury, wskazuja roz-
biezne podejscia teoretyczne, migdzy innymi: ogdlng teori¢ systeméw Ludwiga von Berta-
lanffy’ego (1950), teorig 16l (role behavior theory) Daniela Katza i Roberta L. Kahna (1978),
teori¢ instytucjonalng (institutional theory) Johna W. Meyera i Briana Rowana (1977), teorig
zalezno$ci zasobdw (resource dependence theory) Jeffreya Pfeffera i Yehudy Cohena (1984),
teori¢ kapitatu ludzkiego (human capital theory) Gary’ego Beckera (1964), ekonomie¢ kosz-
tow transakcyjnych (fransaction cost economics) Olivera Williamsona (1979), teori¢ agencji
(agency theory) Michaela C. Jensena i Williama H. Mecklinga (2009) oraz teori¢ oparta na
zasobach firmy (resource-based theory of the firm) Jaya Barneya (1991).

Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim sg opracowywane i wdrazane po to, aby kapitat
ludzki organizacji przyczyniat si¢ do osiggania jej celow (Delery i Doty, 1996; Lewicka, 2019;
Suniin., 2007;). W obszarze strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim systemy wysokiej
efektywno$ci pracy wiaza si¢ z wyzszym poziomem wydajnos$ci na poziomie organizacji oraz
pracownikéw (Den Hartog i Verburg, 2004; Jackson i in., 2014; Karadas i Karatepe, 2019;
Karatepe, 2013; Karatepe i Olugbade, 2016; Messersmith i in., 2011; Obeidat i in., 2016).
W opinii Johna Godarda (2004) relacje pracownika z pracodawca sa z natury sprzeczne i nie-
spdjne, co sprawia, ze w takim podejsciu korzysci dla pracownika pozostaja niepewne.

Biorac pod uwage ztozono$¢ zaleznosci, znaczenie maja nie pojedyncze praktyki, ale
wiazka praktyk, obejmujaca miedzy innymi: rekrutacje, szkolenia, wynagradzanie, ocene,
partycypacje, bezpieczenstwo pracy oraz wilaczanie pracownikéw w zycie organizacji. Paul
Boselie i wspotpracownicy (2003, 2005) zidentyfikowali dwadziescia sze$¢ réznych praktyk
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stosowanych w badaniach, z ktorych cztery najczesciej wystepujace to: szkolenia i rozwoj,
warunkowe systemy wynagrodzen i nagrod, zarzadzanie wynikami (w tym ocena) oraz sta-
ranna rekrutacja i selekcja. John Delaney i Mark A. Huselid (1996) wymieniaja partycypacje
i upetnomocnienie, systemy pracy zespotowej (job redesign including team-based systems),
szerokie szkolenia pracownikow oraz wynagrodzenie motywacyjne zalezne od wynikow
jako praktyki, ktére mogg podnosi¢ wydajnos¢ organizacji.

Wprowadzenie wysoko efektywnych systemow zarzadzania kapitatem ludzkim przynosi
organizacjom korzysci w postaci osiggania lepszych wynikow (Arthur, 1994; Becker i Gerhart,
1996; Bergh i Bjernskov, 2011; Hong i in., 2017; Huselid, 1995). Mechanizmy posredniczace
obejmujg migdzy innymi intensyfikacje uczenia si¢ organizacyjnego oraz wzrost dobrowolnych
zachowan zorientowanych na klienta (Sun i in., 2007). Ane Lertxundi i Jon Landeta (2011)
wykazali posredniczacy wpltyw kultury organizacyjnej w relacji miedzy wysoko efektywny-
mi systemami zarzadzania a wydajnoscia pracy. David E. Guest (1999) wskazuje, ze praktyki
zarzadzania kapitalem ludzkim ksztattujg klimat wysokiego zaangazowania (high involvement
climate), ktory sprzyja pozytywnemu kontraktowi psychologicznemu, wigkszej satysfakceji,
motywacji, poczuciu bezpieczenstwa pracy oraz mniejszej presji, co zwigksza wydajnos¢
(Guest, 1999, s. 22). Zwiazek migdzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a wydajno-
Scig objasnia paradygmat mezo (House i in., 1995), obejmujacy rownoczesne badanie pozio-
mu organizacyjnego oraz indywidualnego lub grupowego. David E. Bowen i Cheri A. Ostroff
(2004) analizowali metacechy systemu zarzadzania kapitatem ludzkim jako predyktory efek-
tywnosci. Jaap Paauwe i Ray Richardson (1997) potwierdzili powigzania migdzy zestawem
praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim a wynikami pracy (satysfakcja, motywacja, fluktuacja,
przywiazanie) oraz migdzy tymi wynikami a wynikami organizacyjnymi, takimi jak produk-
tywnos$¢, jakos¢, badania i rozwdj, zadowolenie klientow, sprzedaz, zysk i warto$¢ rynkowa.
W tym samym roku David E. Guest (1997) podkreslal koniecznos$¢ precyzyjnego okreslania
dziatan w ramach zarzadzania kapitalem ludzkim oraz rozr6zniania miar wydajnosci i pozio-
moéw analizy. Patrick M. Wright, Timothy M. Gardner i Brian E. Becker analizowali zmienne
objasniajace zwiazki migdzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim, wydajnoscia pracy
i wynikami finansowymi przedsigbiorstw (Wright i in., 2003). Wskazywano migdzy innymi
umiejetnosci pracownikoéw, motywacje, kreatywnosé i wysitek dyskrecjonalny jako mediatory
(Becker i in., 1997; Guest, 1997; Wright i in., 2003). Kolejne badania opierano na analizach
wielopoziomowych (Klein i Koztowski, 2000; Ostroff i Bowen, 2000). James P. Guthrie (2001),
badajac przedsigbiorstwa w Nowej Zelandii, odnotowal, ze praktyki zarzadzania kapitatem
ludzkim zmniejszaty fluktuacje i zwigkszaty produktywnos¢, gdy organizacje wdrozyty prak-
tyki wysokiego zaangazowania. Richard Delery i Harold Doty (1996) wykazali istotne zwiaz-
ki miedzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a wynikami finansowymi bankéw. Inni
badacze (Youndt i in., 1996) zauwazyli powigzania mi¢dzy okre$lonymi kombinacjami praktyk
a wskaznikami wydajnosci operacyjnej w przedsigbiorstwach produkcyjnych. John P. MacDuf-
fie (1995), analizujac sze$¢dziesiat dwa zaktady motoryzacyjne, wykazat, ze spojne praktyki
zarzadzania kapitatem ludzkim zwigkszaja motywacjg, gotowos¢ do uczenia si¢, produktyw-
nos¢ 1 jakos¢, pod warunkiem ich powigzania z ogolng strategia biznesowa. James P. Guthrie
(2001) potwierdzit takze zwiazek praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim z obrotami i rentow-
noscia przedsigbiorstw. Mark A. Huselid i Brian E. Becker podsumowali ten kierunek badan:
»Jedna zmiana o jedno odchylenie standardowe w systemie zarzadzania kapitalem ludzkim
moze podnies¢ warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa o 10-20%" (Huselid i Becker, 2000, s. 851).
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Badacze analizujacy zwiazki miedzy wydajnoscia a praktykami zarzadzania kapita-
fem ludzkim podkreslaja role mechanizmow posredniczacych (Wright i Gardner, 2003).
Brian E. Becker i Mark A. Huselid (2006, s. 903) wskazuja jako kluczowa zmienng przej-
$ciowg miegdzy architekturg zarzadzania kapitatem ludzkim a wynikami firmy efektywne
wdrazanie strategii. Scott M. Alserhan i Abdallah Shbail (2020) akcentuja znaczenie przy-
wigzania organizacyjnego, a Ane Lertxundi i Jon Landeta (2011) — kultury organizacyjne;j.

Klimat organizacyjny oraz wymiana i integracja wiedzy rowniez posrednicza w relacji
miedzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a wynikami przedsigbiorstwa. Badania
Christophera J. Collinsa i Kathleen M. Clark (2003), przeprowadzone w siedemdziesi¢ciu
trzech firmach wysokich technologii, wykazaty, ze praktyki ukierunkowane na budowanie
relacji (mentoring, systemy wynagrodzen oraz ocena pracownikow dla menedzerow najwyz-
szego szczebla) oddziatywaty na wyniki — takie jak przyrost sprzedazy i wzrost warto$ci
akcji — przez relacje organizacyjne, ktore penity funkcj¢ mediatora. Miguel Cabello-Medina
i wspotpracownicy (2011), analizujac osiemdziesiat pig¢ hiszpanskich firm, stwierdzili, ze
praktyki zorientowane na rozwdj, selekcje i poszerzanie uprawnien pracownikow wzmac-
niaja kapitat ludzki organizacji. Inni badacze (Sun i in., 2007) odnotowali zalezno$¢ migdzy
zachowaniami obywatelskimi (citizenship behavior) a wydajnoscia pracy.

Patrick M. Wright i wspotpracownicy (2003) zwrdcili uwage, ze pojedyncze prak-
tyki zarzadzania kapitatem ludzkim wykazuja stabe powigzania z wynikami firmy. Paul
Boselie i wspolpracownicy (2005), analizujac sto cztery badania, uznali, ze wiele — cho¢
nie wszystkie — badan poswigconych systemowym ujeciom zarzadzania kapitatem ludz-
kim ma znaczenie dla wynikéw organizacji. James G. Combs z zespotem (2006. s. 518),
w metaanalizie dziewigédziesieciu dwoch badan dotyczacych relacji miedzy praktyka-
mi zarzadzania kapitatem ludzkim a wydajno$cia organizacyjna, wykazat, ze praktyki te
zwigkszaja wydajnos¢, efektywnos¢ oraz przynosza korzysci pracownikom. Wzrost o jed-
no odchylenie standardowe w zakresie stosowania wysoko efektywnych praktyk wigzat
si¢ z wynoszacym 4,6% wzrostem zwrotu z aktywow. Autorzy podkreslili, ze wptyw tych
praktyk na wydajno$¢ organizacji jest nie tylko statystycznie istotny, ale takze istotny
w konteks$cie zarzadzania.

Patrick M. Wright i Wendy R. Boswell (2002), analizujac poziom organizacyjny i indy-
widualny, wyr6znili dwa poziomy badawczych uj¢é: mikro, odnoszacy si¢ do jednostki, oraz
makro, zwigzany ze strategia. Zwracali uwage na liczbg analizowanych praktyk — pojedyn-
czych oraz zestawow praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim — i na ich wptyw na poszcze-
goblne osoby. Zdaniem badaczy, takich jak Lloyd L. Baird i Ilan Meshoulam (1988), Susan
E. Jackson i Randall S. Schuler (1995), Augustus A. Lado i Mary C. Wilson (1994), Paul Mil-
grom i John Roberts (1995) oraz Patrick M. Wright i Gary G. McMahan (1992), poszczegol-
ne praktyki wywieraja odmienne skutki, a komplementarno$¢ i synergia mi¢dzy nimi moga
dodatkowo wzmacnia¢ wydajno$¢ organizacji.

Badania przeprowadzone w stu siedemdziesigciu pigciu organizacjach holenderskich
wykazaty pozytywny zwigzek mig¢dzy zestawem praktyk opartych na umiejg¢tnosciach pra-
cownikow i ukierunkowaniu ich dziatan (employee skills and direction) a wychodzeniem
poza obowiazki kontraktowe oraz postrzegang wydajnoscia ekonomiczng (Den Hartog i Ver-
burg, 2004). Stwierdzono réwniez zwigzek ujemny migdzy tym zestawem praktyk a absencja
w grupie menedzerow i specjalistow. Analiza dotyczyla trzech kategorii personelu: pracow-
nikow produkeji, kierownikow liniowych oraz specjalistow.
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Wiele badan pomija fakt, ze organizacje stosuja odmienne praktyki wobec réznych grup
zatrudnionych. Wyjatkiem jest migdzy innymi analiza przedstawiona przez Davida Lepaka
i Scotta Snella (2002). Przyktadowo menedzerowie sg rekrutowani i wynagradzani inaczej
niz pozostate grupy pracownicze.

Badacze wskazuja takze na wptyw klimatu organizacyjnego na ogdlne wyniki organi-
zacji (James i Johnes, 1974; Rogg i in., 2001). Zdaniem Cherona Ostroffa i Charlesa Bowena
(2000), Brians Huselida (1995) oraz Johna Delaneya i Briana Huselida (1996), klimat organi-
zacyjny posredniczy w relacji migdzy zarzadzaniem kapitalem ludzkim a wydajnoscia (Bowen
i Ostroff, 2004, s. 204). Podobne stanowisko prezentujg Karin Sanders i wspdtpracownicy
(2008), ktorzy wskazuja, ze klimat posredniczy w relacji migdzy polityka i praktykami perso-
nalnymi a wynikami organizacji. Karin Sanders i wspotpracownicy (2008) prowadzili badania
na 671 pracownikach, 67 menedzerach i 32 menedzerach personalnych w czterech szpitalach.
Analizowali zalezno$ci migdzy spojnoscia i konsensusem a systemem zarzadzania kapitatem
ludzkim oraz afektywnym przywiazaniem organizacyjnym. Celem ich pracy byto ustalenie, czy
indywidualne postrzeganie systemu (odrebnos¢, spojnosé, konsensus) oraz wspdlne postrzega-
nie systemu (sita klimatu) sa dodatnio powigzane z afektywnym przywigzaniem. Badano takze,
czy sita klimatu pelni funkcje mediatora. Wyniki pokazaly, ze postrzegana odrgbnosé, spojnoscé
i konsensus oraz sita klimatu sg dodatnio skorelowane z afektywnym przywigzaniem. Ustalono
réwniez, ze sita klimatu petni funkcje moderatora (nie mediatora) w relacji migdzy spdjnoscia
systemu zarzadzania kapitatem ludzkim a przywiazaniem. Zaleznos¢ jest silniejsza, gdy sita
klimatu jest wysoka. Relacja miedzy konsensusem a przywigzaniem rowniez si¢ wzmacnia
przy silnym klimacie. Badanie potwierdza wczesniejsze ustalenia dotyczace klimatu organiza-
cyjnego (Gonzalez-Roma i in., 2002; Klein i in., 2000; Schneider i in., 2002), zgodnie z ktory-
mi sifa klimatu wzmacnia zwigzek migdzy postrzeganiem klimatu a wynikami pracownikow.

Weiaz brakuje zgodnosci co do tego, ktore wysokoefektywne praktyki zarzadzania kapi-
tatem ludzkim powinny by¢ priorytetowo stosowane i jakie aspekty wydajnosci ksztattuja.

Badacze analizujacy to zagadnienie stosowali rozne podejs$cia do pomiaru praktyk zarza-
dzania kapitatem ludzkim: podejscie retrospektywne — odnoszace si¢ do przesztosci — oraz
podejscie predykcyjne. Uwzgledniano praktyki przeszte, terazniejsze i przyszte w pomiarach
wydajnosci operacyjnej i finansowej. Na problem zwrocili uwage Patrick Wright 1 wspolpra-
cownicy (2005, s. 12). Ich przeglad ponad sze$cdziesigeiu szeSciu badan pokazat, ze wick-
szo$¢ autorow stosowala podejscie postpredykcyjne: mierzono praktyki po badanym okresie
wynikow, zaktadajac, ze obecne praktyki oddziatywaty na wcze$niejsza wydajnosc. Wska-
zali rowniez, ze jedynie niewielka liczba analiz badata wptyw biezacych praktyk na bieza-
ca wydajno$¢ w czasie rzeczywistym, co oznacza pomijanie zasady wykazywania zalezno-
$ci przyczynowych (Campbell i Cook, 1979; Wright i Haggerty, 2005; Wright i in., 2005).

David Guest i wspotpracownicy (2003), Marc van Veldhoven (2005) oraz Patrick Wri-
ght i wspotpracownicy (2005) zauwazaja, ze praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim sa
powiazane z wynikami przysztymi, ale takze z wynikami wcze$niejszymi. Badania pokazuja
dodatni zwigzek migdzy zarzadzaniem kapitalem ludzkim a wydajnoscia (Batt, 2002; Bergh
iin., 2011; Combs i in., 2006; Gerhart i in., 2000; Guthrie, 2001; Wright i in., 2003). Jed-
nak — wbrew niektorym twierdzeniom (Huselid i Becker, 2000) — w wigkszos$ci analiz trudno
znalez¢ wystarczajaca dyscypling metodologiczna, ktéra pozwalataby wykaza¢, ze wdroze-
nie konkretnych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim prowadzi do wzrostu wydajnosci
(Edwards i Wright, 2001; Fernie i Metcalf, 1995).
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Barry Gerhart (2005) wskazuje trzy zrodta tego problemu: trudnosci eliminacji btedow
pomiaru, trudnos$ci wyizolowania tancucha przyczynowo-skutkowego oraz niepewno$é co
do kierunku przyczynowosci w analizowanych zaleznosciach.

Inni badacze — migdzy innymi David Guest (2001) i John Purcell (1999) — zauwazyli,
Ze nie osiagni¢to porozumienia co do liczby, kombinacji ani tresci praktyk, ktore powinny
by¢ uwzgledniane w projektowanych systemach. John Delery (1998) podkresla, ze praktyki
zarzadzania kapitatem ludzkim nie musza wywotywa¢ wylacznie efektow synergicznych —
moga petnié funkcje substytutdow lub nawet dziata¢ przeciwstawnie. Wskazuje réwniez, ze
nie zawsze tatwo ustalié, kiedy pojedyncza ,,praktyka” jest rzeczywiscie ,,systemem” (Bose-
lie i Dietz, 2003). Przyktadowo szkolenia i rozw¢j, postrzegane jako jedna praktyka zarza-
dzania kapitatem ludzkim, moga by¢ operacjonalizowane jako zarzadzanie rozwojem, awans
wewnetrzny, planowanie kariery albo szkolenie umiejetnosci. Kilka takich dziatan moze
funkcjonowa¢ w organizacji jako ,,rozwoj pracownikdw”, rozumiany jako zestaw powigza-
nych i spojnych praktyk.

Z tego wzgledu zasadne jest badanie wptywu wigzek praktyk na analizowane zmienne,
a w uzasadnionych sytuacjach — takich jak selekcja lub ocena — badanie pojedynczych prak-
tyk. Dlatego analizy w obszarze strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim koncentruja
si¢ na pakietach praktyk i ich wptywie na wyniki systemu oraz wyniki firmy (Jackson i in.,
2013; Jiang i in., 2012). W tym ujeciu rozroznienie migdzy systemami kontroli a systemami
zaangazowania pozostaje jednym z najwazniejszych i nadal kluczowych podziatow w podej-
sciach do systemow zarzadzania kapitatem ludzkim (Snell, 1999; Verburg i in., 2017).

Zwiazki kultury organizacyjnej

ZWIAZKI MIEDZY KULTURA ORGANIZACYJNA A PRZYWIAZANIEM ORGANIZACYJNYM

Weczesniejsze badania wykazaly zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjna a przywia-
zaniem organizacyjnym. Kultura moze zwigksza¢ poziom przywiazania, a tym samym
wspierac sukces organizacyjny (Cohen, 2000; Geiger, 1998). Wskazuje si¢ rowniez wptyw
kultury organizacyjnej na wyniki organizacji (Denison, 1996; Kotter i Heskett, 1992; Van
der Post i in., 1998). Kultura organizacyjna oddziatuje bezposrednio na wysitek i przywiaza-
nie pracownikéw, co podkreslali Charles O’Reilly i Jennifer Chatman (1986), oraz posred-
nio — przez praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim (Black, 1999). John Meyer i Natalie
Allen (1991) uznali kultur¢ organizacyjna za poprzedniczke przywiazania organizacyjnego.
Potwierdzajg to rowniez inne badania (Chatman i Cha, 2003; Jigjiddorj i in., 2021; O’Reilly,
1989; Sarhan i in., 2020; Welch i Welch, 2006; Wiener, 1982). Piet Drenth, Hendrik Thierry
i Cornelis Wolft (1998) odnotowali dodatni zwigzek migdzy wysokim poziomem przywigza-
nia organizacyjnego a dwoma wymiarami kultury organizacyjnej — kultura zorientowang na
wsparcie oraz kulturg zorientowang na innowacje.

Ustalenia Charlesa O’Reilly’ego, Jennifer Chatman i Davida Caldwella (1991) sugeruja,
ze osoby dopasowane do kultury organizacyjnej wykazuja silniejsze przywigzanie normatywne
oraz przywigzanie oparte na warto$ciach. Paul Nystrom (1993) wskazat za$, ze ludzie pracu-
jacy w silnej kulturze czujg si¢ bardziej przywiazani do organizacji. Badania przeprowadzone
w Republice Potudniowej Afryki przez Nadie Martins i Nico Martins (2009), oparte na typologii
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Rogera Harrisona (kultura osiagni¢¢, kultura wtadzy, kultura rol, kultura wsparcia), wykazaty,
ze przywiazanie afektywne koreluje negatywnie z istniejaca kulturg osiaggniec, istniejaca kul-
turg wladzy, preferowang kultura osiagni¢¢, preferowana kulturg wiadzy oraz preferowang
kultura wsparcia. Jednoczes$nie przywigzanie afektywne wykazuje istotng pozytywna korelacje
z istniejaca kulturg rol. Istniejaca kultura rol oraz preferowana kultura wsparcia sa negatywnie
zwigzane z przywigzaniem trwania. Wszystkie wymiary kultury organizacyjnej koreluja istot-
nie z przywigzaniem normatywnym — z wyjatkiem istniejacej kultury osiggnie¢ oraz preferowa-
nych kultur wiadzy i wsparcia. Trzy wymiary kultury (kultura rél, kultura wsparcia oraz prefe-
rowana kultura osiagni¢¢) koreluja negatywnie z przywigzaniem normatywnym. Preferowana
kultura wiadzy nie wykazuje zwigzku z zadnym z wymiard6w przywiazania organizacyjnego.

Aaron Cohen (2000) wykazat zalezno§¢ miedzy wymiarami kulturowymi opisanymi
przez Geerta Hofstedego (1980) a przywiazaniem organizacyjnym. Laczac model kulturo-
wy Geerta Hofstedego z modelem przywiazania organizacyjnego Johna P. Meyera i Natalie
J. Allen (1984), badat socjalizacj¢ kulturowa oraz to, czy indywidualny poziom dystansu
wiladzy, kolektywizmu, unikania niepewno$ci i meskosci jest zwigzany z poziomem przy-
wigzania pracownika. Stwierdzit, ze wymiary kulturowe przewidujg wiele postaw i typow
przywiazania: dystans wladzy wigzat si¢ z przywigzaniem normatywnym, unikanie niepew-
nosci — z przywigzaniem trwania, a kolektywizm — ze wszystkimi trzema formami przywia-
zania. Isabelle Maignan i O.C. ,,Chris” Ferrell (1999) przeprowadzili dwa badania eksplora-
cyjne dotyczace natury zachowan obywatelskich oraz ich znaczenia. Celem byto ustalenie,
czy elementy kultury organizacyjnej wptywaja na poziom przywiazania i czy zachowania
obywatelskie przynosza korzysci biznesowe. Wyniki pokazaty, ze kultura zorientowana na
rynek oraz kultura humanistyczna sprzyjaja proaktywnym zachowaniom obywatelskim,
ktore z kolei przektadaja si¢ na wyzszy poziom przywiazania pracownikow. Annelies E.M.
van Vianen (2000) zbadata dopasowanie preferencji nowo zatrudnionych pracownikow do
preferencji rekruterow w odniesieniu do kultury organizacyjnej. W pierwszym etapie porow-
nano preferencje kulturowe nowo przybytych z percepcja kultury przez osoby juz pracuja-
ce (dopasowanie P—O). Nastepnie porownano preferencje nowo przybytych z preferencja-
mi pracownikéw w zakresie kultury organizacyjnej (dopasowanie P—P). Badanie oparto na
modelu kultury organizacyjnej opracowanym przez Roberta Quinna (1988). Przywigzanie
afektywne — zgodnie z typologia Johna P. Meyera i Natalie J. Allen (1990) — zastosowano
jako instrument pomiarowy. Wyniki wykazaty, ze dopasowanie P-P do przetozonych wia-
ze si¢ z przywigzaniem afektywnym oraz zamiarem odejscia. Dopasowanie P—-O nie byto
powiazane z afektywnym przywigzaniem nowo przybytych. Niektore rodzaje kultury organi-
zacyjnej wykazuja pozytywne relacje z okreslonymi rodzajami przywiazania, a inne — relacje
odwrotne (Cohen, 2000; Geiger, 1998). Badania Mohda Abdula Rashida i wspolpracowni-
kow (2003) wykazaty, ze kultura konsensualna jest silniej zwigzana z przywigzaniem afek-
tywnym, kultury przedsigbiorczosci i konkurencyjnosci — z przywigzaniem trwania. Autorzy
odnotowali negatywne zaleznosci migdzy kulturg konsensualng a przywigzaniem trwania
i normatywnym oraz mig¢dzy kultura przedsigbiorczosci a przywigzaniem afektywnym. Co
istotne, kultura biurokratyczna nie byta skorelowana z zadnym typem przywigzania, co ozna-
cza, ze nie podnosi poziomu przywiazania pracownikow.

Klaus Geiger (1998) badat wplyw wartosci kulturowych na eskalacj¢ przywigzania orga-
nizacyjnego. Odwotat si¢ do relacji migdzy eskalacja przywiazania a czterema wymiarami
kultury opisanymi przez Geerta Hofstedego (1980): dystansem wiadzy, kolektywizmem, uni-
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kaniem niepewnosci oraz meskoscig. Wyniki pokazaty, ze zwigzek miedzy narazeniem na sytu-
acje eskalacji a eskalacjg przywigzania jest moderowany przez wartosci kulturowe. Im wyzszy
poziom meskosci i indywidualizmu w kulturze, tym wigksze prawdopodobienstwo eskalacji
przywiazania organizacyjnego. Im nizszy poziom dystansu wtadzy, tym czesciej ekspozycja na
sytuacje¢ eskalacyjna prowadzi do eskalacji przywigzania. Z kolei stabsze unikanie niepewnosci
sprzyja nasilaniu eskalacji przywiazania. Warto przytoczy¢ badanie Pabla Ortegi-Parry i Anto-
nia Sastre-Castillo (2013). Autorzy analizowali zwiazki migdzy kultura organizacyjng a przy-
wigzaniem, identyfikujac siedem wartosci, najczesciej deklarowanych przez organizacje jako
kluczowe: (1) orientacj¢ na klienta, (2) orientacje na wyniki, (3) innowacyjnos¢, (4) szacunek
dla ludzi, (5) przejrzystos¢, (6) etyke, (7) odpowiedzialnos¢ spoteczna. Opierajac si¢ na wczes-
niejszych ustaleniach dotyczacych powiagzan wartosci z typami przywigzania (Finegan, 2000;
Ghosh, 2015), pogrupowali te wartosci w trzy obszary: warto$ci zorientowane na zadania —
orientacja na klienta, orientacja na wyniki, innowacje; warto$ci zorientowane na ludzi — szacu-
nek dla ludzi oraz przejrzysto§¢ w wymiarze wewnetrznym; wartosci zwiazane z zachowaniami
etycznymi — etyka, odpowiedzialno$¢ spoteczna oraz przejrzystos¢ w wymiarze zewnetrznym.

Wykazano zwiazki migdzy warto$ciami kultury organizacyjnej a praktykami zarzadza-
nia kapitatem ludzkim oraz mi¢dzy wartosciami i praktykami a trzema wymiarami przywia-
zania organizacyjnego. Wyniki pokazaly, ze najbardziej skutecznymi praktykami wzmac-
niajacymi postrzeganie kultury organizacyjnej sa praktyki zwigzane z systemami nagrod
(wynagrodzenie pieni¢zne i awans) oraz ze szkoleniami. Wskazali to rowniez w swoich
badaniach Edgar Schein (1985) oraz Howard Klein i Natalie Weaver (2000). Dlatego prak-
tyki te stanowia narzedzie wdrazania kultury organizacyjnej i jednoczes$nie ja wzmacniaja
(Chan i in., 2004; Hamel i Prahalad, 1994; Powell, 1995; Wei i in., 2008). Praktyki silnie
oddzialuja na wartosci, ktore sa predyktorem przywiazania organizacyjnego. Kultura orga-
nizacyjna jest odpowiednim narzedziem zwigkszania przywigzania organizacyjnego, a im
lepsze dopasowanie migdzy wartosciami postrzeganymi i deklarowanymi, tym silniejszy
pozytywny zwiazek z przywiagzaniem. Potwierdzaja to rowniez badania autorow reprezentu-
jacych podejscie pragmatyczne (Deal 1 Kennedy, 1982; Schwartz i Davis, 1981), w ktorym
kultura organizacyjna jest traktowana jako predyktor przywigzania.

Wymiar afektywny przywigzania wyr6znial si¢ wyraznie i byt silnie powigzany z warto-
$ciami zwigzanymi z ludzmi oraz warto$ciami etycznymi. Zaobserwowano takze, ze przywia-
zanie trwania byto silniej powigzane z wartosciami zorientowanymi na zadania, co pozostaje
w zgodzie ze stanowiskiem Sukany Ghosh (2015), ktora ten rodzaj przywiazania faczy z orien-
tacja na rezultaty, jakos¢ 1 innowacyjnos¢ (pracownik poszukujacy bezpieczenstwa zatrudnie-
nia i stabilnych dochodéw koncentruje si¢ na wykonywaniu powierzonych zadan). Przywiaza-
nie normatywne wigzalo si¢ przede wszystkim z warto§ciami zorientowanymi na ludzi.

W odniesieniu do zmiennych socjodemograficznych badacze zauwazyli, ze menedze-
rowie najwyzszego szczebla oraz cztonkowie zarzadu lepiej znajg i wyzej oceniajg zar6wno
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i kultur¢ organizacyjng. Jest to zgodne z kla-
sycznym ujeciem kultury organizacyjnej, ktore akcentuje role ,,wspoélnych przekonan” oraz
znaczenie zatozycieli i obecnych menedzerow (Barney, 1991; O’Reilly i Chatman, 1986;
Schein, 1985). Wyzszy poziom przywigzania zaobserwowano takze u pracownikow o dhuz-
szym stazu pracy, co potwierdzaja wczesniejsze ustalenia (Meyer i Allen, 1984; Natarajan
i Nagar, 2011; Noordin i in., 2011). Najnizsze przywiazanie odnotowano w grupie mtodszego
pokolenia pracownikow.
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ZWIAZKI MIEDZY KULTURA ORGANIZACYJNA A WYDAJNOSCIA PRACY

Wptyw kultury organizacyjnej na wyniki pracy byt przedmiotem badan migdzy inny-
mi Johna Kottera i Jamesa Hesketta (1992), Daniela Denisona (1990), George’a van der
Posta i wspotautorow (1998) oraz N. Ravindrana (1993). Wedtug Nicolette Martins i Neli-
siwe Martins (2003, s. 380) ,,globalne badania wskazuja, ze kultury organizacyjne tworza
wysoki poziom zaangazowania i wydajnosci”. Typy kulturowe wptywaja na mierniki ren-
townosci 1 wydajnosci organizacji, co wzmacnia zaleznosci migedzy kultura organizacyjna
a rentownoscig. Z badan wynika, ze kultura organizacyjna odgrywa istotng role w ksztat-
towaniu sukcesu organizacyjnego, ktory mozna osiggaé przez rozwijanie lub $wiadome
ksztattowanie kultury dostosowanej do wartosci, postaw i zachowan menedzerdw, ponie-
waz typy kulturowe oddzialuja na rentownos¢ i wydajnosc.

John Kotter i James Heskett (1992) wykazali, ze kultura organizacyjna wywiera dtu-
goterminowy wptyw na wydajnos¢ ekonomiczng organizacji. Daniel Denison (1990), kt6-
ry postrzegat kulture organizacyjng przez pryzmat praktyk i proceséw zarzadzania kapita-
tem ludzkim, stwierdzit, ze organizacja z kulturg partycypacyjna dziata sprawniej niz inne
typy kultur, zbadal réwniez zwigzek miedzy kultura organizacyjng a wydajnoscia pracy.
Wykazat, ze firmy kladace nacisk na wszystkie kluczowe funkcje kierownicze na wszyst-
kich poziomach osiggaty lepsze wyniki niz pozostale. George van der Post i wspotautorzy
(1998) potwierdzili pozytywny zwiazek migdzy kultura organizacyjna a wynikami finan-
sowymi organizacji w Republice Potudniowej Afryki. Wskazali ré6znice migdzy firmami
bardziej efektywnymi finansowo a tymi mniej efektywnymi, wykorzystujac pi¢tnascie
wymiarow pomiaru kultury organizacyjnej. Wedlug Golama Sadriego i Brandona Leesa
(2001) pozytywna kultura organizacyjna moze przynosi¢ organizacjom znaczace korzy-
$ci, umozliwiajac osigganie przewagi konkurencyjnej. Kultura negatywna obniza wydaj-
no$¢ przez blokowanie niezbednych zmian strategicznych lub taktycznych i hamowanie
przysztych przeksztatcen w organizacji. W badaniu obejmujacym sto siedemdziesiat pigé
firm Deanne den Hartog i Robert Verburg (2004) przedstawili korelacje migdzy wynikami
pracy a kultura organizacyjna. Korelacje dotyczace roznych aspektéw wydajnosci byty
stosunkowo niskie, co wskazuje, ze odnosza si¢ do réznych obszarow funkcjonowania
organizacji. Orientacje kulturowe nie korelowaty z fluktuacjg pracownikow. Orientacje
zorientowane na innowacje, cel i wsparcie byly ujemnie powiagzane z absencja w grupach
menedzerskich i specjalistycznych, orientacja na innowacje byta takze zwigzana z absencja
pracownikow fizycznych. Orientacje na innowacje, wsparcie i cel byly dodatnio skorelo-
wane z postrzegang wydajnos$cig firm, dziataniami wykraczajacymi poza zakres obowigz-
koéw oraz wynikami ekonomicznymi. Orientacja zorientowana na zasady nie wykazywata
takiego zwigzku. Rohit Deshpande i John Farley (1999) analizowali relacje migdzy kultura
organizacyjng a orientacja rynkowa w firmach indyjskich i japonskich. Wyrdznili cztery
typy kultury: konkurencyjna, przedsi¢biorczosci, biurokratyczng i konsensualng. W kultu-
rze konkurencyjnej warto$ci obejmowaty ambitne cele, przewage konkurencyjng, marke-
tingowa oraz zysk. W kulturze przedsigbiorczosci — innowacyjnos$¢, podejmowanie ryzy-
ka, dynamike i kreatywno$¢. W kulturze biurokratycznej — formalizacje, zasady, procedury
operacyjne 1 hierarchi¢, zapewniajace przewidywalnos¢, stabilnos¢ i wydajnosé. W kultu-
rze konsensualnej — tradycje, lojalno$¢, zaangazowanie osobiste, szeroka socjalizacje, pra-
ce zespotowa i wptyw spoteczny. Badania pokazaty, ze indyjskie firmy odnoszace najwick-
sze sukcesy charakteryzowaly si¢ kulturg przedsigbiorczosci, a firmy japonskie — kulturg
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przedsiebiorczosci oraz konkurencyjnosci. Kultury przedsi¢biorczosci i konkurencyjnosci
okazaty si¢ skuteczniejsze niz kultury konsensualne i biurokratyczne.

Odkryto rowniez, ze w firmach indyjskich kultura przedsigbiorczosci jest silniejszym pre-
dyktorem wydajnos$ci, a w firmach japonskich wicksze znaczenie ma kultura rywalizacji. Kul-
tury konsensualne oraz biurokratyczne byty ukierunkowane do wewnatrz i bardziej zamknigte,
podczas gdy kultury przedsigbiorczosci i rywalizacji kierowaly si¢ na zewnatrz, obejmujac
migdzy innymi gotowo$¢ do podejmowania ryzyka i dzialania innowacyjne. Badacze pod-
kreslili réwniez, ze kultura organizacyjna odnoszacych sukcesy firm indyjskich i japonskich
roznita si¢ istotnie w zakresie orientacji marketingowej. Odwolujac si¢ do badan nad kultu-
ra organizacyjng w potudniowoafrykanskich przedsigbiorstwach, takich jak poczta Republiki
Potudniowej Afryki, badacze (Martins i Martins, 2003, s. 380) wskazuja, ze ,.kultura organi-
zacyjna pomaga zapewnic stabilno$¢ organizacji, spotecznosci Republiki Potudniowej Afryki
jako narodu”. Oznacza to, ze kultura organizacyjna stanowi istotne narze¢dzie dla menedzeréw
zarzadzajacych zroznicowang sita robocza w potudniowoafrykanskich realiach biznesowych.

Przeglad literatury ujawnia takze, Ze istnieje zwigzek migdzy kultura organizacyjna, przy-
wigzaniem i wydajnos$cia pracy. Kultura organizacyjna wpltywa na poziom przywiazania pra-
cownikow, dlatego organizacje daza do skutecznego wdrazania zarowno kultury organizacyj-
nej, jak i inicjatyw z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim. Wezesniejsze badania wykazaty
relacje miedzy kultura organizacyjna a przywigzaniem organizacyjnym — Aaron Cohen (2000)
oraz David Geiger (1998) potwierdzili, Ze kultura moze wzmacnia¢ przywigzanie pracownikow
i sprzyjac¢ sukcesowi organizacyjnemu. Na zwiazek kultury z wynikami wskazali takze John
Kotter 1 James Heskett (1992), Daniel Denison (1990) oraz Kobus van der Post i wspotauto-
rzy (1998). Oznacza to, Ze typ kultury oraz przywigzanie organizacyjne moga sprzyja¢ wyso-
kiej wydajnosci i sukcesowi organizacji. Wyniki te sg zgodne z ustaleniami Josepha Concha-
sa (2000), ktory wykazat wpltyw przywigzania na rentownos$¢ mierzona zwrotem z aktywow
i zwrotem z inwestycji. Nie pokrywaja si¢ jednak z ustaleniami Richarda Steersa (1977), ktory
nie odnotowat wyraznej relacji migdzy przywiazaniem a wydajnoscia i sugerowat staby zwiazek.

Kazda z tych zaleznosci byta jednak analizowana gltéwnie jako odrebny element.
Nie wykazano zaleznosci migedzy kultura organizacyjna, przywigzaniem organizacyjnym
i wydajnoscia pracy w jednym, zintegrowanym ujeciu. Z tego wzgledu zasadne jest poszuki-
wanie relacji migdzy tymi trzema konstruktami, poniewaz nie zostato to jeszcze catosciowo
przebadane.

ZWIAZKI MIEDZY KULTURA ORGANIZACYJNA
A ZACHOWANIAMI INNOWACYJNYMI PRACOWNIKOW

Organizacje, ktore daza do innowacji i wspierania innowacyjnych dzialan pracow-
nikow, muszg dostosowaé swoja kultur¢ do charakteru takich aktywnosci. Anna Walecka
i Agnieszka Zakrzewska-Bielawska (2013) wskazuja kilka inicjatyw, ktore w tym zakresie
moga realizowaé przedsigbiorstwa. Obejmuja one:

* partycypacj¢ pracownikow w zarzadzaniu, wspotdecydowanie i tworzenie partnerskich
relacji oraz prace zespotowa,

+ doskonalenie systemu informacyjno-komunikacyjnego zapewniajacego niezbedne
informacje i sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedza,

» wdrazanie mechanizméw wzmacniajacych pozytywne myslenie, zaufanie i poczucie
wlasnej wartosci oraz zachecajacych do eksperymentowania i podejmowania ryzyka,
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» proinnowacyjny styl zarzadzania, rozwijajacy zainteresowania i talenty pracownikow
oraz ich zdolno$¢ do samodzielnej i odpowiedzialnej pracy przy zachowaniu réwnowa-
gi migdzy sprawnoscia operacyjng a swoboda tworczego dziatania,

» zdynamizowanie kontaktow nieformalnych przy czesciowym ograniczeniu formalnych
procedur, ktore nie majg istotnego wptywu na wewngtrzng polityke organizacji.

Organizacje, ktore daza do innowacji i wspierania innowacyjnych dzialan pracownikow,
muszg dostosowac swojg kulture do charakteru tego typu aktywnosci. Ewa Krot i Dagmara
Lewicka wskazuja, ze elementami kultury innowacyjnych przedsigbiorstw sg jasne komuniko-
wanie warto$ci innowacji, nagradzanie i wspieranie innowacyjnosci, swobodny dostep do wie-
dzy i dzielenie si¢ nig, swobodny obieg informacji, zespotowos¢, swoboda dziatania, budowa-
nie zaangazowania i partycypacji oraz wsparcie organizacyjne dla dziatan innowacyjnych (Krot
i Lewicka, 2011; Lewicka, 2013a). Wiele z tych dziatan odnosi si¢ bezposrednio do oddziaty-
wania na pracownikow, a wigc do podejmowania przez nich zachowan innowacyjnych.

Aby innowacja mogla si¢ rozwijaé, potrzebna jest odpowiednia kultura organizacyj-
na, poniewaz wpltywa ona na innowacyjnos¢ i sukces organizacji oraz stanowi istotny ele-
ment przywodztwa i kluczowy aspekt przedsigbiorczosci (Asci, 2018). Hans J. Weis i Clay-
ton M. Christensen wskazywali, Ze organizacje mogg upas¢ nawet przy dobrych produktach
i poprawnym zarzadzaniu (Weis, 2015; Christensen, 2000). Autorzy podkreslali, ze przyczy-
ng upadku bywaja btedne decyzje przywodcow. Organizacje daza do innowacji: inwestuja
w nowe produkty oraz usprawniajg procesy. Klienci nie zawsze jednak dostrzegaja charakte-
rystyczne cechy poszczeg6lnych firm. W zachecaniu pracownikéw do podejmowania zacho-
wan innowacyjnych kultura organizacyjna moze dziata¢ wspierajaco albo utrudnia¢ rozwoj
innowacji. Ten aspekt nie zawsze uwzgledniano w badaniach, a podejscie odwrotne do ben-
chmarkingu moze wskazaé praktyki, ktorych nalezy unikaé. Karolina Molasy i wspotautorzy
(2018) opisuja cechy kultury zaré6wno sprzyjajace innowacyjnosci, jak i te, ktore ja hamuja.
Zestawienie tych cech przedstawiono w tabeli 7.

Tabela 7
Cechy kultury organizacyjnej wspierajace i hamujace innowacyjno$¢
Kultura sprzyjajaca innowacyjnoSci Kultura niesprzyjajaca innowacyjnoSci
Podstawowe zatozenie: zjawiska podlegaja Podstawowe zatozenie: niezmienno$¢ jest wartoscia,
zmianom, mamy wpltyw na te zmiany nie mamy wplywu na zachodzace zmiany
Orientacja na przysztos§¢ Orientacja na przesztos¢
Podstawowe cechy: dociekanie prawdy, swoboda | Podstawowe cechy: stabilno$¢, przewidywalnos¢,
w podejmowaniu dziatan, eksperymentowanie zalezno$¢ i niesamodzielno$¢, unikanie ryzyka,
i gotowo$¢ do podejmowania ryzyka, otwartos¢ | eksperymentowanie postrzegane jako zagrozenie,
na krytyke, tolerancja, gotowos¢ do uczenia bezkrytyczna wiara w prawdg ostateczna,
si¢, akceptacja roznorodnych rozwigzan, state jednoznaczno$¢ i sens, brak mozliwosci
poszukiwanie nowych rozwiazan, orientacjana | wypowiadania odmiennych opinii, zamknigcie na
ciggle doskonalenie wlasne poglady, nie naprawia si¢ dziatajacych rzeczy
Rownos¢ wszystkich niejednakowych, ale Jednostka jest czeScig wigkszego systemu
rownowaznych jednostek (egalitaryzm) (elitaryzm)

Przedktadanie praw jednostki ponad prawami | Prawa wspdlnoty sa wazniejsze (tworzenie
wspolnoty, starania w kierunku ich faczenia kolektywu)
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Tabela 7 cd.

Roznorodnos¢ interesow i zdolnos¢ jednostki
do rozwoju, nonkonformizm

Wspotpraca prowadzaca do tworzenia jednej
catosci, brak rozwoju jednostki, konformizm

Dominuje zaufanie i pozytywna postawa
wzgledem dzielenia si¢ wiedza i informacjami

wiedza

Dominuje nieufnos¢ i nieche¢ do dzielenia sig

Ludzkie poznanie jest omylne, wiedza jest
tymczasowa i wymaga weryfikacji

Poznanie jest pozbawione bledow, cztowiek zyje
wedhug przyjetych 1 niezmiennych dogmatow

Zrodto: Molasy i in., 2018.

Wielu autoréw polskich i zagranicznych podejmowato empiryczne proby identyfikacji
cech kultury organizacyjnej sprzyjajacych podejmowaniu dziatan innowacyjnych. W tabe-
li 8 przedstawiono zestawienie wybranych badan, wraz z ich przedmiotem oraz wskazanymi
przez badaczy cechami kultury organizacyjnej wspierajacej innowacyjnosc.

Tabela 8

Cechy kultury organizacyjnej wspierajacej innowacyjnos¢ — w swietle badan

Zidentyfikowane cechy kultury

Autorzy Rok Przedmiot badan organizacyjnej wspierajacej
innowacyjnos¢
Mallinger, 2009 | Wplyw kultury organizacyjnej Kolezenstwo, konsultacje, dbatos¢,
Goodwin na prawdopodobienstwo sukcesu praca zespotowa, respekt, jakos¢
i O’Hara zmiany strategii na przyktadzie firm
rodzinnych i korporacji globalnych
Alas, Ubius 2011 | Zwiazki migdzy kultura Typ kultury organizacyjnej
i Vanhala organizacyjna, przywodztwem determinuje rozne zachowania
i klimatem innowacyjnym. Badania | przywodcze, w tym tworzace klimat
przeprowadzone w estonskich innowacyjny
przedsigbiorstwach przemystu
elektryczno-elektronicznego,
maszynowego i handlu detalicznego
Bruno 2011 | Wptyw kultury organizacyjnej, Brak danych
profilu osobistych wartosci 0sob
zarzadzajacych (kultura w wymiarze
mikro) i organizacji (kultura
W wymiarze mezo) na zarzadzanie
innowacjami. Badania prowadzone
wérod czterystu menedzerow
czterdziestu o$miu brazylijskich
przedsigbiorstw
Jacobs, 2012 | Zwiazek miedzy kultura Typ kultury organizacyjnej
Mannion, organizacyjng i wydajno$cia szpitali | determinuje ré6zne zachowania
Davies, przywodcze, w tym tworzace klimat
Harrison, innowacyjny
Konteh
i Walshe
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Tabela 8 cd.

Zidentyfikowane cechy kultury

Autorzy Rok Przedmiot badan organizacyjnej wspierajacej
innowacyjnos¢
Abdullaha, 2013 | Zwiazek miedzy wartosciami Brak danych
Ab Hamidb, przywodczymi i innowacyjnoscia
Mustafac, organizacyjng, zwiazek miedzy
Idrisd przywodztwem i kultura
i Suradic organizacyjng, zwigzek miedzy
innowacyjnoscig organizacyjna
i kulturg organizacyjna, kultura
organizacyjna jako istotny czynnik
,mediacyjny” w relacjach miedzy
przywodztwem a innowacyjnos$cia.
Badania prowadzono wérod trzystu
dziewigédziesieciu malezyjskich
przedsiebiorstw
Szczepanska- | 2014 | Wewngtrzne uwarunkowania Styl kierowania ktadacy duzy
Woszczyna dziatalnosci innowacyjnej, nacisk na zadania i duzy
szczegoblnie innowacyjnego na relacje miedzyludzkie,
klimatu i kultury sprzyjajacej wazna rola menedzerow
innowacyjnosci. Analizg¢ w stymulowaniu i uruchamianiu
wewnetrznych determinant innowacyjnosci pracownikow,
dziatalnosci innowacyjnej motywowanie pracownikow do
przeprowadzono wsrod stu kreatywnosci i tworczoscei, niski
dwudziestu menedzerow poziom poczucia zagrozenia
— przedstawicieli firm u pracownikow, wynikajacego
zlokalizowanych w wojewodztwie z wprowadzanych w firmie zmian,
slaskim w Polsce wilasciwa organizacja pracy oraz
warunki pracy majace pobudzac
pracownikow do kreatywnoSci
i mysli tworczej, wsparcie nowych
pomystow i idei, mozliwos¢
swobodnego wypowiadania si¢
przez pracownikow, mozliwos¢
zglaszania i wsparcie nowych
pomystow, wspotprace
pracownikow réznych komoérek
organizacyjnych
Zakrzewska- | 2014 | Znaczenie kultury organizacyjnej Elastyczna, oparta na otwartej
Bielawska jako czynnika rozwoju komunikacji i zaufaniu, wspotpracy

przedsigbiorstw high-tech.

W firmach wysokich technologii
znaczenie kultury organizacyjnej
ro$nie wraz ze wzrostem ich
zdolnosci do tworzenia i wdrazania
innowacji

i docenianiu réznorodnosci

Zrodto: Szezepanska-Woszezyna i Dacko-Pikiewicz, 2011.

84




ROZDZIAL 3
Metodyka badania

Metodyka badan pehi istotng funkcj¢ w procesach badawczych — ksztattuje ich ramy,
standaryzuje procedury i przeklada zalozenia teoretyczne na procedury empiryczne (Mate-
jun, 2016; Czakon, 2016). Jej funkcja jest uporzadkowanie sposobu prowadzenia badan oraz
wskazanie stosowanych metod, technik i narzedzi badawczych (Apanowicz, 2002, s. 60).
Metoda badawcza oznacza sposdb postgpowania naukowego, opisany okreslonym zestawem
czynnos$ci — procedurg badawcza — wraz z zastosowaniem wiasciwych narzedzi badawczych.
Jej istota jest skorelowanie sposobu dzialania z celem badan (Apanowicz, 2002). Technika
badawcza jest z kolei narzedziem pozwalajacym rozwigzywacé konkretne problemy badaw-
cze. Ma charakter celowy i zostaje dobrana do etapu badan, ktéremu ma shuzy¢.

W niniejszym rozdziale przedstawiono cel i zakres pracy, etapy postepowania
badawczego, hipotezy oraz model badawczy. Zaprezentowano réwniez zastosowa-
ne w pracy metody badawcze, charakterystyke proby, a takze narzedzia statystyczne
i wskazniki wykorzystane do analizy wynikow.

3.1. Celi zakres pracy.
Etapy post¢powania badawczego

Problem badawczy niniejszej rozprawy dotyczyl ustalenia, czy oraz jakie zwiazki
wystepuja migdzy systemem zarzadzania kapitatlem ludzkim — obejmujgcym praktyki i pro-
ces zarzadzania kapitatem ludzkim — a kultura organizacyjng oraz trzema behawioralnymi
wynikami pracy: przywigzaniem organizacyjnym, zachowaniami innowacyjnymi i wydajno-
Scig pracy w przedsigbiorstwie migdzynarodowym.

W zwiazku z tym gléwnym celem pracy jest osiagniecie identyfikacji zaleznoSci
miedzy systemem zarzgdzania kapitalem ludzkim (praktykami i procesem zarzadza-
nia kapitalem ludzkim) oraz kultura organizacyjna a przywiazaniem organizacyj-
nym, zachowaniami innowacyjnymi i wydajnoscig pracy w przedsiebiorstwie mie-
dzynarodowym. Osiggnigciu celu gtdwnego stuzyty cele szczegotowe, podzielone na trzy
grupy i przedstawione ponizej.

Cel o charakterze teoretyczno-poznawczym

Przeglad i analiza rozwazan naukowych na temat: systemu zarzadzania kapitatem ludz-
kim, kultury organizacyjnej, przywiazania organizacyjnego, zachowan innowacyjnych oraz
wydajnosci pracy.
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Cele o charakterze empirycznym:

* rozpoznanie skali wpltywu systemu zarzadzania kapitalem ludzkim na przywigzanie
organizacyjne, zachowania innowacyjne oraz wydajnosc pracy,

* identyfikacja zwigzkéw miedzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a kulturg
organizacyjna,

* rozpoznanie skali wptywu kultury organizacyjnej na przywigzanie organizacyjne,
zachowania innowacyjne oraz wydajno$¢ pracy,

* rozpoznanie skali wplywu przywigzania organizacyjnego na wydajno$¢ pracy,

* rozpoznanie skali wplywu przywigzania organizacyjnego na zachowania innowacyjne,

* identyfikacja r6znic migdzy wybranymi przedstawicielstwami organizacji migdzyna-
rodowej,

» wskazanie znaczenia systemu zarzgdzania kapitatlem ludzkim i kultury organizacyjnej
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa migdzynarodowego, a takze ich wpltywu na przy-
wigzanie organizacyjne, zachowania innowacyjne i wydajno$¢ pracy.

Cele o charakterze praktycznym:

+ sformutowanie wskazéwek i1 rekomendacji dla trzech grup odbiorcoOw — organizacji,
menedzerdw i dziatléw zasobow ludzkich — dotyczacych pozyskiwania i utrzymywania
pracownikow, obejmujacych informacje o tym, ktore aspekty srodowiska pracy monito-
rowac (za pomocg miernikdw) oraz jakie inicjatywy wdrazac i rozwijac, aby zatrzymy-
wac najbardziej warto§ciowych pracownikow,

+ wskazanie praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore wptywaja na przywiazanie orga-
nizacyjne, wydajno$¢ pracy i zachowania innowacyjne, z okresleniem sily ich wptywu.

Jak wspomniano na wstepie pracy, rosnagce wymagania dotyczace jakosci ushug $wiad-
czonych przez organizacje przelozyty si¢ w ostatnim dziesi¢cioleciu na wzrost zainteresowa-
nia prezentowanym tematem zaréwno wsrod praktykow, jak i teoretykow zarzadzania (Goetz
i Wald, 2022; Ramlawati i in., 2022). Przeglad literatury przeprowadzony przez autorke
monografii (okoto czterystu pozycji) pokazat, ze badacze wspolczesnie skupiajg si¢ glownie
na nastepujacych zagadnieniach:

* wobrebie zarzadzania kapitatem ludzkim — na zintegrowanych systemach pracy, dla ktérych

probuja wykaza¢ wplyw na postawy i zachowania pracownikéw (Imran i Atiya, 2020),

+ w obrebie kultury organizacyjnej — na identyfikacji czynnikéw ksztattujacych innowa-

cyjne i wysokowydajne kultury pracy (Egal, 2019; Tannady i Budi, 2023),

* W obszarze przywigzania organizacyjnego — na determinantach i efektach przywigzania

(Lewicka, 2019),

» w zakresie zachowan innowacyjnych — na czynnikach tworzacych $rodowisko pracy

sprzyjajace powstawaniu nowych rozwigzan (Wojtczuk-Turek, 2013),

* w odniesieniu do wydajnos$ci pracy — na wptywie sztucznej inteligencji na osigganie

wyzszej wydajnosci (Jarrahi, 2023).

Dostepne w literaturze przedmiotu badania najczesciej jednak opisuja wplyw jednej
zmiennej: kultury organizacyjnej (Chen i in., 2006; Filho i in., 2023) albo systemu zarzadza-
nia kapitalem ludzkim (Hauff i in., 2014; Suzuki, 2023) na postawy i zachowania pracowni-
koéw w organizacji. Czgs¢ publikacji skupia si¢ wylacznie na jednej analizowanej zmiennej,
na przyktad przywiazaniu rozpatrywanym przez pryzmat kultury organizacyjnej (Ortega-Parra
i Castillo, 2013), wydajnosci pracy lub innowacji (Effiong, 2017; Mazzanti i in., 2006) albo sys-
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temu zarzadzania kapitatem ludzkim (Obeitat i in., 2016; Cohen, 2007; Morrow, 2011; Ubakaa,
2024). Niewielu autoréw przedstawito jednoczesny efekt oddziatywania systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim i kultury organizacyjnej na wybrane postawy i zachowania pracownikow
(Al-Sarayrah i in., 2016; Cobbinah i in., 2020; Inkson i in., 2007; Obeitat i in., 2016).

Badania empiryczne potwierdzaja liczne zaleznoSci, jednak nadal brakuje uje¢ catoscio-
wych, ktore taczytyby wszystkie wskazane zmienne w ramach spdjnego, zintegrowanego
modelu. Ponadto prowadzac badania w przedsigbiorstwie migdzynarodowym, warto odpo-
wiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu firma macierzysta moze ksztattowac¢ kulture organiza-
cyjna swoich przedstawicielstw funkcjonujacych na roznych rynkach.

Powstaje wige luka teoretyczno-empiryczna, wynikajaca z niewystarczajacego rozpo-
znania zaleznosci migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim, kultura organizacyj-
ng, przywigzaniem organizacyjnym, zachowaniami innowacyjnymi i wydajnos$cia pracy
w przedsigbiorstwie migdzynarodowym. W zwiazku z tym zaprojektowano badania dotycza-
ce powigzan systemu zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kultury organizacyjnej z behawio-
ralnymi wynikami pracy.

Uwzglednione w badaniu zmienne — system zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kultura
organizacyjna — zostaly dobrane z uwagi na to, ze w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej
sa niezbgdne do osiggania przewagi konkurencyjnej. W modelu badawczym jako zmienne
objasniane wskazano: przywiazanie organizacyjne, zachowania innowacyjne pracownikow
oraz wydajnos¢ pracy w wymiarze spotecznym. Zmiennymi objasniajacymi sa system
zarzadzania kapitatem ludzkim i kultura organizacyjna. Przyjeto, ze pomiar praktyk i proce-
su zarzadzania kapitalem ludzkim oraz kultury organizacyjnej jest wystarczajacy, poniewaz
wlasnie te elementy najsilniej ksztattuja dobrostan i zadowolenie pracownikow.

Proces badawczy przeprowadzono zgodnie ze schematem przedstawionym na rysun-
ku 15. Obejmuje on wiele etapow, ktdére wymagaja starannego zaplanowania, aby uzyskac
wiarygodne wyniki (Babbie, 2005). Kluczowym punktem procesu badawczego jest sfor-
mutowanie problemu badawczego, przesadzajace o okresleniu celow badawczych. Stanowi
ono podstawe opracowania koncepcji badania, obejmujacej analiz¢ problemu na podstawie
literatury przedmiotu, identyfikacj¢ niezbgdnych zrédet danych i metod badawczych oraz
sformutowanie odpowiednich zatozen i hipotez (Stawinska i Witczak, 2008).

Zakres badan analizowano w ujeciu przedmiotowym, podmiotowym, przestrzennym
i czasowym. Zakres przedmiotowy obejmowal identyfikacj¢ relacji migdzy systemem
zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kultura organizacyjna a behawioralnymi wynikami pra-
cy. Zakres podmiotowy stanowili pracownicy z wybranych krajow przedsigbiorstwa mig-
dzynarodowego Kaircher: Polski, Niemiec, Ukrainy, Rosji, Turcji i Azerbejdzanu. Zakres
podmiotowy pokrywat si¢ z zakresem przestrzennym (geograficznym), obejmujacym te
same lokalizacje.

W doborze proby zastosowano celowy dobor przypadkow, kierujac si¢ nastgpujacymi
kryteriami (Czakon, 2015):

» pragmatycznym kryterium dostgpnosci danych, umozliwiajacym przeprowadzenie
badan w danym srodowisku,

* kryterium jaskrawos$ci przypadku, rozumianym jako wyrazisto$¢ obserwowanych pro-
cesOw, pozwalajaca na jednoznaczng interpretacj¢ badanych zjawisk,

* kryterium roéznorodnosci przypadku, ukierunkowanym na analiz¢ wielu przypadkoéw

zroznicowanych pod wieloma wzgledami (Czakon, 2016, s. 190-191).
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Zdefiniowanie problemu badawczego

) 4

Desk research

) 4

Cel gtowny/pytania badawcze

¥

Wyznaczenie celow szczegbélowych

A 4

Testowanie hipotez

¥

Doboér metod/narzedzi badawczych

A 4

Przeprowadzenie badan

A 4

Weryfikacja uzyskanego materiatu
Adanliza danych (sprawdzenie hipotez)

Interpretacja wynikow

¥

Whioski/przyjecie lub odrzucenie hipotez

Sformutowanie rekomendacji

Rysunek 15. Schemat postgpowania badawczego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Stawinska i Witczak, 2008.

Zakres czasowy obejmowal lata 2020-2023. Analiz¢ typu desk research przeprowa-
dzono w latach 2020-2024, badania ankietowe — w latach 2021-2022. Zestaw zmiennych
oraz ich zaleznosci stanowit podstawe sformutowania hipotez badawczych, przedstawionych
w kolejnym podrozdziale. W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankiety sktadajacy si¢
z dzewigédziesigciu o§miu twierdzen oraz metryczki. Do pomiaru analizowanych konstruk-
tow zastosowano pigciostopniowq skale Likerta, obejmujaca twierdzenia pozytywne i nega-
tywne. Pomiar postaw lub opinii moze by¢ réwniez prowadzony przy uzyciu siedmiostop-
niowej 1 bardziej rozbudowanej skali Likerta, pod warunkiem, ze zawiera liczbe kategorii
nieparzysta, umozliwiajaca wybor §rodkowej odpowiedzi (na przyklad czwartej kategorii
w skali siedmiostopniowej). Skala Likerta ma charakter dwubiegunowy i interwatowy. Kaz-
dy z jej wariantow ma okres$lone zalety i ograniczenia. Skale siedmiostopniowe umozliwia-
ja doktadniejszy pomiar, ale moga utrudnia¢ respondentom wybdr adekwatnej odpowiedzi
(Jajuga 1 Walesiak, 2015). Obecnie ponad 60% ankiet wypehnia si¢ na urzadzeniach mobil-
nych, dlatego sposdb prezentacji pytan na matych ekranach i uzytecznos¢ interfejsu rowniez
wymagaja uwzglednienia. Dodatkowo, ze wzgledu na duzg liczbg twierdzen w kwestionariu-
szu (dziewigcdziesiat osiem), pojawita si¢ obawa, ze zastosowanie skali siedmiostopniowe;j
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mogtoby jeszcze bardziej zniecheci¢ respondentow. Nadmiar pozycji ocenianych w jednym
badaniu moze prowadzi¢ do znuzenia, spadku refleksyjno$ci oraz wzrostu automatyzmu pod-
czas udzielania odpowiedzi (Lindell i Whitney, 2001).

3.2. Przyjete hipotezy badawcze

Na podstawie literatury przedmiotu sformutowano hipotezy badawcze. Przyjeto piec
hipotez gldwnych oraz jedenascie hipotez szczegdtowych.

Kluczowe dla ich opracowania bylo okreslenie zalezno$ci miedzy analizowanymi
zmiennymi. W rozdziale pierwszym przedstawiono potwierdzone w literaturze relacje mie-
dzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a kulturg organizacyjna, w rozdziale drugim
— zalezno$ci miedzy: systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a przywigzaniem organiza-
cyjnym, systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a zachowaniami innowacyjnymi pracow-
nikow, systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a wydajnos$cia pracy, kulturg organizacyjna
a przywiazaniem organizacyjnym, kulturg organizacyjng a zachowaniami innowacyjnymi
pracownikow oraz kulturg organizacyjna a wydajnoscia pracy.

Hipotezy przedstawiono ponizej:

H1: Istnieje pozytywny zwiazek migdzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a beha-
wioralnymi wynikami pracy.

Hla: Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywaja na poziom przy-

wigzania organizacyjnego.

Hl1b: Proces zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywa na poziom przywia-

zania organizacyjnego.

Hlc: Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wpltywaja na zachowania

innowacyjne.

H1d: Proces zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wptywa na zachowania inno-

wacyjne.

Hle: Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywaja na poziom wydaj-

nosci pracy.

HI1f: Proces zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wplywa na poziom wydajno-

$ci pracy.
H2: Istnieje zwiazek miedzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg organizacyjna.

H2a: Istnieje zwigzek miedzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg

organizacyjna.

H2b: Istnieje zwigzek migdzy procesem zarzadzania kapitatem ludzkim a kultura orga-

nizacyjna.
H3: Kultura organizacyjna wplywa na behawioralne wyniki pracy.

H3a: Kultura organizacyjna wptywa na poziom przywigzania organizacyjnego.

H3b: Kultura organizacyjna wptywa na zachowania innowacyjne.

H3c: Kultura organizacyjna wptywa na poziom wydajnos$ci pracy.

H4: Przywigzanie organizacyjne pozytywnie wplywa na wydajnos¢ pracy.
HS: Przywiazanie organizacyjne pozytywnie wptywa na zachowania innowacyjne.

Graficzne opracowanie wskazanych hipotez badawczych przedstawiono na rysunku 16.
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Zachowania
innowacyjne

Przywigzanie

Praktyki Kultura
ZKL organizacyjna
organizacyjne
Proces ZKL > > Wydajnosé

pracy

Rysunek 16. Schemat modelu badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne.

W kolejnym podrozdziale zaprezentowano zastosowane metody badawcze.

3.3. Zastosowane metody badawcze

Ztozono$¢ badanego obszaru wymagata zastosowania réznych metod badawczych,
wilasciwych dla poszczegdlnych zagadnien. W kazdej dyscyplinie naukowej mozna wskaza¢
metody odpowiadajace jej specyfice. Sa to sposoby postepowania badawczego, ktore musza
by¢ celowo dobrane, zaplanowane i wlasciwie wykorzystane, z uwzglednieniem tresci i celu
badan oraz dostgpnych zasobéw (Apanowicz, 2005).

W niniejszej pracy postepowanie badawcze obejmowalo dwie gldowne metody: anali-
ze literatury z wykorzystaniem metody analizy i krytyki piSmiennictwa oraz studium
przypadku (case study).

Metoda analizy i krytyki piS$miennictwa jest ztozonym procesem poznawczym, obejmu-
jacym badanie publikacji naukowych w celu znalezienia odpowiedzi na pytania teoretyczne
i praktyczne. Ma charakter zarowno procesu, jak i jego rezultatu (Cisek, 2010). Jej istota
jest odniesienie nowego problemu badawczego do istniejacej wiedzy, dlatego kluczowym
etapem jest analiza i ocena literatury dotyczacej danej dziedziny. Metoda analizy i krytyki
pismiennictwa umozliwia wykazanie oryginalnosci problemu badawczego oraz uzasadnienie
potrzeby jego analizy przez weryfikacje dostgpnych informacji i wskazanie koniecznosci
zbadania nowych hipotez. Jej rezultaty obejmuja przedstawienie powiazan, roznic i zalezno-
$ci migdzy badanym tematem a istniejaca wiedza, a takze okreslenie, w jaki sposob analiza
poszerza obecny stan wiedzy (Apanowicz, 2005). Znajduje ona zastosowanie w kazdej dzie-
dzinie nauki i jest nieodzowna na wielu etapach badan. Wedtug Jerzego Apanowicza (2005)
cele 1 funkcje metody analizy i krytyki piSmiennictwa obejmuja:

* opis i oceng istniejacej wiedzy dotyczacej badanego zagadnienia (stan badan),

» uporzadkowanie zgromadzonej wiedzy przez kategoryzacj¢ i mapowanie, co umozliwia
dostrzezenie wczesniej nierozpoznanych prawidlowosci, relacji i zjawisk,

* identyfikacj¢ luk w wiedzy oraz obszarow stabo rozpoznanych,

» poszukiwanie inspiracji i nowych tematéw badawczych,

» wskazanie potencjalnych kierunkow dalszych badan,

* identyfikacj¢ autorytetow, kluczowych idei i dominujacych szkot badawczych.
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Zastosowanie metody analizy i1 krytyki piSmiennictwa umozliwito przedstawienie roz-
nych podejs¢ 1 koncepcji teoretycznych dotyczacych badanych zjawisk: systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim, kultury organizacyjnej, przywigzania organizacyjnego, zachowan inno-
wacyjnych oraz wydajnosci pracy. Pozwolilo rowniez zidentyfikowac aktualny stan wiedzy
i dotychczas prowadzonych badan, w tym dost¢pne skale stosowane przez autor6w ana-
lizujacych poszczegodlne zmienne, a takze ukaza¢ znaczenie wpltywu systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim i kultury organizacyjnej na funkcjonowanie przedsicbiorstwa miedzy-
narodowego oraz ich oddzialywanie na przywiazanie organizacyjne, zachowania innowa-
cyjne i wydajnos¢ pracy (Allen i Meyer, 1990; Banka, Bazinska i Wolowska, 2002; Becker
i Gerhart, 1996; Delery i Doty, 1996; Huselid, 1995; Ichniowski i in., 1997; Jansenn, 2000;
Lewicka i Krot, 2015; Wallach, 1993).

Oceny podjetego problemu badawczego dokonano w swietle dotychczasowych ustalen
naukowych, na podstawie analizy literatury przedmiotu.

W czgéci empirycznej zastosowano metode studium przypadku, czgsto wykorzystywa-
ng wtedy, gdy problem badawczy obejmuje wiele zmiennych o zlozonych relacjach, a badacz
dysponuje ograniczong mozliwoscig kontroli nad analizowanym obiektem. Postgpowanie
badawcze oparto na rekomendacjach Wojciecha Czakona (2011, s. 54-59), minimalizuja-
cych ryzyko subiektywnosci.

Jako metoda badawcza studium przypadku jest uznawane — obok badan biograficznych,
fenomenologicznych, etnograficznych oraz teorii ugruntowanej — za jedng z podstawowych
tradycji badan jako$ciowych (Zaborek, 2007). Definiuje si¢ je jako jako§ciowa metode badaw-
cza polegajaca na analizie jednego lub wielu obiektéw (organizacji, programoéw, wydarzen,
0s0b i innych), charakteryzujacych si¢ duzg wewngtrzng ztozonoscig i silnymi powigzaniami
z otoczeniem, przy jednoczesnym wykorzystaniu réznorodnych zrédet informacji, takich jak
dokumenty, wywiady, obserwacje oraz artefakty, z uwzglednieniem uwarunkowan, w ktoérych
funkcjonuje analizowany przypadek (Czakon, 2015). Metoda studium przypadku moze by¢
stosowana w badaniach poszerzajacych wiedze teoretyczna w dwoch podejsciach:

* Podejscie indukcyjne, w ktorym punktem dojscia jest wytonienie okreslonych propo-
zycji teoretycznych na podstawie analizy materialu empirycznego z kolejnych przy-
padkow. Problem badawczy jest tu zarysowany w minimalnym stopniu na podstawie
istniejacej teorii, a wigksze znaczenie ma intuicja badacza,

» Podejscie dedukcyjne, w ktorym proces analizy opiera si¢ na istniejagcym dorobku teore-
tycznym danej dziedziny. Teoria wyznacza dobor hipotez i pytan badawczych oraz sposo-
by gromadzenia i analizy danych. Glownym celem jest weryfikacja hipotez badawczych.
Opracowanie nowych elementow teorii nast¢puje wylacznie na podstawie istniejacej wie-
dzy, a nastepnie zostaje poddane weryfikacji empirycznej (Konecki, 2000).

Ze wzgledu na cele niniejszej pracy w przeprowadzonych przez autorke badaniach
studiow przypadku wykorzystano podejscie dedukcyjne. W podejsciu tym proces analizy
mozna silnie oprze¢ na istniejacym dorobku teorii z danej dziedziny. W zwigzku z tym teo-
ria ma decydujacy wptyw na dobor hipotez i pytan badawczych oraz na sposoby zbierania
i analizy danych. Weryfikacja hipotez stanowi gtowny cel procedury badawczej, a zato-
zeniem podejscia badawczego jest opracowanie nowych elementow teorii na podstawie
istniejacych teorii i poddanie nowych elementow teorii weryfikacji empirycznej w ramach
prowadzonych badan (Konecki, 2000). W niniejszej monografii beda to postawione hipo-
tezy badawcze.
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Glownym celem przeprowadzonego studium przypadku bylo zidentyfikowanie
zwiazkow migdzy poszczegdlnymi zmiennymi w przyjetym modelu badawczym, a takze
uzyskanie caloSciowego obrazu — bardziej poglebionej charakterystyki badanych jednostek.

Procedura sktada si¢ z nastepujacych etapow:

* postawienie pytan badawczych,

» dobor przypadku,

* opracowanie narzedzi gromadzenia danych,
» przeprowadzenie badan terenowych,

* analiza zebranych danych,

 ksztaltowanie uogolnien,

» konfrontacja z literatura,

* wnioski.

W ramach studiéw przypadku zastosowano badanie dokumentéw i sondaz diagno-
styczny.

Celem przeprowadzonego badania dokumentéw byto uzyskanie informacji o anali-
zowanej jednostce, miedzy innymi: danych dotyczacych wielkosci firm (definiowanej przez
liczbe zatrudnionych pracownikow), struktury organizacyjnej, strategii i systemu zarzadza-
nia kapitatem ludzkim.

Przeanalizowano dokumenty wewnetrzne organizacji dotyczace praktyk i proceséw sys-
temu zarzadzania kapitatem ludzkim, miedzy innymi strategi¢ zarzadzania kapitatem ludzkim,
opisy praktyk personalnych oraz raporty finansowe. Zbadano réwniez procedury wewngtrzne,
obejmujace regulaminy pracy i wynagrodzen, formularze ocen okresowych, procesy rekruta-
cji 1 adaptacji do pracy, zasady wartosciowania stanowisk, polityke bezpieczenstwa, kodeks
etyczny oraz regulamin przyznawania nagrod (system motywacyjny). Przeanalizowano takze
dostepne programy szkoleniowe oferowane w ramach $ciezki rozwoju pracownika.

W ramach metody sondazu diagnostycznego zastosowano technike ankiety elektro-
nicznej CAWI (computer-assisted web interview), stanowigcg forme ankiety bezposrednie;.
Technika CAWI polega na zbieraniu danych ilosciowych przez elektroniczny kwestiona-
riusz, ktory respondent wypehia online — najczgsciej za posrednictwem specjalnej strony
internetowej lub aplikacji.

W tabeli 9 zaprezentowano zalety i wady zastosowanej techniki.

Kwestionariusz ankiety przygotowano przy uzyciu aplikacji SurveyMonkey, co umozli-
wito jego dystrybucje poczta elektroniczng. Linki do ankiety przekazano dzialom human reso-
urces w poszczeg6lnych panstwach przedsigbiorstwa Kércher z prosba o dalsze udostepnienie
pracownikom. Objely one wszystkie grupy zawodowe. Pracownicy otrzymywali wiadomo$¢
e-mail zawierajacg link do ankiety. Uczestnicy badania zostali poinformowani o jego celu oraz
o tym, ze ma ono charakter anonimowy i dobrowolny, a wyniki zostang wykorzystane wylacz-
nie do celow naukowych. Zebrany material zweryfikowano pod wzgledem formalnym.

Kwestionariusz sktadat si¢ z pigciu czgséci i obejmowat tacznie 98 pytan. Czgs¢ pierw-
sza dotyczyla diagnozy kultury organizacyjnej (pytania 1-24). Cze$¢ druga odnosita si¢ do
systemu zarzadzania kapitatem ludzkim (pytania 25-62). Czg$¢ trzecia obejmowata oceng
przywiazania organizacyjnego (pytania 63—81). Czgs¢ czwarta dotyczyta zachowan innowa-
cyjnych (pytania 82-94). Czg$¢ piata, ostatnia, odnosita si¢ do diagnozy wydajnosci pracy
(pytania 95-98). Do oceny twierdzen zastosowano pigciostopniowg skale Likerta. Narzedzie
badawcze zaprezentowano w Zalgczniku 1. Z uwagi na planowany zasieg badan kwestiona-
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riusz przygotowano w szesciu jezykach: polskim, angielskim, tureckim, azerbejdzanskim,
ukrainskim i rosyjskim (Zatacznik 1). Nie opracowano wersji niemieckiej, poniewaz w cen-
trali firmy w Niemczech rekomendowanym jezykiem jest angielski — ze wzgledu na szeroka
wspolprace z jednostkami z roznych panstw.

Tabela 9
Zalety 1 wady ankiety elektronicznej
Zalety Wady
* prosty sposob zbierania danych * konieczno$¢ duzego doswiadczenia
* mozliwos¢ zadania wigkszej liczby pytan badawczego i solidnego przygotowania
* krotki czas pomiaru metodologicznego osoby prowadzacej badanie
 duza kontrola nad przebiegiem badania  ograniczona mozliwos¢ pogltebione;j
* niski koszt przygotowania ankiety analizy problemu ze wzgledu na zasady
 anonimowo$¢ odpowiedzi konstruowania kwestionariusza

* ryzyko pominig¢cia waznych aspektow
problemu badawczego z powodu ograniczen
wynikajacych z budowy kwestionariusza

* ryzyko udzielania odpowiedzi spdjnych, lecz
nieszczerych, gdy respondent zapozna si¢
wczesniej z pelnym zestawem pytan

» mozliwe niskie zaangazowanie respondentow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Kedzior, 2006.

Na etapie weryfikacji odrzucono ankiety wypetnione cze¢$ciowo lub pozbawione danych
metryczkowych (okoto czterdziestu ankiet). Uzyskane dane zakodowano, zapisano w arku-
szu kalkulacyjnym programu Excel, przetworzono na wersje¢ elektroniczna, a nastgpnie pod-
dano analizie statystyczne;.

W dalszej czegSci pracy poréwnano dwa kraje: Polske i Niemcy. Wybdr tych panstw
wynikat z liczby respondentow, ktorzy wzigli udziat w badaniu. Wtasnie w tych lokaliza-
cjach pozyskano najwigcej kompletnych odpowiedzi, co umozliwito ich dalszg analizg zgod-
nie z wymogami metodologicznymi. W pozostatych panstwach liczba odpowiedzi byta zbyt
niska, aby przeprowadzi¢ analiz¢ porownawcza.

3.4. Pomiar zmiennych

Do przygotowania kwestionariusza ankietowego wykorzystano nastepujace skale
pomiaru (tabela 10):

+ skala Wendy Wallach (1993) — do pomiaru kultury organizacyjnej,

+ skala Dagmary Lewickiej (2019) — do pomiaru systemu zarzadzania kapitatem ludzkim,

» model Johna P. Meyera i Natalie J. Allen (1991) — do pomiaru przywiazania organiza-
cyjnego,

+ skala Roberta Janssena (2000) — do pomiaru zachowan innowacyjnych skala na pod-
stawie koncepcji Larry’ego J. Williamsa i Scotta E. Andersona (1991) — do pomiaru
wydajnosci pracy.
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Wykorzystane narz¢dzia badawcze

Tabela 10

Kultura System . Przywiazanie Zachowania | Wydajnos$¢
organizacyjna zarzadzania organizacyjne innowacyjne pracy
kapitalem ludzkim
skala Wendy skala Dagmary model Johna skala Roberta | skala na
Wallach (1993) Lewickiej (2019), | P. Meyera i Natalie Janssena podstawie
(dwadziescia cztery | opracowana na J. Allen (1991) (2000) koncepcji
stwierdzenia — dla | podstawie Davida | (dwadziescia cztery (dziewigé Larry’ego
kazdego rodzaju Bowena i Cheri stwierdzenia): twierdzen) J. Williamsa
kultury po osiem Ostroff (2004) * przywiazanie i Scotta
twierdzen): (trzydziesci afektywne (osiem E. Andersona
* kultura siedem twierdzen stwierdzen), (1991) (cztery
biurokratyczna, badajacych * przywigzanie trwania stwierdzenia)
* kultura praktyki, (osiem stwierdzen),
innowacyjna, ® proces i klimat * przywiazanie
kultura wspierajaca | zarzadzania normatywne (osiem
kapitatem ludzkim) | stwierdzen)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Nalezy zwroci¢ uwage na nature testowanych zmiennych — subiektywnych, trudno mie-
rzalnych i postrzeganych (perceived). W ich badaniu konieczne jest odwotanie si¢ do per-
cepcji pracownikow oraz wynikajacych z niej odczu¢ i ocen dotyczacych cech organizacji,
a takze ich stosunku do organizacji i wykonywanej pracy.

Pomiar zmiennej ,,system zarzadzania kapitalem ludzkim”

Zgodnie z sugestig Davida Bowena i Cheri Ostroff (2004) w badaniu systemu zarzadza-
nia kapitatem ludzkim przyjeto perspektywe pracownika. W konceptualizacji tej zmiennej
mozna wykorzysta¢ perspektywe menedzera albo perspektywe pracownika. Menedzerowie
opisuja najczesciej intencje, ktore towarzyszyly projektowaniu lub wdrazaniu rozwigzan.
Perspektywa pracownika ukazuje za$ jego percepcje, co ma szczegdlne znaczenie w kon-
tekscie celu systemu zarzadzania kapitatlem ludzkim — ksztattowania pozadanych postaw
i zachowan pracownikow. Dagmara Lewicka (2019) podaje przyklad dotyczacy szkolen.
Fakt, ze szkolenia sg organizowane (perspektywa menedzera), moze rézni¢ si¢ od tego, czy
pracownik odczuwa mozliwo$¢ realnego uczestnictwa w szkoleniach rozwijajacych jego
kompetencje. Pod uwage bierze on ich dostepnos¢, warto$¢ merytoryczng oraz dopasowanie
do charakteru wykonywanej pracy. Rozbieznos¢ pojawia si¢, gdy praktyki nie sg wtasci-
wie wdrazane (Wall i Wood, 2005). W analizie perspektywy pracownika stosuje si¢ pojecie
»Klimat zarzadzania kapitatlem Iudzkim”, co podkresla subiektywny i indywidualny odbior
stosowanych praktyk, w przeciwienstwie do systemu zarzadzania kapitatem ludzkim, ktory
odzwierciedla wizj¢ najwyzszego kierownictwa (Lewicka, 2019).

Badana zmienna catosciowa — , klimat zarzadzania kapitatem ludzkim” — sktada si¢ z dwoch
zmiennych: praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim oraz procesu zarzadzania kapitatem ludz-
kim. Do opracowania skal wykorzystano sugestie badaczy omoéwione w rozdziale pierwszym.
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Pomiar zmiennej ,,przywiazanie organizacyjne”

Ta zmienna przycigga uwage badaczy od ponad czterdziestu lat. Zainteresowanie
naukowcow analizujacych wydajno$¢ na poziomie indywidualnym i organizacyjnym kon-
centruje si¢ na przywigzaniu jako mierniku relacji migdzy pracownikiem a organizacja.
Badania dotycza najczeSciej uchwycenia zmian poziomu przywigzania organizacyjnego
w czasie (Bauer i in., 2007; Vandenberghe i in., 2011) oraz analiz prowadzonych w podejsciu
zorientowanym na jednostke (Bentein, 2016). Wigkszos$¢ badan obejmuje poczatkowy okres
zatrudnienia (Lance i in., 2000). Wyniki potwierdzaja, ze poziom przywigzania afektywnego
spada wraz ze stazem pracy w organizacji. Zjawisko to wigze si¢ z entuzjazmem towarzysza-
cym wejsciu do nowego srodowiska pracy. Z czasem pracownik dostrzega stabe strony orga-
nizacji, co ostabia poczatkowy optymizm i wplywa na spadek atrakcyjnosci wykonywane;j
pracy. Warto podkresli¢, ze spadek ten dotyczy przywigzania afektywnego oraz normatyw-
nego, ale nie obejmuje przywigzania trwania. Nalezy réwniez zwréci¢ uwage na korelacje
miedzy przywiazaniem afektywnym a normatywnym (Meyer, 2004).

W badaniach nad przywigzaniem organizacyjnym wyroznia si¢ dwa nurty: zorientowa-
ny na zmienne, analizujacy relacje miedzy komponentami przywigzania oraz zmiany jednego
wymiaru w zaleznos$ci od natgzenia pozostalych, i zorientowany na jednostke, koncentrujacy
si¢ na ilosciowej i jakosciowej konfiguracji poszczegolnych aspektow przywigzania. Podej-
$cie to umozliwia identyfikacje¢ profili pracownikoéw (Lewicka, 2019). W nurcie tym bada si¢
takze rozne rodzaje przywiazania: do organizacji, dzialu, zespotu, kariery czy profesji.

Badania Johna P. Meyera i wspotpracownikéw (2015) oraz Alexisa J.S. Morina i wspot-
pracownikéw (2015) potwierdzaja, ze poszczegodlne komponenty przywigzania organizacyjnego
tworza uklad odniesienia dla pozostatych. W zaleznosci od ich konfiguracji mozna prognozowac
zachowania pracownika, jego wydajno$¢, sktonnos¢ do pozostania w organizacji albo zamiar
Jjej opuszczenia. Przywigzanie organizacyjne poczatkowo mierzono jako konstrukt jednowymia-
rowy — przykltadem jest skala Organizational Commitment Questionnaire autorstwa Richarda
M. Mowdaya (1979). Obecnie najczgsciej stosowanym narzedziem jest skala opracowana przez
Johna P. Meyera i Natalie J. Allen (1997). Jest to trdjelementowy model obejmujacy w wersji
pierwotnej dwadzie$cia cztery twierdzenia — po osiem dla kazdego komponentu. Warto wspo-
mnie¢, ze polski zespol Katedry Psychologii Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu opra-
cowal polska wersje tej skali (Banka, Bazinska i Wolowska, 2002). Wersja polska zawiera osiem-
nascie twierdzen — po sze$¢ dla kazdego wymiaru. W niniejszej pracy autorka odwolata si¢ do
obu skal, dodatkowo wykorzystujac skalg zastosowana przez Dagmare Lewicka (2019).

Pomiar zmiennej ,, kultura organizacyjna”

Wendy Wallach (1983) opisata kultur¢ organizacyjna, wyrozniajac trzy jej typy: inno-
wacyjny, biurokratyczny 1 wspierajacy. W jej ujeciu organizacje tacza elementy wszystkich
trzech wymiaréw. Kultura innowacyjna jest dynamiczna i pobudzajaca, typowa dla osob
przedsigbiorczych i ambitnych, podczas gdy kultura biurokratyczna opiera si¢ na kontroli
oraz silnej formalizacji. Kultura wspierajaca odzwierciedla Srodowisko harmonijne i sprzy-
Jjajace wspotpracy, w ktorym pracownicy okazuja sobie zyczliwosé i pomoc (Wallach, 1983,
s. 32-33). Badania pokazuja, ze cechy takie jak wsparcie, orientacja na ludzi, harmonia oraz
troska o pracownikoéw sa charakterystyczne dla kultury wspierajacej (Delobbe i in., 2002;
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O’Reilly i in., 1991; Tsui i in., 2006). W kulturze biurokratycznej szczegdlnie widoczne jest
przywigzanie do procedur i dbatos¢ o detale, co potwierdzaja badania (O’Reilly i in., 1991).
Badacze wskazuja, ze wiele wymiaréw opisanych w literaturze pokrywa si¢ z typologia
przedstawiong przez Wendy Wallach, a jej konstrukcja jest jednym z najbardziej wiarygod-
nych narzegdzi pomiaru kultury organizacyjnej (Chen, 2004; Delobbe i in., 2002; Hofstede
i in., 1990; Kangas, 1999; O’Reilly i in., 1991; Tsui i in., 2006). Skala byta wielokrotnie
stosowana w roznych krajach, migdzy innymi w Ameryce Poétnocnej, Australii, Indiach, Chi-
nach i na Tajwanie (Chow i Liu, 2007, 2009; Kanungo, 2001; Kangas i in., 1999; Lok i in.,
2005). Skala Wendy Wallach obejmuje dwadzieScia cztery stwierdzenia, po osiem dla kaz-
dego wymiaru kultury.

Pomiar zmiennej ,,zachowania innowacyjne”

Susan G. Scott i Reginald A. Bruce (1994) zaproponowali ujgcie zachowan innowa-
cyjnych, ktore w 2000 roku rozwinat Robert Janssen, tworzac wielowymiarowe narze¢dzie
oparte na ocenie wlasnej i ocenie innych. Skala stuzy do pomiaru zachowan innowacyjnych
w miejscu pracy. Wyr6znil generowanie pomystow, ich propagowanie i realizacje. Kazdy
z tych trzech etapow jest mierzony trzema stwierdzeniami. Respondenci oceniajg zaangazo-
wanie organizacji w dziatania innowacyjne przy uzyciu pigciostopniowej skali Likerta. Skala
charakteryzuje si¢ wysoka rzetelnoscia (alfa Cronbacha = 0,849). Robert Janssen pierwszy
opracowal jedng wielowymiarowa miar¢ zachowan innowacyjnych, wykorzystujac zarow-
no ocen¢ wiasna, jak i ocen¢ innych w ramach IWB. Opracowat dziewigcioitemowa skale
zachowan innowacyjnych w pracy, odnotowat silne korelacje migdzy jej elementami i uznat,
ze najtrafniej funkcjonuje jako skala addytywna.

Pomiar zmiennej ,,wydajnos¢ pracy”

Do stworzenia skali wydajnosci pracy odwotano si¢ do narzedzia opracowanego przez
Larry’ego J. Williamsa i Scotta E. Andersona (1991). Ostatecznie zastosowano cztery pyta-
nia, odnoszace si¢ do oceny wydajno$ci na poziomie indywidualnym i zespolowym oraz do
oceny wptywu celow indywidualnych na cele organizacji.

W zaplanowanych badaniach krajow nie dobierano losowo, poniewaz zostaly wybrane
z gbry jako miejsca przeprowadzenia sondazu diagnostycznego. Nie bylo wigc potrzeby usta-
lania minimalnej wielkosci proby ani prowadzenia standardowego badania pilotazowego.
Zdecydowano si¢ na uproszczong forme pilotazu, zapraszajac szescioosobowa grupe, ktora
omawiala kwestionariusz podczas jego wypelniania. Respondenci wskazywali i zapisywali
problemy dotyczace jakosci pytan. To uproszczone badanie pilotazowe pozwolito dopraco-
wac tre$¢ pytan, instrukcje dla respondentow, dostosowacé liczbe pytan oraz oszacowac czas
potrzebny na wypehienie ankiety.

Metody analizy statystycznej

Do statystycznej obrobki danych pozyskanych dla catosci proby obejmujacej szesé
krajow zastosowano statystyki opisowe, analize czynnikowa, analize rzetelnosci oraz
model rownan strukturalnych (CB-SEM). W analizie porownawczej dotyczacej Polski

96



i Niemiec zrezygnowano z modelu CB-SEM i uzyto modelu PLS-SEM, poniewaz modele
strukturalne CB-SEM wymagaja bardzo licznej proby, najlepiej powyzej dwustu respon-
dentow, podczas gdy PLS-SEM pozwala na prace z mniejsza liczba obserwacji. W pre-
zentacji wynikow skupiono si¢ na identyfikowaniu zarowno réznic, jak i podobienstw
w zachowaniach pracownikow oraz stosowanych technikach zarzadzania zasobami ludz-
kimi w analizowanych krajach, aby okresli¢, ktore obszary maja charakter uniwersalny,
a ktore pozostaja podatne na wplyw kultury. Opis zastosowanych procedur statystycznych
przedstawiono ponize;j.

Dane pozyskane w badaniach przeanalizowano w pierwszej kolejnosci przy uzyciu
statystyk opisowych. Uwzgledniono miary polozenia, takie jak $rednia i warto$¢ modalna,
miary zmiennosci, takie jak odchylenie standardowe, a takze miary asymetrii, w tym sko-
$nos¢. W celu potwierdzenia wielowymiarowosci zbioru danych oraz wykrycia jego ukrytej
struktury przeprowadzono analize¢ czynnikowa z wykorzystaniem metody glownych skta-
dowych. Jest to narzedzie statystycznej analizy wielowymiarowej, ktorego celem jest reduk-
cja zbioru zmiennych obserwowalnych do kilku nieobserwowalnych czynnikow, przy czym
czynniki te sa wzgledem siebie niezalezne (Shrestha, 2021). W metodzie gtownych sktado-
wych kazda sktadowa stanowi kombinacje¢ liniowg zmiennych wejsciowych. O powiazaniu
miedzy zmienng a sktadowa $wiadczy tadunek czynnikowy, interpretowany analogicznie do
wspotczynnika korelacji liniowej Pearsona i przyjmujacy wartosci od —1 do +1. Zasadnos¢
zastosowania analizy czynnikowej oceniono z wykorzystaniem dwoéch testow: KMO (Kay-
ser — Meyer — Olkin) oraz testu sferycznosci Bartletta. Pierwszy z nich pozwala oceni¢,
czy dana proba nadaje si¢ do analizy czynnikowej, a drugi weryfikuje, czy macierz korela-
c¢ji zmiennych obserwowalnych rozni si¢ od macierzy jednostkowej. Celem jest odrzucenie
hipotezy o macierzy jednostkowej. Ponizej przedstawiono wyniki weryfikacji istnienia ukry-
tych czynnikéw w analizowanym zbiorze pytan.

Dane pozyskane w badaniach przeanalizowano w pierwszej kolejnosci przy uzyciu sta-
tystyk opisowych. Statystyki te pokazuja wtasciwo$ci zmiennych, przede wszystkim takie
jak miary potozenia ($rednia, warto$¢ modalna), miary zmiennosci (odchylenie standardowe)
oraz miary asymetrii (sko§nos¢).

W celu potwierdzenia wielowymiarowosci analizowanego zbioru danych oraz wykry-
cia jego ukrytej struktury przeprowadzono analize czynnikowa z zastosowaniem metody
glownych skladowych. Analiza czynnikowa jest narzedziem statystycznej analizy wie-
lowymiarowej, ktorego celem jest redukcja zbioru zmiennych obserwowalnych do kil-
ku nieobserwowalnych czynnikow, przy czym czynniki te s3 wzgledem siebie niezalezne
(Shrestha, 2021). W ramach analizy czynnikowej szczegdlne znaczenie ma analiza glow-
nych sktadowych, w ktorej kazda sktadowa stanowi kombinacj¢ liniowa zmiennych wej-
sciowych. O stopniu powigzania pomi¢dzy zmienng a sktadowa swiadczy warto$¢ tadunku
czynnikowego. Jest to miara korelacji, przyjmujaca wartosci od —1 do +1 i interpretowana
analogicznie do wspolczynnika korelacji liniowej Pearsona. Zasadno$¢ zastosowania ana-
lizy czynnikowej oceniono za pomocg dwoch testow: KMO (Kayser — Meyer — Olkin)
oraz testu sferyczno$ci Bartletta. Pierwszy test ocenia, czy dana proba jest odpowiednia do
analizy czynnikowej, a test Bartletta sprawdza, czy macierz korelacji zmiennych obserwo-
walnych rézni si¢ od macierzy jednostkowej. Hipoteza o macierzy jednostkowej powinna
zosta¢ odrzucona. Ponizej przedstawiono wyniki weryfikacji istnienia ukrytych czynnikow
w analizowanym zbiorze pytan.
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Zatozenia postawione w procedurze analizy czynnikowe;j:
* metoda wyodr¢bniania czynnikow: metoda glownych sktadowych,
« ustalona liczba czynnikow: od trzech do pigciu,
 tadunki czynnikowe: warto$¢ bezwzgledna powyzej 0,8.

Konieczno$¢ tak restrykcyjnych zatozen wynika z faktu, ze budowany model struktural-
ny cechuje si¢ wysokim stopniem skomplikowania.

Miara KMO ocenia adekwatnos$¢ doboru proby do analizy czynnikowej, a test sferycz-
nos$ci Bartletta sprawdza, czy macierz korelacji miedzy zmiennymi jest macierza jednost-
kowa. Wartosci KMO przekraczaja poziom 0,7, co oznacza, ze zestaw pytan zostal dobrany
odpowiednio do przeprowadzenia analizy czynnikowej. W tescie Bartletta weryfikuje si¢
hipoteze, zgodnie z ktdrg macierz korelacji zmiennych jest macierza jednostkows. Uzyskany
wynik pozwala t¢ hipoteze odrzuci¢, co wskazuje, ze analizowane zmienne tworzg ukryte
czynniki. Nalezy pamietac, ze analiza czynnikowa stuzy redukcji duzej liczby pytan i prowa-
dzi do wyodrgbnienia spojnych konstruktow wykorzystywanych nastepnie w modelu roéw-
nan strukturalnych. Wysokie warto$ci tadunkéw czynnikowych maja kluczowe znaczenie,
poniewaz wplywaja na lepsze dopasowanie modelu do danych empirycznych. Odpowiednie
dopasowanie modelu jest warunkiem koniecznym, aby uzna¢ go za akceptowalny.

Nastepnym etapem procedury badawczej byla analiza rzetelnosci. Jest to narzedzie sta-
tystyczne shuzace ocenie jako$ci narzedzia pomiarowego, ktorego zadaniem jest pomiar okre-
slonego zjawiska za pomocg zestawu roznych pytan. Analiza rzetelno$ci moze by¢ wykorzy-
stywana do budowy nowych skal pomiarowych, udoskonalania skal istniejacych oraz oceny
rzetelnosci skal stosowanych w badaniach. Moze réwniez stuzy¢ do projektowania i oceny skal
sumarycznych, czyli takich, ktore powstaja na podstawie wielu pojedynczych pomiaréow lub
powtarzanych ocen. Najczesciej stosowanym wskaznikiem oceny rzetelno$ci narzedzia pomia-
rowego jest alfa Cronbacha. Jest to miara oparta na wewnetrznej spdjnosci odpowiedzi, wyli-
czana na podstawie $redniej korelacji pomigdzy pozycjami skali. Dane wykorzystywane w jej
obliczaniu moga by¢ mierzone na skalach dychotomicznych, porzadkowych lub ilosciowych.
Wspolczynnik alfa przyjmuje wartosci od zera do jednego, gdzie warto$¢ jeden oznacza dosko-
nala skal¢ pomiarowa. Przyjmuje si¢, ze wspotczynnik alfa powinien przekracza¢ poziom 0,7,
co okresla kryterium Nunnally’ego (Nunnally i Bernstein, 1994). W celu oceny jednorodnosci
wyodrebnionych konstruktow przeprowadza si¢ konfirmacyjna analize czynnikowa (Sagan,
2003, s. 75-76). Wyznaczone tadunki czynnikowe odzwierciedlaja stopien nasycenia konstruk-
tu zmienng obserwowalng. Przyjmuje si¢, ze warto§¢ minimalna wynosi 0,7 (Bollen, 1989).

Jedna z najczgsciej stosowanych miar rzetelno$ci konstruktu w analizie czynnikowej jest
AVE (average ariance extracted). Miara ta okresla, jaka cze$¢ wariancji zmiennych wskazni-
kowych jest wyjasniana przez zmienng ukryta w pordwnaniu z wariancjg btedu pomiarowego.
W praktyce AVE pokazuje, w jakim stopniu zmienne wskaznikowe odnosza si¢ do wspdlne-
go konstruktu. W analizie czynnikowej przyjmuje si¢, ze warto$¢ AVE powinna przekraczaé
poziom 0,5 (Fornell i Larcker, 1981). Wynik powyzej tej warto$ci oznacza rzetelnos¢ kon-
struktu, poniewaz wskazuje na wystarczajace powigzania pomiedzy wskaznikami.

Modele rownan strukturalnych (structural equation models, SEM) tworza klas¢ wie-
lowymiarowych modeli statystycznych, w ktdrej sa faczone strukturalne modele pomiarowe
oparte na konfirmacyjnej analizie czynnikowej. Gtéwna zaleta tej grupy modeli jest mozliwos¢
testowania hipotez o ztozonych zalezno$ciach przyczynowo-skutkowych w wielowymiaro-
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wym zbiorze danych (Konarski, 2009). Jest to osiagane dzieki uwzglednieniu w modelu zarow-
no zmiennych obserwowalnych, jak i zmiennych latentnych, czyli nieobserwowalnych. Duza
zaleta SEM jest rowniez mozliwos¢ badania zaleznoéci catkowitych, posrednich (mediacji) oraz
bezposrednich migdzy wieloma zmiennymi w tym samym czasie. Modele te pozwalaja osza-
cowac nie tylko proste korelacje, lecz takze site wptywu jednej zmiennej na druga, analogicz-
nie do analizy regresji. Modelowanie strukturalne umozliwia ponadto weryfikacj¢ ztozonych
hipotez dotyczacych rownosci efektow miedzy grupami. Kolejng jego zaleta jest mozliwosé
oszacowania dobroci dopasowania modelu teoretycznego do relacji obserwowanych w danych
oraz uzyskania wskazoéwek dotyczacych sposobow ulepszania modelu (Lowry 1 Gaskin, 2014).
W tradycyjnych technikach statystycznych rzetelnos¢ i trafno$¢ narzedzia badawczego nalezy
ocenia¢ 0sobno, zanim przystapi si¢ do wlasciwej analizy. Modelowanie strukturalne pozwala
na réwnoczesng ocen¢ modelu pomiarowego i modelu strukturalnego, co ma istotne znaczenie,
poniewaz trafno$¢ pojedynczej skali oceniana niezaleznie moze ulec zmianie po uwzglednieniu
innych skal odnoszacych si¢ do tej same;j teorii (Chin i Marcolin, 2003).

Modele SEM moga by¢ wykorzystywane jako rozszerzona postac regresji wielorakiej,
jednak sg znacznie bardziej elastyczne przy opisie zwigzkow i zaleznosci miedzy badanymi
zmiennymi. Mogg by¢ stosowane rowniez dla zmiennych jako$ciowych, gdy nie sg spelnio-
ne zatozenia klasycznego modelu regresyjnego. W modelach SEM, podobnie jak w analizie
regresji, wystepuja wspotczynniki niestandaryzowane i standaryzowane. Wspotczynniki nie-
standaryzowane wskazuja, o ile jednostek zmieni si¢ wartos¢ zmiennej ukrytej, gdy warto$¢
zmiennej obserwowalnej wzrosnie o jedna jednostke. Wspolczynniki standaryzowane okres-
laja, o ile wlasnych odchylen standardowych zmieni si¢ wartos¢ konstruktu, gdy zmienna
obserwowalna wzrosnie o jedno odchylenie standardowe. Wspotczynniki standaryzowane
pozwalaja réwniez oceni¢ site wplywu poszczegolnych konstruktow — zarowno wplywy
zmiennych niezaleznych na zalezne, jak i zaleznosci migdzy konstruktami. Metoda SEM
wymaga spetnienia zatozenia o wielowymiarowym rozktadzie normalnym, co jest mozliwe
do oszacowania jedynie dla licznych préb (Depta, 2013; Osinska i in., 2011). Weryfikacja
otrzymanego modelu ma charakter wiclowymiarowy i niejednoznaczny. W badaniu spraw-
dzono rowniez efekt posredni, czyli zmiang relacji migdzy predyktorem a zmienng objas-
niang po wprowadzeniu trzeciej zmiennej. Do jego oceny wykorzystano analiz¢ mediacji.

Mediacja jest metoda shuzaca analizie relacji migdzy zmienng zalezng a zmienng
niezalezng. Mediator stanowi dodatkowg zmienna, ktora wspotuczestniczy w oddziatywa-
niu zmiennej niezaleznej na warto$¢ zmiennej zaleznej. Oznacza to, ze relacja migdzy dwie-
ma zmiennymi moze wynikac¢ nie z bezposredniego zwigzku przyczynowo-skutkowego, lecz
z posrednictwa trzeciej zmiennej. Mediator opisuje proces posredniczacy w przechodzeniu
wplywu zmiennej przyczynowej na zmienng skutkowa. Wykrycie takiej zmiennej pozwala
doprecyzowac¢ mechanizm relacji migdzy zmiennymi gtownymi. Wyréznia si¢ mediacje cat-
kowita oraz mediacj¢ czgsciowa. Mediacja calkowita zachodzi wtedy, gdy po wprowadze-
niu mediatora zanika istotnos¢ statystyczna bezposredniej relacji migdzy zmienna niezalezng
a zalezng, istotna pozostaje za$ jedynie relacja przechodzaca przez mediator. Mediacja cze-
sciowa wystepuje wtedy, gdy po dodaniu mediatora obie relacje — bezposrednia i posrednia —
pozostajg istotne statystycznie. Analiza mediacji znajduje zastosowanie zarowno w analizie
regresji, jak i w modelowaniu rownan strukturalnych.

Do wskazania roznic migdzy Kércher Polska a Kércher Niemcy zastosowano analize
modelu PLS-SEM. CB-SEM (covariance-based structural equation modeling) oraz PLS-SEM
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(partial least squares structural equation modeling) to dwie odmienne metody analizy row-
nan strukturalnych, z ktérych kazda ma wiasne zalety i ograniczenia. CB-SEM opiera si¢ na
kowariancjach zmiennych i zaktada, Zze zmienne ukryte maja rozktad normalny, sa ciagle,
a btedy pomiaru nie koreluja ze soba. Model jest estymowany metoda najwigkszej wiarygod-
nosci w celu oceny dopasowania i trafnosci. CB-SEM sprawdza si¢ przede wszystkim przy
testowaniu teorii i hipotez oraz przy analizie zalezno$ci przyczynowych.

Metoda PLS-SEM jest metoda oparta na komponentach i nie wymaga spetienia
zatozen wiasciwych dla CB-SEM. Wykorzystuje iteracyjny algorytm, ktory prowadzi
do estymacji wynikow zmiennych ukrytych i wspotczynnikow $ciezek okreslajacych site
zalezno$ci. Metoda ta jest szczegolnie uzyteczna w badaniach eksploracyjnych, przy two-
rzeniu modeli predykcyjnych, a takze w analizie ztozonych modeli z licznymi zmiennymi
i wskaznikami. PLS-SEM ma kilka istotnych zalet. Umozliwia analiz¢ danych nienormal-
nych, kategorycznych i porzadkowych, a takze pracg na matych probach, bez naruszania
zatozen CB-SEM. Pozwala rowniez modelowac konstrukty wyzszego rze¢du, z wykorzysta-
niem pomiarow reflektywnych i formatywnych, podczas gdy CB-SEM korzysta wytacznie
z pomiarow reflektywnych. PLS-SEM ulatwia takze ocen¢ efektow mediacji i moderacji,
wykorzystujac interakcje lub wskazniki iloczynowe. Metoda PLS-SEM ma jednak ogra-
niczenia. Nie dostarcza globalnego wskaznika dopasowania, ktory wystepuje w CB-SEM
i obejmuje takie miary, jak chi-kwadrat, RMSEA, CFI czy SRMR. Klasyczna PLS-SEM nie
okresla istotno$ci parametrow na podstawie bledoéw standardowych i przedziatow ufnosci
oraz nie uwzglednia bledéw pomiaru. Aby wyznaczy¢ istotno$¢ parametrow, konieczne jest
zastosowanie procedur bootstrapowych.

Struktura modelu PLS-SEM odtwarza struktur¢ modelu teoretycznego, a zmienne istot-
ne w CB-SEM pozostajg istotne réwniez w PLS-SEM. Poniewaz model CB-SEM zostat
poprawnie dopasowany do danych, mozna przyjaé, ze model PLS-SEM réwniez jest odpo-
wiedni. Procedura estymacji modelu PLS-SEM wymaga sprawdzenia rzetelnosci konstruk-
tow, jednak ten etap zostat wykonany wczesniej, dlatego nie jest ponawiany.

Przeprowadzono réwniez walidacj¢ dyskryminacyjna, ktorej celem jest sprawdzenie,
czy poszczegolne konstrukty sa rzeczywiscie rozne od siebie. Do jej oceny stosuje si¢ dwa
wskazniki: kwadrat korelacji migdzy czynnikami oraz $rednig wyekstrahowang wariancjg
(AVE) dla kazdego czynnika. Kwadrat korelacji migdzy czynnikami mierzy stopien odrgb-
nosci dwoch czynnikéw — im jest nizszy, tym wigksza réznica mi¢dzy nimi. AVE okresla,
jak wiele wariancji obserwowanych wskaznikow jest wyjasnianych przez wspolng wariancje
pomiarow w danym czynniku. Warunek walidacji dyskryminacyjnej jest spelniony, gdy war-
to$¢ kwadratu korelacji migdzy czynnikami jest nizsza niz wartos¢ AVE kazdego analizowa-
nego czynnika. W odniesieniu do konstruktow wiaczonych do modelu warunek ten zostat
spetniony, co oznacza, ze badane konstrukty sa rozréznialne.

Kolejna czgé¢ rozdziatu zostata po§wiecona charakterystyce proby badawcze;.

3.5. Charakterystyka i dobor proby badawczej
W doborze proby badawczej zastosowano celowy dobor jednostek oparty na trzech kry-

teriach (Czakon, 2013, s. 103). Pierwsze kryterium to wspomniane wczesniej pragmatyczne
kryterium dostgpnosci danych, umozliwiajace przeprowadzenie badan w okreslonym $rodowi-
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sku (Czakon, 2009, s. 131-146). Probe badawcza stanowito sze$¢ jednostek przedsigbiorstwa
mi¢dzynarodowego. W wyniku postgpowania badawczego uzyskano 237 poprawnie wypetnio-
nych ankiet. Zgromadzone dane pozwolity na poréwnanie jedynie Kércher Polska i Kércher
Niemcy. Drugie kryterium dotyczylo jaskrawosci przypadku, rozumianej jako jednoznacznos¢
interpretacji obserwowanych procesow. Trzecie kryterium odnosito si¢ do réznorodnosci bada-
nych jednostek, obejmujacej wiele aspektow (Czakon, 2016, s. 190-191). Uwzgledniono:

* réznorodno$é réznorodnos$¢ wynikajaca z odmiennych kultur narodowych,

» 167na wielko$¢ przedsigbiorstw — badane jednostki zatrudniaja odmiennag liczbe pracow-
nikéw (na przyktad Kércher Polska zatrudnia okoto dwustu pi¢édziesigeiu osob, a Kar-
cher Niemcy — okoto pigciuset pracownikow biurowych posiadajacych dostep do poczty
elektronicznej, pozostali pracownicy Kéarcher Niemcy to okoto 2,8 tysigca pracownikow
produkcyjnych); podmiotami badania byli pracownicy firm $rednich i duzych,

» réznorodno$¢ zwigzang z charakterem realizowanych zadan — dziatalno$¢ produkeyjno-
-handlowa (Kédrcher Niemcy) oraz handlowa (Kércher Polska).

Sposob doboru proby umozliwit szersze zobrazowanie wpltywu systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim i kultury organizacyjnej na behawioralne wyniki pracy. Do proby wyse-
lekcjonowano pracownikow szeregowych, specjalistow, ekspertdw oraz menedzerow.

Pierwsza analizowang jednostka byta Kércher Sp. z 0.0. z siedzibg w Krakowie. Firma sta-
nowi oddziat s$wiatowego koncernu Alfred Kéarcher SE & Co. KG, przedsi¢biorstwa produkcyj-
no-handlowego dostarczajacego klientom catosciowe technologie czyszczenia. Do gtéwnych
zadan Kércher Sp. z 0.0. nalezy sprzedaz rozwiazan czyszczacych za posrednictwem roznych
kanalow dystrybucji, migdzy innymi sprzedaz posrednig (dilerow i partneréw handlowych),
sprzedaz bezposrednig oraz sprzedaz internetowsa. Firma dziata na polskim rynku od 1993 roku.

Druga badang jednostka byta firma macierzysta Alfred Kircher SE & Co. KG z siedzi-
ba w Winnenden, specjalizujaca si¢ w produkcji rozwigzan czyszczacych. Przedsigbiorstwo
zostato zatozone w 1935 roku przez Alfreda Kérchera w dzielnicy Stuttgartu. W 1939 roku
siedzibg oficjalnie przeniesiono do Winnenden. Poczatkowo Karcher produkowat piece prze-
mystowe. Kamieniem milowym w rozwoju przedsigbiorstwa i podstawa jego pozniejszej
ekspansji byto wynalezienie w 1950 roku urzadzenia wysokoci$nieniowego z podgrzewa-
niem wody. Wraz z opracowaniem pierwszego w Europie wysokoci$nieniowego urzadzenia
czyszczacego firma zmienita profil dziatalnosci, koncentrujac si¢ na produkcji maszyn czysz-
czacych. Od tego momentu Kédrcher zajmuje wazng pozycje w branzy czystosci. Z biegiem
lat asortyment zostat istotnie rozszerzony i obejmuje obecnie odkurzacze, myjnie samocho-
dowe, parownice, $rodki czyszczace, szorowarki, urzadzenia do czyszczenia suchym lodem,
zamiatarki, myjki wysokoci$nieniowe, pompy oraz systemy nawadniania. Kércher pozostaje
rodzinnym przedsi¢biorstwem z siedzibg w Winnenden pod Stuttgartem.

Prestizowy brytyjski dziennik ,,Financial Times opublikowat w 2021 roku ranking trzystu
europejskich firm najlepiej radzacych sobie z redukcja emisji gazow cieplarnianych. W zesta-
wieniu znalazt si¢ rowniez Kércher SE & Co. KG. Przedsiebiorstwo uzyskuje wysokie wyniki
w obszarze redukcji emisji, zar6wno globalnie jako koncern, jak i lokalnie — w Polsce. Wyrdz-
niono te podmioty, ktore odnotowaty najwicksza redukcj¢ intensywnosci emisji gazéw cie-
plarnianych w latach 2014-2019. Koncepcja zréwnowazonego rozwoju jest trwale zakorze-
niona w dziatalnos$ci Kércher. Przedsigbiorstwo przyjmuje odpowiedzialno$¢ za srodowisko,
produkty, tancuch dostaw, spoteczenstwo oraz pracownikéw. Innowacyjnos¢ pozostaje kluczo-
wym czynnikiem rozwoju — 90% produktow nie jest starszych niz pig¢ lat. W 2011 roku firma
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wprowadzita ponad sto nowych produktow, a w kolejnych latach zaprezentowala ich ponad
sto dwadziescia oraz ztozyla pigcdziesiat osiem wnioskow patentowych. W Kércher uznaje
si¢, ze wykwalifikowani i zmotywowani pracownicy stanowig podstawe sukcesu organiza-
cji. Relacje w przedsigbiorstwie opieraja si¢ na zaufaniu, lojalnosci, otwartosci i wzajemnym
szacunku, a zachowaniom etycznym przypisuje si¢ szczegolng wage. O sile firmy decyduje
réwniez rozpoznawalna marka. Zyski nie sa konsumowane, lecz w przewazajacej czgsci prze-
znaczane na rozwoj oraz dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa. Elementem strategii jest inwesto-
wanie w dobrostan pracownikow. W ostatnich latach firma macierzysta intensyfikuje dzialania
zwigzane z rozwojem strategicznego zarzadzania kapitatem ludzkim w przedstawicielstwach
dziatajacych w osiemdziesi¢ciu krajach. Waznym priorytetem jest takze ksztattowanie kul-
tury organizacyjnej wspierajacej realizacje strategii i osigganie celow, przy zachowaniu tych
samych zasad i warto$ci we wszystkich jednostkach, w tym w obszarze zarzadzania kapita-
fem ludzkim. Kércher przyktada duza wage do rozwoju lokalnych inicjatyw i wspierania spo-
fecznosci, szczegodlnie w obszarach zwigzanych z czystoScia i higieng. Zrownowazony rozwoj
pozostaje istotnym elementem dziatalnos$ci, poniewaz czyszczenie shuzy zachowaniu wartosci
oraz trwatosci maszyn i budynkow. Przedsigbiorstwo jest rowniez zobowiazane do zapewnia-
nia zrownowazonych procesow produkcyjnych przy wytwarzaniu urzadzen czyszczacych.

W centrum dziatalno$ci przedsigbiorstwa znajduje si¢ zrOwnowazony rozwoj, obejmujacy
réwniez potencjal ludzki. Kércher propaguje wartosci wazne dla klientdw, pracownikow oraz
calej organizacji. U podstaw tego podejscia lezy jasno okreslone zobowigzanie do odpowie-
dzialnosci spotecznej, traktowane bardzo powaznie we wszystkich obszarach dziatalnosci. Po
pierwsze, wynika ono z nieprzerwanej obecnosci Kércher na rynku, opartej na wysokiej jakosci
produktach oraz uczciwym partnerstwie z klientami, pracownikami i dostawcami. Po drugie,
z zapewniania atrakcyjnych warunkow pracy, redukeji sladu ekologicznego oraz efektywnego
wykorzystania zasobow. Kércher to firma, ktora akcentuje nie tylko maksymalizacje zysku, ale
takze spoteczne zobowigzania zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci biznesowej. Pracownicy
maja takie poczucie — w ankiecie przeprowadzonej w 2022 roku az 92% wskazato, ze przedsig-
biorstwo dziata odpowiedzialnie spotecznie. Zarzad podkresla, ze podstawg sukcesu firmy sg
pracownicy, i dazy do tworzenia mozliwie najlepszych warunkéw pracy, miedzy innymi przez
elastyczne godziny pracy, liczne mozliwosci rozwoju oraz wydarzenia sportowe. Przedsigbior-
stwo bierze odpowiedzialno$¢ za zdrowie pracownikdéw i wspiera ich rozwoj. Alfred Kéarcher
ujal t¢ relacje nastepujaco: ,,Ludzie w naszej firmie s3 gwarantem naszego sukcesu”.

W 2018 roku Kércher przejat firme rekrutacyjng Interpool, aby zapewni¢ jednolite stan-
dardy rekrutacyjno-selekcyjne w calej grupie. O wysokich standardach w zakresie rozwoju
pracownikow $wiadcza migdzy innymi:

+ funkcjonowanie Akademii Sprzedazy i Serwisu Kércher jako centralnej jednostki szko-
leniowej, ktérej zadaniem jest rozwijanie oddziatdéw Akademii w podlegtych filiach oraz
przygotowywanie ustandaryzowanych programow szkoleniowych dla pracownikow,

* istnienie programow rotacji stanowiskowej,

 finansowanie studiow wyzszych i réznych form rozwoju pracowniczego,

+ finansowanie nauki jezykéw obcych.

W przedsigbiorstwie doktada si¢ staran, aby zapewni¢ wysoki poziom zadowolenia pracow-
nikow. Regularnie bada si¢ nastroje oraz poziom satysfakcji, a na podstawie uzyskanych wyni-
kow formuluje si¢ plany naprawcze. W zwiazku z tym uznano, ze sprawdzenie relacji pomig¢dzy
badanymi konstruktami wtasnie w tego rodzaju podmiocie moze przynies¢ interesujace wnioski.
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Badang grupe stanowili glownie pracownicy przedsigbiorstwa Kiarcher w Polsce
i w Niemczech. W obu jednostkach — polskiej i niemieckiej — zatozono przeprowadzenie
badan pelnych, co oznacza objecie badaniem wszystkich zatrudnionych pracownikow.
Oddziat w Krakowie zatrudnia okoto 250 os6éb i uzyskano 94 poprawnie udzielone odpo-
wiedzi. Oddzial w Niemczech zatrudnia okoto 500 pracownikéw posiadajacych dostep do
skrzynki mailowej, a uzyskano 30 poprawnie udzielonych odpowiedzi. Linki do ankiet
zostaly przekazane kierownikom dzialow zasobow ludzkich z prosba o ich dalsza dystrybu-
cje do pracownikow.

Wazng kwestig przy badaniach ilo$ciowych jest ustalenie minimalnej liczebnosci proby
zapewniajacej wiarygodne wyniki. Podstawowym kryterium pozostaja wymagania metody
statystycznej zastosowanej do analizy danych.

Hebei Wang i Pervaiz Ahmed (2004) wskazuja, ze proba liczaca ponad dwiescie obser-
wacji jest wystarczajaca dla metody CB-SEM. Zastosowana metodyka badan umozliwita
osiggniccie glownego celu niniejszej pracy.

W trakcie badan mozliwe bylo rowniez testowanie postawionych hipotez glownych
i pomocniczych.

W tabeli 11 zaprezentowano struktur¢ badanej proby.

Tabela 11
Struktura proby respondentow firmy Kércher (N =237)
Wyszczegodlnienie Liczba O((lz/i t)ek Wyszczegllnienie | Liczba 0((13/(; t)ek
Wiek respondentow Pte¢
Do 36 lat (pokolenie Y) 96 40,51 Kobiety 108 45,57
0d 37 do 52 lat (pokolenie X) 77 32,49 Mezezyzni 114 48,10
Powyzej 52 lat (pokolenie 21 8,86 Brak danych 15 6,33
baby boomers)
Brak danych 43 18,14
Wyksztatcenie Stanowisko
Wyzsze techniczne 58 24,47 Menedzerowie 3 62 26,16
Wyzsze inne 116 48,95 Specjalisci/eksperci 2 100 42,19
Srednie 34 14,35 Pracownicy 1 62 26,16
Zawodowe 4 1,69 Brak danych 13 5,49
Brak danych 25 10,55
Staz pracy w firmie na danym stanowisku Calkowita liczba respondentow: 237
Do 3 lat 63 26,58 | Polska: 94
Niemcy: 33
4-8 lat 55 23,21 Ukraina: 30
815 lat 44 18,57 | Rosja: 25
Powyzej 15 lat 16 6,75
Brak danych 58 24,47

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Do opisu grupy wykorzystano zmienne moderujace: pte¢, wiek, wyksztatcenie, zajmo-
wane stanowisko, staz zatrudnienia.

Badana grupa obejmowata rowna liczbe kobiet i me¢zczyzn. Przewazali responden-
ci reprezentujacy pokolenie Y. Najczesciej zajmowali stanowiska specjalistyczne (48%)
i posiadali wyksztatcenie srednie (54,2%).



ROZDZIAL 4
Prezentacja wynikow badan

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie wynikow przeprowadzonego bada-
nia. W pierwszej cze$ci zaprezentowano wyniki dla catej proby, obejmujacej wszystkie
badane kraje przedsi¢biorstwa migdzynarodowego Kircher (Polska, Niemcy, Ukraina,
Rosja, Turcja, Azerbejdzan). W kolejnej czesci przedstawiono poréwnanie dwoch krajow:
Polski i Niemiec.

Wybor tych krajow wynikal z liczby uzyskanych odpowiedzi. To wtasnie w Polsce
i Niemczech pozyskano najwiecej ankiet, co umozliwito dalsza analiz¢ zgodnie z prze-
stankami metodologicznymi. W pozostatych krajach liczba odpowiedzi okazata si¢ zbyt
mata. W prezentacji wynikéw skupiono si¢ na wskazaniu ewentualnych podobienstw oraz
roéznic migdzy krajami. Do przedstawienia wynikow badan dla catej proby wykorzystano:

* statystyki opisowe,

 analiz¢ czynnikowa,

* analize rzetelnosci

» model strukturalny CB-SEM, ktéry umozliwia oceng relacji migdzy badanymi zmien-
nymi i shuzy testowaniu postawionych hipotez badawczych.

W celu poréwnania wynikdéw uzyskanych dla Kércher Polska i Karcher Niemcy
zrezygnowano z modelu CB-SEM i zastosowano model PLS-SEM. Wynika to z wymo-
26w metody CB-SEM, ktora do wiarygodnego estymowania parametrow wymaga licz-
nych préb (najlepiej powyzej dwustu respondentéw). Hipotezy badawcze odnoszg si¢
do analizy zwigzkoéw mig¢dzy pigcioma konstruktami: systemem zarzadzania kapitatem
ludzkim, kultura organizacyjna, przywigzaniem organizacyjnym, zachowaniami inno-
wacyjnymi oraz wydajnoscig pracy. Trzy pierwsze konstrukty sa dalej dzielone na sub-
konstrukty.

4.1. Prezentacja statystyk opisowych

Jako pierwsze przedstawiono statystyki opisowe dotyczace poszczegdlnych pytan
budujacych zmienne: ,,system zarzadzania kapitatem ludzkim” i ,,kultura organizacyjna”,
a nastgpnie dla zmiennych: ,,przywigzanie organizayjce”, ,,postawy innowacyjne" oraz
»Wydajnos¢ pracy”.

Ponizej przedstawiono wyniki statystyk opisowych dla zmiennej ,,system zarzadzania
kapitalem ludzkim” dla caltej badanej proby (tabela 12).
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Tabela 12

Statystyki opisowe dla poszczegélnych pytan budujacych zmienng ,,zarzadzanie kapitalem ludzkim”

(cala proba)
Zmienna: ,,system zarzadzania kapitalem
ludzkim”

Stwierdzenia = g . @ :§ g

= %‘ E | 2 © Z £

@ =]
52|73 2| 2
Proces zarzadzania kapitatem ludzkim
25. HR w mojej firmie realizuje wazne projekty 3,25( 3,00| 1,00| 5,00{ 1,18]-0,28|-0,71
26. Praktyki i procedury personalne sg mi znane 3,26| 3,00( 1,00| 5,00 1,10|-0,38|-0,68
27. HR przyczynia si¢ do poprawy warunkow pracy | 3,27| 4,00 1,00{ 5,00| 1,13|-0,58| 0,46
28. HR przyczynia si¢ do poprawy wizerunku 331 4.00] 1,00] 5.00| 1.14] 0.54] —0.46
pracodawcy
29. HR dba o Srodowisko pracy, wolne od 3,25( 3,00( 1,00| 5,00| 1,22|-0,26| 0,87
mobbingu i dyskryminacji
30. Otrzymuje informacje o mozliwosciach N -
uczestnictwa w projektach HR 3,14 3,00| 1,00| 5,00| 1,19]-0,34| 0,85
Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim

31. Jestem przekonany, ze moja firma szanuje ludzi | 3,73| 4,00| 1,00 5,00| 1,15[-0,93| 0,28
32. Wlem, Jakl.e dz.lha%ama sa cenione i nagradzane 3.39| 4.00| 1,00] 5.00| 1.13] -0.51] -0.50
W mojej organizacji
33. Je.sten.l zad'owolony z mozliwosci kariery, jakie 3.07| 3.00| 1,00| 5.00] 1.28-0.17| -1.10
oferuje mi moja firma P
34. Porownujac moje wynagrodzenie
z wynagrodzeniem moich wspotpracownikow, 2,97| 3,00| 1,00 5,00 1,10{-0,28| 0,61
mogg uznac je za zadowalajace P
35. Porownujac moje wypagrodzeme ze stawkami 3.10] 3.00| 1.00| 5.00| 1.14| —0.31| -0.78
na rynku pracy, uwazam je za zadowalajace P
36. Otrzymuje regularne informacje zwrotne 3,19| 3,00 1,00| 5,00 1,15|-0,41|-0,76
37. Jestem regularnie oceniany 3,40| 4,00 1,00| 5,00 1,11|-0,53|-0,44
38. M(?Ja firma przywiazuje duza wage do mojego 3.00| 3.00] 1.00] 5.00| 1.21]-0.15/ 0,85
rozwoju
39. Moja firma pozyskuje najlepszych specjalistow 278 3.00| 1.00| 5.00] 1.13] 0.00] 0.66
z rynku.
40. Proces selekcji i rekrutacji przeprowadzaja
przeszkolone osoby, korzystajac z réznorodnych 3,19] 3,00| 1,00{ 5,00 1,17|-0,34|—0,63
narzedzi (wywiady, testy)
41. Moja firma informuje o rekrutacjach
(zewnetrznych i wewnetrznych), aby da¢ mi szans¢ | 3,43| 4,00 1,00 5,00| 1,22|-0,64|-0,52
na rozwoj kariery
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Tabela 12 cd.

42. Kryteria i etapy procesu selekcji sg znane
kandydatom

3,31

3,00

1,00

5,00

1,15

0,45

0,55

43. W mojej firmie wybierani sa najlepsi
kandydaci do awansu, a nastgpnie sg starannie
przygotowywani do objecia wyzszych stanowisk

2,73

3,00

1,00

5,00

1,09

—0,00

0,71

44. W wyniku oceny satysfakcji podejmowane sa
dziatania naprawcze w obszarach, ktore zostaly
zdiagnozowane jako wymagajace poprawy

3,09

3,00

1,00

5,00

1,17

0,27

-0,85

45. ,,Pozegnanie” z pracownikiem odbywa si¢
zgodnie z zasadami i z poszanowaniem jego praw,
nawet jesli rozstanie nastgpuje z jego winy

3,29

3,00

1,00

5,00

0,31

0,55

46. W mojej firmie istnieje system wsparcia
innowacji

3,23

3,00

1,00

5,00

1,12

-0,39

—0,48

47. Jestem zachgcany do zgtaszania innowacji
poprzez system nagrod

3,01

3,00

1,00

5,00

1,13

0,29

0,73

48. Moge wykorzysta¢ wiedze i umiejg¢tnosci nabyte
podczas szkolen w pracy

3,6

4,00

1,00

5,00

1,08

0,80

0,11

49. Otrzymuj¢ pomoc w rozwijaniu umiej¢tnosci
potrzebnych do skutecznego wykonywania
obowiazkéw zawodowych (przez szkolenia,
konferencje)

3,51

4,00

1,00

5,00

1,16

0,64

0,36

50. Moja organizacja inwestuje w moja edukacje,
oferujac szerokie mozliwos$ci rozwoju osobistego
i zawodowego.

3,46

4,00

1,00

5,00

1,15

0,54

—0,43

51. W mojej firmie istnieje program adaptacji dla
nowo zatrudnionych, umozliwiajacy im nabycie
umiej¢tnosei potrzebnych do wykonywania
obowiazkéw zawodowych

3,50

4,00

1,00

5,00

1,22

0,55

0,64

52. Uwazam, ze mam lub b¢d¢ mial mozliwosc
rozwing¢ swoj pelny potencjat w mojej organizacji

3,00

1,00

5,00

1,24

-0,33

0,88

53. M¢j plan rozwoju opiera si¢ na ocenie wynikow
opartej na kompetencjach

3,00

1,00

5,00

1,17

0,27

0,71

54. Decyzje dotyczace awansow 1 podwyzek
wynagrodzenia wynikaja z oceny wynikow
i kompetencji.

2,84

3,00

1,00

5,00

1,14

0,04

0,76

55. Moje wynagrodzenie (premia, bonus)
uzaleznione s3 od moich wynikow

3,30

4,00

1,00

5,00

1,33

0,34

—-1,04

56. Moja organizacja oferuje mi wynagrodzenie
zgodne z moimi umiejetnosciami, przeszkoleniem
i wyksztatceniem

3,07

3,00

1,00

5,00

1,20

0,11

-0,93

57. Moja organizacja bierze pod uwag¢ moje
i innych pracownikow oczekiwania i sugestie przy
projektowaniu systemu nagrod pracowniczych

2,98

3,00

1,00

5,00

1,10

0,26

—0,60
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Tabela 12 cd.

Zmienna: ,,system zarzadzania kapitalem

ludzkim”
Stwierdzenia g g g | 2 é §
EIE|2 2% 3%
& | = = 7| =
58 M’()Ja. organizacja troszczy si¢ 0 moje zdrowie 3.58] 4.00| 1.00| 5.00| 1.21]-0.81]-0.15
ijako$¢ zycia
59. Mogg jasno wyraza¢ swoje zdanie, kiedy nie 3.41| 4.00| 1.00] 5.00] 1.20|-0.49| 0,65

zgadzam si¢ z decyzja

60. Mam duza autonomi¢ w wykonywaniu zadan,
rozwiazywaniu probleméw, podejmowaniu decyzji,
mogg takze sugerowac ulepszenia w sposobie
wykonywania zadan

3,71] 4,00| 1,00| 5,00 1,12]-0,94| 0,22

61. M9j przetozony komunikuje si¢ ze mna

: 3,63| 4,00 1,00 5,00{ 1,27|-0,67|-0,60
otwarcie

62. W mojej organizacji panuje atmosfera zaufania

. , . ) N 3,28 4,00 1,00| 5,00| 1,24|-0,47|-0,77
1 wspotpracy pomigdzy wspolpracownikami

o — odchylenie standardowe

Zrddto: opracowanie wlasne.

Analizujac wyniki z tabeli 12, nalezy zauwazy¢, ze respondenci udzielali odpowiedzi
w skali od 1 do 5 (od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam™).
Poréownanie $rednich warto$ci uzyskanych w badaniu pokazuje, ze najwyzsze oceny otrzy-
maly stwierdzenia dotyczace poszanowania ludzi (3,73), autonomii w wykonywaniu zadan,
rozwigzywaniu probleméw, podejmowaniu decyzji i zglaszaniu ulepszen (3,71) oraz otwar-
tej komunikacji ze strony przelozonego (3,63). Stosunkowo wysoko oceniono takze stwier-
dzenia odnoszace si¢ do troski organizacji o zdrowie 1 jakos$¢ zycia (3,58) oraz te zwigzane
z rozwojem zawodowym, czyli otrzymywania pomocy w rozwijaniu umiejetnosci potrzeb-
nych do skutecznego wykonywania obowiazkow stuzbowych (3,51), programu adaptacji dla
nowo zatrudnionych (3,50) oraz inwestowania w edukacje przez szerokie mozliwosci rozwo-
ju osobistego (3,46). Najnizsze oceny dotyczyly praktyk zwigzanych z selekcja i rekrutacja.
Stwierdzenia odnoszace si¢ do pozyskiwania najlepszych specjalistow z rynku (2,78) oraz
wyboru najlepszych kandydatow do awansu i ich przygotowania do objgcia wyzszych sta-
nowisk (2,73) uzyskaly najnizsze wyniki. Stosunkowo nisko oceniono rowniez stwierdzenie
dotyczace awansoéw i podwyzek wynagrodzenia opartych na ocenie wynikow pracy i kom-
petencji (2,84). Zmienne opisujace funkcjonowanie systemu zarzadzania kapitalem ludzkim
zostaty ocenione najnizej sposrod wszystkich testowanych zmiennych ($rednia 3,25). Naj-
stabiej oceniono praktyki dotyczace rekrutacji, promocji pracownikow oraz ocen pracowni-
czych, a najwyzej praktyki zwigzane z rozwojem.

Ponizej przedstawiono wyniki statystyk opisowych dla zmiennej ,,kultura organiza-
cyjna” dla catej badanej proby (tabela 13).
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Tabela 13

Statystyki opisowe dla poszczegolnych pytan budujacych zmienng ,.kultura organizacyjna’

i

(cata proba)
Zmienna: ,,kultura organizacyjna”

Stwierdzenia :g E £ %3 . é g

2 3 = = S =

e = 7)) >

Kultura innowacyjna
;Xﬁizjégme przywigzuje sig wage do 3,60 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,12 | 0,76 | 0,23
2. Moja firma jest zorientowana na rezultaty 4,09 |4,00|1,00]500]1,12|-1,41| 1,32
3. W mojej firmie podejmowane jest ryzyko 2,86 | 3,00 | 1,00 | 5,00 | 1,07 | -0,05 | —0,82
4. W mojej firmie dziata si¢ pod presja 3,30 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,21 | —0,40 | —0,84
5. Moja firma stymuluje do dziatania 3,43 (4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,14 | 0,56 | —0,50
6. Moja firma podejmuje wyzwania 3,60 | 4,00 [ 1,00 | 5,00 | 1,16 | -0,76 | —0,16
7. Moja firma jest przedsigbiorcza 3,70 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,12 | -0,85 | 0,06
8. Moja firma stanowi sit¢ napedowa 3,69 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,13 | -0,83 | 0,02
Kultura biurokratyczna
9. W mojej firmie przywigzuje si¢ wage do procedur | 3,97 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,06 | -1,03 | 0,50
10. Moja firma jest hierarchiczna 423 15,00(1,00(5,00](1,04|-1,58| 2,03
11. Moja firma jest ustrukturyzowana 3,91 (4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,05]-0,93| 0,28
12. Moja firma jest uporzadkowana 3,51 (4,00| 1,00 5,00 1,10 | -0,58 | -0,31
13. Moja firma jest uregulowana 3,791 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,04 | -0,81 | 0,17
14. Moja firma posiada ugruntowang pozycje 426 | 4,00 1,00 5,00(0,95]|-1,64| 2,89
15. Moja firma dziata ostroznie 3,63 (4,00 | 1,00 | 5,00 | 0,98 | -0,25 | —0,60
igi:rfgsni‘gg firmie jest podporzadkowana 3,89 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,04 [ 0,86 | 0,25
Kultura wspierajaca

17. Moja firma jest zorientowana na wspolprace 3,48 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,16 | 0,61 | —0,44
rljl.agioja firma jest zorientowana na budowanie 3.58 [ 4.00 | 1,00 | 5.00 | 1,13 | -0.75 | ~0,03
19. Moja firma zacheca do dziatania 3,45 (4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,13 | -0,59 | -0,40
20. Moja firma jest przyjazna 3,85(4,00|1,00|5,00]|1,12|-1,09| 0,58
21. Moja firma zapewnia wolnos$¢ osobista 3,64 (4,00 | 1,00 |5,00]| 1,11 |-0,75 | =0,13
22. Moja firma jest sprawiedliwa 3,39 (3,00 1,00 | 5,00 1,10 |-0,36 | -0,38
23. Moja firma jest bezpiecznym miejscem pracy | 4,13 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,12 | 1,52 | 1,72
24. Moja firma jest godna zaufania 4,01 1|4,00|1,00| 5,00 1,11 | -1,08 | 0,42

o — odchylenie standardowe

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Analizujac wyniki z tabeli 13 dla poszczegolnych pytan dotyczacych kultury orga-
nizacyjnej, nalezy zauwazy¢, ze respondenci udzielali odpowiedzi w skali od 1 do 5
(od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”). Poré6wnanie $red-
nich wartos$ci uzyskanych w badaniu pokazuje, ze najwyzsze oceny otrzymaty stwierdzenia
odnoszace si¢ do postrzegania firmy jako organizacji o ugruntowanej pozycji (4,26) oraz
postrzegania firmy jako hierarchicznej (4,23). Najnizej oceniono stwierdzenie dotyczace
podejmowania ryzyka przez firme (2,86). Najwyzsze wartosci respondenci przypisali kul-
turze biurokratycznej (pytania 9-16), ktorej srednia w skali 1-5 wyniosta 3,90. Najnizej
oceniono kulturg innowacyjng (pytania 1-8) ze $rednig 3,53. Kultura wspierajaca (pytania
17-24) uzyskata $rednia 3,69.

Ponizej przedstawiono wyniki statystyk opisowych dla zmiennej ,,przywiazanie orga-
nizacyjne” dla calej proby (tabela 14).

Tabela 14
Statystyki opisowe dla poszczegdlnych pytan budujacych zmienng ,,przywigzanie organizacyjne”
(cata proba)

Zmienna: ,,przywigzanie organizacyjne”

Stwierdzenia

Kurtoza

Srednia
Mediana
Min
Maks
c
Sko$nos¢

Przywigzanie afektywne

63. Chetnie bede pracowa¢ w mojej firmie do

i - Oee we : 3,30 [ 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,29 | —0,38| —0,93
konca swojej dziatalnosci zawodowej

64. Lubi¢ dyskutowac o mojej organizacji z ludzmi
spoza niej

65. Traktuje¢ sprawy mojej firmy jak wlasne 3,42 14,00 | 1,00 | 5,00 | 1,09 | -0,58| —0,25

3,53 14,00 1,00 | 5,00 | 1,19 | -0,61| —0,44

66. Nie sadze, abym mogt by¢ zwigzany z inng

firma, tak jak z obecna 3,2713,00 | 1,00 | 5,00 | 1,14 | -0,29| —0,55

67. Postrzegam moja organizacje¢ jak ,,cze$¢

5 3,39 14,00 | 1,00 | 5,00 | 1,18 | —0,47| —0,58
rodziny”.

68. Czuje si¢ ,,emocjonalnie przywiazany” do
mojej organizacji

69. Moja firma to $wietne miejsce do pracy 3,714,00 (1,00 5,00 (1,07 | -0,85| 0,37

3,59 14,00 1,00 5,00 | 1,12 | -0,76| —0,09

Przywiazanie trwania

70. Na tym etapie zycia pozostanie w mojej

. . . 3,92 14,00| 1,00 | 5,00 | 1,03 | -1,02| 0,60
obecnej pracy jest dla mnie korzystne

71. Firma daje mi tak wiele korzysci, Ze nie warto

. . 3,4414,00| 1,00 5,00 1,21 | -0,38| —0,90
szuka¢ innego miejsca pracy

72. Korzysci z zatrudnienia w tej firmie przewazaja

. 3,5714,00|1,00|5,00|1,10| -0,57| —0,29
nad wadami
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Tabela 14 cd.

73. Trudno bytoby mi w tej chwili odej$¢ z firmy,
nawet gdybym chciat

74. Zmiana pracy moze by¢ zbyt kosztowna 3,20 (3,00 | 1,00 | 5,00 1,13 | -0,29| —0,67

75. Sytuacja rynkowa sprawia, ze wol¢ pozostac
W obecnym miejscu pracy.

3,64 14,00 1,00 5,00|1,10 | -0,72| —0,03

3,27 13,00 | 1,00 | 5,00 | 1,18 | -0,38| —0,65

Przywiazanie normatywne

76. Jestem przekonany, ze zawsze musz¢ by¢

. . A 3,78 14,00 | 1,00 | 5,00 | 1,13 | -0,78| 0,13
lojalny wobec swojej organizacji

77. Jesli dostang lepsza oferte pracy, nie czulbym

sic dobrze, odchodzac 3,39 14,00 1,00 5,00|1,19 | -0,44| —0,67

78. Wiem, ze moi koledzy na mnie licza, dlatego
nie zrezygnowalbym z pracy w waznym dla firmy | 3,57 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,18 | -0,66| —0,30
i zespolu momencie

79. Czuje¢ si¢ zobowigzany kazdego dnia
wykonywaé dobrg prace, aby nie zawie$¢ moich 3,40 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,01 | -1,27| 1,52
kolegow

80. Nie zdecydowalbym si¢ na zwolnienie
lekarskie bez wyraznego powodu, gdy firma mnie | 4,08 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,16 [-1,294 0,84
potrzebuje

81. Mam glebokie poczucie przynaleznosci do

L . 3,62 14,00 1,00]|5,00|1,08| —0,62 0,14
mojej organizacji

o — odchylenie standardowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac wyniki z tabeli 14, nalezy zauwazy¢, ze respondenci udzielali odpowiedzi
w skali od 1 do 5 (od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).
Poréwnanie srednich wartosci pokazuje, ze najwyzsze oceny uzyskaly stwierdzenia dotycza-
ce przywigzania normatywnego, czyli: braku zgody na pdjscie na zwolnienie lekarskie bez
wyraznego powodu w sytuacji, gdy firma potrzebuje obecnosci pracownika (4,08), poczucia
obowigzku wykonywania pracy rzetelnie, aby nie zawie$¢ wspotpracownikéw (4,00), oraz
przekonania o lojalnosci wobec organizacji (3,78). Najnizej oceniono stwierdzenia odnosza-
ce si¢ do przywigzania trwania, na przyktad przekonanie, ze zmiana pracy moze okazac si¢
zbyt kosztowna (3,20) oraz: ,,Sytuacja na rynku pracy sprawia, ze wol¢ pozostaé w obecnym
miejscu pracy” (3,27). Stosunkowo nisko oceniono rowniez stwierdzenie: ,,Nie sadze, abym
moégl byé zwigzany z inng firmg tak bardzo, jak jestem z ta, w ktorej aktualnie pracuje”
(3,27), odnoszace si¢ do przywigzania afektywnego. Najwyzsza $rednig wartos¢ respondenci
przypisali przywigzaniu normatywnemu (pytania 76—81), ktore w skali 1-5 osiagneto 3,74.
Najnizej oceniono przywiazanie afektywne (pytania 63—-69), ze $rednig 3,46. Przywigzanie
trwania (pytania 70—75) uzyskato $rednig 3,51.

Ponizej przedstawiono wyniki statystyk opisowych dotyczacych zmiennej ,,zachowa-
nia innowacyjne” odnosnie do calej badanej proby (tabela 15).
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Tabela 15
Statystyki opisowe dla poszczegdlnych pytan budujacych zmienng ,,zachowania innowacyjne”
(cala proba)

Zmienna: ,,zachowania innowacyjne”

dotyczace ulepszenia produktow

< s . 2 s
Stwierdzenia = S| | 2 g )
=1 ;a' o= < © @ ko
Sl 2| == g | 3
A = 7 ~
82. Zgtaszam nowe pomysty 4,05|4,00|1,00|5,00| 0,87|-1,17| 1,74
83. Poszukuje nowych rozwigzan, technik i metod 4,06 | 4.00 | 1.00 | 5.00| 0.85]-1.30| 2.6
pracy
84. Tworzg oryginalne rozwigzania problemow 3,98 | 4,00 | 1,00 | 5,00 | 0,87|-0,88| 0,89
85. Szulfam wsparcia dla realizacji innowacyjnych 3.98 4,00 | 1,00 | 5.00 | 091|088 0.81
pomystow
86. Dostrzegam zalety innowacyjnych pomystow 4,39 14,00 | 1,00 | 5,00 | 0,69|-1,16| 2,14
87..Syste.n.1atyczn1e zglaszam usprawnienia w 3.75 [ 4.00 | 1,00 | 5,00 | 0.97|-0.61] 0.01
moim miejscu pracy
88. ngler}lam innowacyjne pomysty w przydatne 372 4.00 [ 1,00 | 5.00 | 0.96] -0.60| 0.04
rozwigzania
89. Zara,zam eptuZJazmc?m do innowacyjnych 3.66 | 4.00 | 1,00 | 5,00 | 0.97|-0.68| 0.35
pomystow moich kolegow
?0. Stararp si¢ uzyskaé ,zgode; na realizacje 3.84 4,00 [ 100 | 5.00 | 0.89]-0.71| 042
innowacyjnych pomystow
91. Nie bqje sig przedstawia¢ niekonwencjonalnych 3.74 1 4,00 [ 1,00 | 5.00 | 0.94]-0.76| 0.58
propozycji, niezgodnych ze status quo
92. Jestem zbyt zajety rozwiazywaniem
codziennych probleméw, aby poswigci¢ czas na 3,09 | 3,00 | 1,00 | 5,00 | 1,15]|-0,06|—-0,98
myslenie o przysztosci
93. Moja firma pozwala popelniac bledy 3,38 [ 4,00 | 1,00 | 5,00 | 1,06 |-0,67 | -0,07
i podejmowac ryzyko
94. Moja firma uwzglednia sugestie klientow 3.26 [ 3,00 | 1,00 | 5,00 | 1,04|-035] 0,28

6 — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac wyniki z tabeli 15, nalezy zauwazy¢, ze respondenci udzielali odpowiedzi
w skali od 1 do 5 (od ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”).
Poréwnanie S$rednich wartosci pokazuje, ze najwyzej oceniono stwierdzenie dotycza-
ce dostrzegania zalet wynikajacych z innowacyjnych pomystow (4,40). Najnizsze warto-
Sci uzyskaly stwierdzenia odnoszace si¢ do po$wigcania czasu na myslenie o przysztosci
z powodu duzego obcigzenia biezacymi zadaniami (3,10) oraz uwzglgdniania przez firme
sugestii klientéw dotyczacych ulepszania produktow (3,26). Zmienna opisujaca zachowania
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innowacyjne zostata oceniona stosunkowo wysoko w poréwnaniu z pozostalymi badanymi
zmiennymi (Srednia 3,76).

Ponizej przedstawiono wyniki statystyk opisowych dla zmiennej ,,wydajnos¢ pracy” dla
catej badanej proby (tabela 16).

Tabela 16
Statystyki opisowe dla poszczegbélnych pytan budujacych zmienng ,,wydajnos¢ pracy”
(cata proba)
Zmienna: ,,wydajnos¢ pracy”
. . s s . 2 g
Stwierdzenia = = = Z ] S
TIE|E|2|°) 8 3
s | 2 = z | &
95. Be.gularnle Wykpnuje; swoje obowiazki na 410400100500/ 087|120 1.91
wlasciwym poziomie
96. MQJ zespgl/dgla% wykonuje zadania na 3.97 | 4,00 [ 1,00 | 500 | 1,02 | -1,09| 0.87
wysokim poziomie
97. W_ublegiym roku osiagnaltem bardzo dobre 4,06 | 4.00 | 1,00 [ 5,00 0.94 | -1.10| 130
wyniki w pracy
98. M.Oje gldledualne cele wspierajg cele 407|400 1.00]5.00] 096|128 1.81
organizacji

6 — odchylenie standardowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analizujac wyniki z tabeli 16, nalezy zauwazy¢, ze respondenci — podobnie jak
w poprzednich obszarach — udzielali odpowiedzi w skali od 1 do 5 (od ,,zdecydowanie si¢
nie zgadzam” do ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”). Poré6wnanie $rednich wartosci pokazuje, ze
najwyzej oceniono stwierdzenie dotyczace postrzegania, ze cele indywidualne wspieraja cele
organizacji (4,08). Najnizsza oceng uzyskato stwierdzenie odnoszace si¢ do postrzegania, ze
zespot lub dzial wykonuje zadania na wysokim poziomie (4,00). Réznice miedzy stwierdze-
niami byly niewielkie. Zmienne z tej grupy uzyskaty najwyzsza oceng sposrod wszystkich
analizowanych obszaréw ($rednia 4,05). Kolejnym etapem postepowania badawczego byto
wyznaczenie dziewieciu obszaréw przez usrednienie wartosci odpowiedzi dla pytan naleza-
cych do kazdego z nich. Kultura organizacyjna obejmowata pytania 1-24: kultura innowa-
cyjna (pytania 1-8), kultura biurokratyczna (pytania 9—16) oraz kultura wspierajaca (pytania
17-24). System zarzadzania kapitalem ludzkim obejmowat pytania 25-62, w tym pytania
25-30 dotyczace procesu zarzadzania kapitalem ludzkim, a pozostate pytania dotyczace
praktyk. Przywigzanie organizacyjne obejmowalto pytania 63—69 (przywiazanie afektyw-
ne), pytania 70-75 (przywiazanie trwania) oraz pytania 76—81 (przywigzanie normatywne).
Zachowania innowacyjne byly mierzone pytaniami 82-94. Wydajnos$¢ pracy uwzgledniata
pytania 95-98. Kwestionariusz ankiety zostal umieszczony w Zalaczniku 1.

W tabeli 17 przedstawiono warto$ci usrednione ($rednia i mediana) w podziale na dzie-
sie¢ subkonstruktéw dla calo$ci badanej proby.
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Tabela 17
Srednia i mediana dla subkonstruktow dla catosci badanej proby

Subkonstrukt Srednia Mediana
Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim 3,25 3,0
Proces zarzadzania kapitatem ludzkim 3,25 3,0
Kultura organizacyjna biurokratyczna 3,89 4,12
Kultura organizacyjna wspierajaca 3,69 3,87
Kultura organizacyjna innowacyjna 3,53 3,87
Przywiazanie organizacyjne normatywne 3,74 4,0
Przywigzanie organizacyjne trwania 3,51 3,67
Przywiazanie organizacyjne afektywne 3,46 3,86
Zachowania innowacyjne 3,76 3,85
Wydajnos$¢ pracy 4,05 4,0

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wystgpuja réoznice migdzy przeci¢tnymi odpo-
wiedziami w poszczegolnych obszarach. Najwyzsza $rednig warto$¢ uzyskata zmienna
,,wydajno$¢ pracy”, a najnizsza — zmienna ,,system zarzadzania kapitatem ludzkim”. Sposréd
rodzajow kultury organizacyjnej najwyzej oceniono kulture biurokratyczna.

Poziom sredni wskazuje na wybor odpowiedzi mieszczacych si¢ migdzy wariantami
,brak zdania” a ,;raczej si¢ zgadzam”, z kolei mediana wskazuje na odpowiedz ,,raczej si¢
zgadzam”,

4.2. Analiza czynnikowa

Kolejny etap postepowania badawczego obejmowal przeprowadzenie analizy czyn-
nikowej. W celu potwierdzenia wielowymiarowosci danych oraz identyfikacji ich ukrytej
struktury zastosowano analize czynnikowa z wykorzystaniem metody glownych sktado-
wych. Ponizej przedstawiono wyniki weryfikacji istnienia ukrytych czynnikéw w badanym
zbiorze pytan.

Zalozenia przyjete w analizie czynnikowe;j:

* metoda wyodrebniania czynnikdéw: metoda gtéwnych sktadowych,
 ustalona liczba czynnikow: od trzech do pieciu,
+ tadunki czynnikowe: wartos¢ bezwzgledna powyzej 0,8.

Konieczno$¢ przyjecia tak rygorystycznych zatozen wynika z faktu, ze budowany
model strukturalny charakteryzuje si¢ wysokim stopniem ztozono$ci.

Miara KMO ocenia adekwatno$¢ doboru proby do analizy czynnikowej, a test sfe-
rycznosci Bartletta pozwala sprawdzi¢, czy macierz korelacji miedzy zmiennymi rozni si¢
od macierzy jednostkowej. Macierz KMO osiagneta wartosci powyzej 0,7, co potwierdza,
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ze zestaw pytan jest odpowiedni do analizy. Wynik testu Bartletta wskazuje na odrzucenie
hipotezy o macierzy jednostkowej, co oznacza, ze analizowane zmienne generuja ukryte
czynniki. Kwestionariusz ankiety obejmowatl zmienne obserwowalne (stwierdzenia) oparte
na przegladzie literatury. Tworzyly one czynniki sktadowe dla wiclowymiarowych zmien-
nych nieobserwowalnych (konstruktéw): procesu zarzadzania kapitalem ludzkim, praktyk
zarzadzania kapitatem ludzkim, kultury organizacyjnej, przywiazania afektywnego, przy-
wigzania trwania, przywiazania normatywnego, zachowan innowacyjnych oraz wydajnos$ci
pracy. W tabelach zaprezentowano fadunki czynnikowe, ktore wskazuja stopien powigzania
migdzy zmienng obserwowalng a czynnikiem latentnym. Zmienna latentna, zwana takze
ukryta, nie jest obserwowana bezposrednio, lecz wptywa na warto$ci zmiennych obserwo-
wanych. Celem analizy czynnikowej jest miedzy innymi odtworzenie tych nicobserwowal-
nych konstruktow.

Tabele 18-22 przedstawiajg zestawienia twierdzen, ktore utworzyty odrgbne czynniki
w wyniku analizy czynnikowej: tabela 18 dotyczy systemu zarzadzania kapitatem ludzkim,
tabela 19 — kultury organizacyjnej, tabela 20 — przywiagzania organizacyjnego, tabela 21 —
zachowan innowacyjnych, tabela 22 — wydajnosci pracy.

Tabela 18
Czynniki wyodr¢bnione podczas analizy czynnikowej dla systemu zarzadzania kapitatem ludzkim

Czynnik 1: praktyki
zarzadzania
kapitalem ludzkim
zorientowane na
potrzeby rozwojowe
jednostki

Czynnik 2: praktyki
zarzadzania
kapitalem ludzkim
zorientowane
na oceng i promocje

Czynnik 3:
wynagrodzenie

Czynnik 4: proces
zarzadzania
kapitalem ludzkim

48. Mogg wykorzystaé¢
wiedzg¢ 1 umiejetnosci
nabyte podczas
szkolen w pracy.

49. Otrzymuje
pomoc w rozwijaniu
umiejgtnosei
potrzebnych do
skutecznego
wykonywania
obowigzkoéw
zawodowych

(przez szkolenia,
konferencje).

50. Moja organizacja
inwestuje w moja
edukacje, oferujac
szerokie mozliwosci
rozZwoju 0sobistego.

38. Moja firma
przywiazuje duza
wagge do mojego
rozwoju

43. W mojej firmie
wybierani sa najlepsi
kandydaci do
awansu, a nastepnie
sg starannie
przygotowywani do
objecia wyzszych
stanowisk.

53. M¢j plan rozwoju
opiera si¢ na ocenie
wynikow opartej na
kompetencjach.

34. Porownujac
moje wynagrodzenie
z wynagrodzeniem
moich
wspolpracownikow,
moge uznac je za
zadowalajace.

35. Porownujac moje
wynagrodzenie ze
stawkami na rynku
pracy, uwazam je za
zadowalajace.

56. Moja organizacja
oferuje mi
wynagrodzenie
zgodne z moimi
umiej¢tnos$ciami,
przeszkoleniem

1 wyksztatceniem.

26. Praktyki

i procedury personalne
$a mi znane.

27. HR przyczynia si¢
do poprawy warunkéw
pracy.

28. HR przyczynia si¢
do poprawy wizerunku
pracodawcy.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 19

Czynniki wyodrebnione podczas analizy czynnikowej dla kultury organizacyjnej

Czynnik 1:
kultura innowacyjna

Czynnik 2:
kultura biurokratyczna

Czynnik 3:
kultura wspierajaca

5. Moja firma stymuluje do
dziatania.

6. Moja firma podejmuje
wyzwania.

7. Moja firma jest
przedsigbiorcza.

13. W mojej firmie procesy

i zasady postepowania sg
uregulowane.

14. Moja firma posiada
ugruntowang pozycje.

16. Praca mojej firmie jest
podporzadkowana zwierzchnikom.

17. Moja firma jest
zorientowana na wspotprace.
18. Moja firma jest
zorientowana na budowanie
relacji.

19. Moja firma zacheca do
dziatania.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 20

Czynniki wyodrebnione podczas analizy czynnikowej dla przywigzania organizacyjnego

Czynnik 1:
przywiazanie afektywne

Czynnik 2:
przywiazanie trwania

Czynnik 3:
przywiazanie normatywne

63. Chcialbym pracowaé

w mojej firmie do konca
zycia zawodowego.

68. Czujg si¢ ,,emocjonalnie
przywiazany” do mojej
organizacji.

69. Moja firma jest
doskonatym miejscem pracy

70. Na tym etapie zycia
pozostanie w mojej obecnej
pracy jest dla mnie korzystne.
71. Firma daje mi tyle korzysci,
ze nie warto szuka¢ innego
miejsca do pracy.

72. Korzysci z zatrudnienia w tej
firmie przewazaja nad wadami

i wadami.

79. Czuje si¢ zobowigzany kazdego
dnia wykonywa¢ dobra pracg, aby
nie zawie$¢ moich kolegow.

80. Nie zdecydowalbym si¢

na zwolnienie lekarskie bez
wyraznego powodu, gdy firma
mnie potrzebuje.

81. Mam glebokie poczucie
przynaleznosci do mojej
organizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 21

Czynniki wyodrebnione podczas analizy czynnikowej dla zachowan innowacyjnych

Czynnik 1: zachowania innowacyjne

82.
83.
84.

Zglaszam nowe pomysty.

Poszukuje nowych rozwiazan, technik i metod pracy.
Tworze oryginalne rozwigzania problemow.

Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 22

Czynniki wyodrebnione podczas analizy czynnikowej dla wydajnosci pracy

Czynnik 1: wydajnos¢ pracy

95.
96.
98.

Regularnie wykonuje swoje obowiazki na wlasciwym poziomie.
Moj zespot/dziat wykonuje zadania na wysokim poziomie.
Moje indywidualne cele wspieraja cele organizacji.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wyniki analizy wskazuja, ze nie wszystkie zmienne sg poprawnie skorelowane z czyn-
nikiem. Zaleca si¢ usunigcie pytan, dla ktorych korelacja ma warto$¢ nizsza niz 0,8. W dal-
szej analizie pomini¢to zatem pytania niespetniajace tego kryterium. Pytania wchodzace
w sklad kazdego czynnika zestawiono w tabelach ponizej, zawieraja one rowniez ostateczne
warto$ci fadunkow czynnikowych. Wszystkie zmienne obserwowalne wykazuja silng kore-
lacje z wygenerowanym czynnikiem ukrytym (latentnym).

W tabeli 23 przedstawiono wyniki analizy czynnikowej dla systemu zarzadzania kapita-
tem ludzkim (praktyk zarzadzania kapitatlem Iudzkim i procesu zarzadzania kapitatem ludz-
kim) dla catosci badanej proby.

Dla systemu zarzadzania kapitatem ludzkim wyodrgbniono cztery czynniki:

» czynnik 1 — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwo-
jowe jednostki,

» czynnik 2 — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na oceng i promocje,

» czynnik 3 — wynagrodzenie,

» czynnik 4 — proces zarzadzania kapitatem ludzkim.

Dla kultury organizacyjnej wyodrgbniono trzy czynniki:
» czynnik 1 — kultura innowacyjna,
» czynnik 2 — kultura biurokratyczna,
» czynnik 3 — kultura wspierajaca,

W dalszej analizie zredukowano liczbe pytan wchodzacych w sktad poszczegolnych kon-
struktow. Kryteriami doboru byty sita korelacji pytan z konstruktem oraz stopien dopasowania
modelu do danych. Po eliminacji pytan wyniki testow diagnostycznych KMO i Bartletta, a tak-
ze procent wyjasnionej wariancji wraz z fadunkami czynnikowymi przedstawiono w tabeli 24.

W tabeli 24 zamieszczono ostateczne fadunki czynnikowe. Wszystkie zmienne obserwo-
walne wykazuja silng korelacje z wygenerowanym czynnikiem latentnym, co pozwala stwier-
dzi¢ istnienie zmiennej ukrytej opisujgcej obszar kultury organizacyjnej. Nast¢pnie przeprowa-
dzono analizg czynnikowa dla systemu zarzadzania kapitatem ludzkim dla catosci proby.

W tabeli 25 przedstawiono wyniki analizy czynnikowej dla przywigzania organizacyj-
nego dla catej proby.

Dla przywiazania organizacyjnego wyodrebniono trzy czynniki:

» czynnik 1 — przywigzanie afektywne,
» czynnik 2 — przywigzanie trwania,
» czynnik 3 — przywigzanie normatywne.

Zidentyfikowane za pomocg analizy czynnikowej trzy wigksze zbiory (zwane czynni-
kami lub faktorami) sg zgodne z zaproponowanymi przez Meyera i Alena trzema wymiarami
w modelu przywigzania do organizacji (Organizational Commitment Scale-OCS).

Czynniki zawieraja w sobie zmienne generujace wspolng wariancje (czyli kowariancjg),
a wigc wyjasniaja to samo zjawisko. Zmienne wchodzace w sktad takiego zbioru sg wige
ze soba spojne (skorelowane), natomiast powstate czynniki roznig si¢ od siebie. Analiza
czynnikowa pozwolita na opisanie zaleznosci migdzy zaobserwowanymi, skorelowanymi
zmiennymi za pomoca mozliwie mniejszej liczby zmiennych nieobserwowanych — czynni-
kow, ktore sa wzajemnie nieskorelowane — oraz rowniez na klasyfikacje zmiennych, czyli
ustalenie struktury zmiennych.

Taki podziat potwierdza rzetelno$¢ zastosowane;j skali i poprawnos$¢ doboru pytan.
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W tabeli 26 przedstawiono wyniki analizy czynnikowej dla zachowan innowacyjnych
dla catej proby.
W tabeli 27 przedstawiono wyniki analizy czynnikowej dla wydajnosci pracy dla catej proby.

Tabela 2
Macierz tadunkow czynnikowych dla wyod:)e?bniogego czynnika ,,zachowania innowacyjne”
(model zredukowany)
Zmienna: Ladunek
»zachowania innowacyjne” czynnikowy
82. Zglaszam nowe pomysty 0,90
83. Poszukuje nowych rozwigzan, technik i metod pracy 0,89
84. Tworzg oryginalne rozwigzania dla probleméw 0,91
KMO: 0,74
p-value (Bartlett) 0,00
Zrodto: opracowanie whasne.
Tabela 27

Macierz fadunkow czynnikowych dla wyodrgbnionego czynnika ,,wydajno$¢ pracy”
(model zredukowany)

Zmienna: Ladunek
»wydajnos¢ pracy” czynnikowy
95. Regularnie wykonuje swoje obowiazki na wlasciwym poziomie 0,82
96. M¢j zespot/dziat wykonuje zadania na wysokim poziomie 0,87
98. Moje indywidualne cele wspieraja cele organizacji 0,77
KMO: 0,69
p-value (Bartlett) 0,00

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dla wigkszosci przebadanych konstruktow wyniki statystyki KMO sa na zadowalaja-
cym poziomie lub blisko tego poziomu. Dla wszystkich konstruktéw test Bartletta potwier-
dza poprawnos¢ doboru pytan. Nalezy pamigtac, ze celem analizy czynnikowe;j jest redukcja
duzej liczby pytan i w rezultacie stworzenie spojnych konstruktow wykorzystywanych poz-
niej w modelu rownan strukturalnych. Wysokie wartosci tadunkéw dla pytan sa wowczas
priorytetem, poniewaz wptywaja na lepsze dopasowanie modelu do danych empirycznych.
Wysokie dopasowanie modelu do danych empirycznych jest warunkiem koniecznym do
uznania modelu za akceptowalny.

Do zbudowania modelu zmiennych objasniajacych zdecydowano si¢ przetestowac
nastgpujace zmienne: kultur¢ innowacyjna, kulture wspierajaca, kultur¢ biurokratyczna,
praktyki systemu zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jed-
nostki, praktyki systemu zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na oceng i promocjg,
wynagrodzenie, proces zarzadzania kapitatem ludzkim, przywiazanie afektywne, przywia-
zanie normatywne, przywigzanie trwania, zachowania innowacyjne oraz wydajno$¢ pracy.
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4.3. Analiza rzetelnosci

Nastegpnym etapem w procedurze badawczej byto przeprowadzenie analizy rzetelnosci.

Wyznaczone ladunki czynnikowe pokazuja stopien nasycenia konstruktu zmienng
obserwowalng — przyjmuje si¢, ze wartos¢ 0,7 stanowi minimum (Bollen, 1989).

Rzetelnos¢ skali oceniono na podstawie wspolczynnika alfa Cronbacha oraz AVE
(tabela 28).

Tabela 28
Analiza rzetelnosci dla catosci badanej proby — podsumowanie

Subkonstrukty Alfa Cronbacha AVE
Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane 0,90 0,84
na potrzeby rozwojowe jednostki
Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane 0,849 0,77
na oceng i promocje
Wynagrodzenie 0,81 0,74
Proces zarzadzania kapitatem ludzkim 0,85 0,77
Kultura biurokratyczna 0,75 0,66
Kultura wspierajaca 0,85 0,78
Kultura innowacyjna 0,83 0,76
Przywigzanie afektywne 0,86 0,79
Przywiazanie trwania 0,85 0,76
Przywiazanie normatywne 0,83 0,75
Zachowania innowacyjne 0,88 0,82
Wydajnos¢ pracy 0,77 0,65

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dokonujac analizy rzetelnosci, mozna stwierdzi¢, ze zaréwno wspotczynnik alfa Cron-
bacha, jak i AVE za kazdym razem osiggaty wartosci akceptowalne, co potwierdza wysoka
rzetelno$¢ zastosowanych narzedzi pomiarowych.

4.4. Model strukturalny

Nastepnym etapem procedury badawczej bylo wykorzystanie modelu réwnan struktu-
ralnych (structural equation models, SEM).

W kolejnej czesci opracowania przeprowadzono testowanie hipotez dotyczacych wply-
wu systemu zarzadzania kapitalem ludzkim i kultury organizacyjnej na przywigzanie organi-
zacyjne, zachowania innowacyjne oraz wydajno$¢ pracy.

Model $ciezkowy przedstawiono na rysunku 17.
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Rysunek 17. Model $ciezkowy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Estymacj¢ parametrow modelu przeprowadzono z wykorzystaniem metody najwigkszej
wiarygodnosci. Przyjeto zatozenie, ze system zarzadzania kapitalem ludzkim wywiera pozy-
tywny wplyw na przywiagzanie organizacyjne, zachowania innowacyjne i poziom wydajno$ci
pracy, analogicznie kultura organizacyjna oddziatuje na te zmienne. Do wyznaczania para-
metréw wykorzystano oprogramowanie STATA.

Przed przystapieniem do modelowania wykonano analiz¢ czynnikowa, ktorej celem
bylo okreslenie struktury powiazan mig¢dzy konstruktami. Analiza potwierdzita wielo-
wymiarowos$¢ zbioru danych i umozliwila wylonienie ukrytych fadunkéw. W rezultacie
system zarzadzania kapitatem ludzkim opisano za pomoca czterech czynnikoéw: praktyk
zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki (praktyki ZKL J), praktyk zorientowa-
nych na oceng i promocj¢ (praktyki OP), wynagrodzenia oraz procesu zarzadzania kapi-
tatem ludzkim (por. tabela 23). Dla kultury organizacyjnej wyodrebniono trzy czynniki:
kulture¢ wspierajaca, innowacyjng i biurokratyczna (por. tabela 24). Z kolei przywiazanie
organizacyjne opisano przez trzy komponenty: przywiazanie afektywne, trwania i norma-
tywne (por. tabela 25).

W tabeli 29 przedstawiono wyniki oszacowania parametrow modelu wptywu systemu
praktyk i procesu zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kultury organizacyjnej na behawioral-
ne wyniki pracy (przywiazanie organizacyjne w wymiarze afektywnym, trwania i normatyw-
nym, zachowania innowacyjne, wydajnos¢ pracy), zaprezentowanego na rysunku 17.
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Oszacowania parametrow modelu SEM dla cato$ci badanej proby

Tabela 29

Model wplywu system zarzadzania
kapitalem ludzkim i kultury Wspotezynnik Blad
organizacyjnej na przywiazanie standaryzowany A 4 p-value
. . . . standardowy
organizacyjne, zachowania innowacyjne (beta)
i wydajnos$¢é pracy
Zachowarpa - Przywiazanie 0,45 0,06 7.22 0,00
innowacyjne normatywne
. | Preywiazanie 0,28 0,10 2,68 | 0.01
Wydajno$é afektywne
rac i i
pracy | Preywiazanie 0,47 0,10 4,86 | 0.00
normatywne
« | Praktyki ZKLJ 0,38 0,11 3,51 0,00
Kultura . - Pro?es zarzqdzapla 0.25 0.1 2,30 0,02
innowacyjna kapitatem ludzkim
<« | Wynagrodzenie 0,21 0,10 2,00 0,04
« | Praktyki ZKLJ 0,53 0,09 5,91 0,00
Kultura P dzani
wspierajgca | | LOcos ZarZACzama 0,29 0,10 3,09 | 0,00
kapitatem ludzkim
Kultura | Praktyki ZKLJ 0,59 0,06 10,14 | 0,00
biurokratyczna
) . «— | Kultura wspierajaca 0,27 0,08 3,32 0,00
Przywigzanie "7, G ZKL 0,43 0,14 317 | 0,00
afektywne
« | Praktyki ZKL OP 0,24 0,13 1,86 0,06
- 5“““1:;‘ 0,23 0,07 [ 319 0,00
Przywiazanie 1urokratyczna
trwania «— | Praktyki ZKLJ 0,40 0,09 4,33 0,00
«— | Wynagrodzenie 0,30 0,08 3,64 0,00
<« | Kultura innowacyjna 0,23 0,10 2,45 0,01
Przywiazanie . Kultura 037 0.08 4.41 0.00
normatywne biurokratyczna ’ ’ ’ ’
<« | Praktyki ZKLJ 0,27 0,10 2,6 0,01

Pismem potgrubym zaznaczono korelacje statystycznie istotne na poziomie p < 0,05. W naukach o zarzadza-
niu przyjmuje si¢ graniczng warto$¢ p-value 0,05.

Praktyki ZKL J — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jednostki.

Praktyki ZKL OP — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na oceng i promocjg.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wyniki przedstawione w tabeli 29 potwierdzaja, ze zestandaryzowane parametry mode-
lu SEM w zdecydowanej wigkszosci sa statystycznie istotne i dodatnie, co oznacza, ze
wzmacniaja poziom prognozowanych czynnikow. Jedynym wyjatkiem jest relacja migdzy
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praktykami zorientowanymi na oceng i promocj¢ a przywigzaniem afektywnym: zwigzek
ten nie osiagnat istotnosci na poziomie ufnosci 95%, jednak okazal si¢ istotny przy poziomie
90%, co nadal wskazuje na dodatnig zalezno$¢ miedzy analizowanymi konstruktami.

W tabelach 30 i 31 przedstawiono warto$ci zestandaryzowanych parametréw modelu
SEM z uwzglednieniem wptywow catkowitych i posrednich.

Tabela 30
Oszacowania parametréw modelu SEM dla catosci badanej proby — efekt catkowity
Model wplywu system zarzadzania
kapitalem ludzkim i kultury Wspolczynnik Blad
organizacyjnej na przywiazanie standaryzowany A z p-value
. . . . standardowy
organizacyjne, zachowania innowacyjne (beta)
i wydajnos$¢ pracy
« | Kultura innowacyjna 0,09 0,04 2,26 0,02
Kultura
— biurokratyczna 0,18 0,05 3,42 0,00
. Przywigzanie
.Zachowar}la — normatywne 0,39 0,06 6,09 0,00
innowacyjne -
« | Praktyki ZKLJ 0,21 0,04 4,87 0,00
Proces zarzadzania
- kapitatem ludzkim 0,03 0,02 1,52 0.13
«— | Wynagrodzenie 0,02 0,01 1,49 0,14
«— | Kultura wspierajaca 0,05 0,02 2,03 0,04
« | Kultura innowacyjna 0,06 0,32 2,04 0,04
Kultura
— biurokratyczna 0,14 0,05 2,93 0,00
| Przywiazanie 0,15 0,06 2,66 | 0,01
afektywne
Wydajnosc Przywigzanie
pracy - yWid 0,29 0,73 3,99 | 0,00
normatywne
«— | Praktyki ZKLJ 0,25 0,05 5,55 0,00
« | Proces zarzadzania 0,04 0,02 2,08 | 0,04
kapitatem ludzkim
< | Praktyki ZKL OP 0,03 0,02 1,54 0,12
< | Wynagrodzenie 0,01 0,01 1,42 0,16
Kultura <« | Praktyki ZKLJ 0,38 0,11 3,39 0,00
innowacyjna | « | Proces ZKL 0,31 0,14 2,25 | 0,02
Kultura — | Wynagrodzenie 0,23 0,12 1,95 | 0,05
innowacyjna
« | Praktyki ZKLJ 0,51 0,10 5,25 0,00
Kultura s P
o roces zarzadzania
wspierajaca
plerad - kapitatem ludzkim 0,35 0,12 2,9 0,00
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Tabela 30 cd.

Kultura .

biurokratyczna <« | Praktyki ZKLJ 0,44 0,06 6,81 0,00
«— | Kultura wspierajaca 0,31 0,10 3,25 0,00

) ) « | Praktyki ZKLJ 0,63 0,15 4,26 0,00
Przywiazanie -
afektywne o | Proces zarzadzania 0,11 0,05 2,06 | 0,04
kapitatem ludzkim ’ ’ ’ ’

« | Praktyki ZKL OP 0,23 0,13 1,83 0,07
o | Kultura 0,22 0,07 2,93 | 0,00

Przywiazanie biurokratyczna

trwania « | Praktyki ZKLJ 0,34 0,07 5,56 0,00
«— | Wynagrodzenie 0,23 0,07 3,34 0,00
« | Kultura innowacyjna 0,22 0,09 2,43 0,01
| Kultura 0,46 0,12 398 | 0,00

] ] biurokratyczna
Przywigzanie  F 7, LG ZKL T 0,54 0,08 7,01 | 0,00
normatywne
Proces zarzadzania

| kapitatem ludzkim 0,07 0,04 1,361 012
«— | Wynagrodzenie 0,05 0,03 1,53 0,13

Pismem potgrubym zaznaczono korelacje statystycznie istotne na poziomie p < 0,05. W naukach o zarzadza-
niu przyjmuje si¢ graniczng warto$¢ p-value 0,05.
Praktyki ZKL J — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jednostki.

Praktyki ZKL OP — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na oceng i promocje.

Zroédto: opracowanie wiasne.

Tabela 31
Oszacowania parametrow modelu CB-SEM dla catosci badanej proby — efekty posrednie
Model wplywu system zarzadzania
kapitalem ludzkim i kultury Wspotezynnik Blad
organizacyjnej na przywiazanie standaryzowany A z p-value
. . . . standardowy
organizacyjne, zachowania innowacyjne (beta)
i wydajnos$é pracy
«— | Kultura nnowacyjna 0,09 0,04 2,26 0,02
Kultura
‘ — biurokratyczna 0,18 0,05 3,42 0,00
Zachowania - [F7, kT 0,21 0,04 487 | 0,00
innowacyjne
Proces zarzadzania
- kapitatem ludzkim 0,03 0,02 1,52 0.13
«— | Wynagrodzenie 0,02 0,01 1,49 0,14
Wydajnosé «— | Kultura wspierajaca 0,05 0,02 2,03 0,04
pracy « | Kultura innowacyjna 0,06 0,03 2,04 0,04
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Tabela 31 cd.

Model wplywu system zarzadzania
kapitalem ludzkim i kultury Wspolezynnik

organizacyjnej na przywiazanie standaryzowany s tandB:l?'gow z p-value
organizacyjne, zachowania innowacyjne (beta) y
i wydajnos¢ pracy
Kultura
- biurokratyczna 0,14 0,05 2,93 0,00
' « | Praktyki ZKLJ 0,25 0,05 5,55 0,00
Wydajnos¢ - Proces zarzadzania 0.04 0.02 2.08 0.04
pracy kapitatem ludzkim ’ ’ ’ ’
« | Praktyki ZKL OP 0,03 0,02 1,54 0,12
«— | Wynagrodzenie 0,01 0,01 1,42 0,16
) ) «— | Praktyki ZKLJ 0,16 0,05 3,01 0,00
Przywigzanie

afektywne | . | Proces zarzadzania 0,11 0,05 2,06 | 0,04
kapitatem ludzkim

Przywigzanie | _ | ppopiyki ZKL J 0,09 0,03 2,86 | 0,00
trwania

«— | Praktyki ZKLJ 0,29 0,07 4,29 0,00
Przywiazanie - Proyes zarzqdzama 0.07 0.04 1.56 0.12
normatywne kapitatem ludzkim

«— | Wynagrodzenie 0,05 0,03 1,53 0,13

Pismem potgrubym zaznaczono korelacje statystycznie istotne na poziomie p<0,05. W naukach o zarzadzaniu
przyjmuje si¢ graniczng warto$¢ p-value 0,05.

Praktyki ZKL J — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jednostki.

Praktyki ZKL OP — praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim zorientowane na oceng i promocje.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Whioski z przeprowadzonych analiz sg nastepujace:

A. W odniesieniu do wplywu systemu zarzadzania kapitalem ludzkim — praktyk
i procesu — na przywiazanie organizacyjne wykazano zar6wno wptywy posrednie, jak
i bezposrednie. Odnotowano bezposredni, statystycznie istotny, dodatni i staby wptyw prak-
tyk zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na przywigzanie normatywne oraz sta-
tystycznie istotne, umiarkowanie silne wplywy na przywiazanie afektywne i przywigzanie
trwania. Z kolei wynagrodzenie wywiera bezpos$redni, statystycznie istotny, dodatni i umiar-
kowanie silny wptyw na przywiazanie trwania. Relacja migdzy praktykami zorientowany-
mi na oceng i promocj¢ a przywiagzaniem afektywnym okazata si¢ statystycznie nieistotna.
Wykazano ponadto, ze kultura wspierajaca petni funkcj¢ mediatora w relacji migdzy prak-
tykami zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a przywigzaniem afektywnym,
analogiczna zalezno$¢ dotyczy procesu zarzadzania kapitatem ludzkim. Kultura innowacyj-
na mediuje w relacji miedzy praktykami zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki,
procesem zarzadzania kapitatem ludzkim oraz wynagrodzeniem a przywigzaniem normatyw-
nym. Kultura biurokratyczna petni funkcj¢ mediatora migdzy praktykami zorientowanymi na
potrzeby rozwojowe jednostki a przywigzaniem normatywnym oraz przywigzaniem trwania.
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B. W relacji migdzy kultura organizacyjna a wydajnoscia pracy odnotowano wplyw
posredni, w ktorym role mediatora odgrywa przywiazanie organizacyjne. Przywigzanie afek-
tywne mediuje w relacji migdzy kultura wspierajaca a wydajnoscia pracy, a przywigzanie
normatywne — mig¢dzy kulturg innowacyjna i kultura biurokratyczng a wydajnoscia pracy.

C. W analizie wplywu kultury organizacyjnej na zachowania innowacyjne stwier-
dzono, ze relacja ta ujawnia si¢ w obecnosci mediatora. Przywigzanie normatywne pelni
funkcj¢ mediatora migdzy kultura innowacyjna oraz kulturg biurokratyczna a zachowaniami
innowacyjnymi.

Miary dopasowania modelu potwierdzaja, ze model adekwatnie odzwierciedla dane
empiryczne.

Na rysunku 18 przedstawiono model strukturalny obrazujacy wpltyw systemu zarza-
dzania kapitalem ludzkim — praktyk i procesu — oraz kultury organizacyjnej (wspierajace;j,
biurokratycznej 1 innowacyjnej) na behawioralne wyniki pracy: przywiazanie afektywne,
przywiazanie trwania, przywigzanie normatywne, zachowania innowacyjne oraz wydajnosc¢
pracy. Uwzgledniono warto$ci wspotczynnikow beta.

0,267

0,305

0,399

Praktyki zarzadzania
kapitatem ludzkim
zorientowane na
potrzeby rozwojowe
jednostki

&/Z\

Przywigzanie
trwania

Kultura
innowacyjna

Zachowania
innowacyjne

\
Praktyki zarzadzania |
kapitatem ludzkim
zorientowane na ocene |
1
I
1
/

i promocje

Przywigzanie
normatywne

Kultura
biurokratyczna

|

0,471

N
N\
W d . . 4
ynagrodzenie S
pracy
N—— Kultura Przywigzanie
~—
afektywne

wspierajgca

Proces zarzadzania
kapitatem ludzkim 0,295

~——

0,433

Rysunek 18. Oszacowane parametry modelu SEM dla systemu zarzadzania kapitatem ludzkim,
kultury organizacyjnej i behawioralnych wynikow pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Punktem wyjscia prowadzonych badan byto przyjecie zalozenia, ze system zarzadzania
kapitatem ludzkim — praktyki i proces — oddziatuje na kulture organizacyjna. System zarza-
dzania kapitatem ludzkim wraz z kultura organizacyjna wptywa pozytywnie na przywigzanie
organizacyjne, a przywigzanie organizacyjne wplywa pozytywnie na zachowania innowacyj-
ne i wydajnos¢ pracy.
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Przy poziomie istotnosci p<0,05 wykazano, ze wszystkie analizowane relacje sa staty-
stycznie istotne. Wyniki przedstawione ryunku 18 prezentujg wartosci parametréw modelu
SEM. Zdecydowana wigkszo$¢ relacji okazata si¢ statystycznie istotna, jedynie jedna zalez-
nos¢ nie uzyskata istotnosci statystycznej. Wszystkie wspotczynniki istotne statystycznie
maja wartosci dodatnie, co oznacza, ze wzmacniaja poziomy analizowanych konstruktow.

Ponadto:

1) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, umiarkowanie silny wptyw przywiaza-
nia normatywnego na zachowania innowacyjne (0,45).

2) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wpltyw przywiazania afektywnego
na wydajnosc¢ pracy (0,28).

3) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, umiarkowanie silny wplyw przywiagza-
nia normatywnego na wydajnos$¢ pracy (0,47).

4) Zaobserwowano statystycznie istotny umiarkowanie silny wplyw praktyk zarzadzania
kapitalem ludzkim zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na kultur¢ inno-
wacyjna (0,38).

5) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wptyw procesu zarzadzania kapi-
talem ludzkim na kulture innowacyjna (0,25).

6) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wpltyw wynagrodzenia na kulture
innowacyjna (0,21).

7) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, silny wptyw praktyk zarzadzania kapitalem
ludzkim zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na kulture wspierajaca (0,53).

8) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wptyw procesu zarzadzania kapi-
talem ludzkim na kulture wspierajaca (0,2).

9) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, silny wpltyw praktyk zarzadzania kapitatem
ludzkim zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na kulture biurokratyczng (0,59).

10) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wplyw kultury wspierajacej na
przywiazanie afektywne (0,27).

11) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, silny wptyw praktyk zarzadzania kapitalem
ludzkim zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na przywigzanie afektywne (0,43).

12) Zaobserwowano statystycznie nieistotny wplyw praktyk zarzadzania kapitatem ludz-
kim zorientowanych na ocen¢ i promocj¢ na przywigzanie afektywne.

13) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wptyw kultury biurokratycznej na
przywiazanie trwania (0,23).

14) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, umiarkowanie silny wplyw praktyk
zarzadzania kapitalem ludzkim zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na
przywiazanie trwania (0,4).

15) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, umiarkowanie silny wplyw wynagro-
dzenia na przywiazanie trwania (0,3).

16) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wptyw kultury innowacyjnej na
przywiazanie normatywne (0,23).

17) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, umiarkowanie silny wptyw kultury biu-
rokratycznej na przywiazanie normatywne (0,37).

18) Zaobserwowano statystycznie istotny, dodatni, staby wptyw praktyk zarzadzania kapi-
tatem ludzkim zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na przywiazanie nor-
matywne (0,27).
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O sile zalezno$ci migdzy elementami konstruktu $wiadcza wartosci standaryzowanych
wspolczynnikdéw. Relacje te maja zréznicowana sile — od stabej do umiarkowanie silnej.
Najwyzsza warto$§¢ wspotczynnika beta odnotowano dla zalezno$ci migdzy praktykami
zarzadzania kapitalem ludzkim zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a kultura
biurokratyczng. Najnizsza warto$¢ beta uzyskano dla zaleznos$ci migdzy wynagrodzeniem
a kulturg innowacyjna. Wszystkie trzy rodzaje kultur — kultura wspierajaca, kultura inno-
wacyjna i kultura biurokratyczna — petnig funkcje mediatorow w relacji miedzy systemem
zarzadzania kapitatem ludzkim a przywiazaniem organizacyjnym.

Kultura wspierajagca mediuje migdzy praktykami zorientowanymi na potrzeby rozwo-
jowe jednostki oraz procesem zarzadzania kapitatem ludzkim a przywigzaniem afektywnym
(mediacja czgsciowa). Kultura innowacyjna mediuje mi¢dzy praktykami zorientowanymi na
potrzeby rozwojowe jednostki, procesem zarzadzania kapitalem ludzkim oraz wynagrodze-
niem a przywigzaniem normatywnym (mediacja czg¢$ciowa). Kultura biurokratyczna mediu-
je miedzy praktykami zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a przywigzaniem
normatywnym i trwania (mediacja cz¢$ciowa). Zaobserwowano réwniez mediacje miedzy
kultura wspierajaca a wydajno$cia pracy (mediatorem jest przywigzanie afektywne), miedzy
kultura innowacyjng a wydajnoscia pracy i zachowaniami innowacyjnymi (mediatorem jest
przywiazanie normatywne) oraz mi¢dzy kultura biurokratyczna a wydajnos$cia pracy i zacho-
waniami innowacyjnymi (mediatorem jest przywiazanie normatywne).

W tabeli 32 przedstawiono wskazniki dopasowania modelu.

Tabela 32
Wskazniki dopasowania modelu SEM dla zmiennej wydajnos$¢ pracy w kulturze wspierajacej
Wskazmk. Wartos¢
dopasowania . Komentarz
wskaznika
modelu

RMSEA (root mean squared error of approximation) — wskaznik
RMSEA 0,07 bliskosci; akceptowalny poziom miary $wiadczacy o dobrym
dopasowaniu modelu: ponizej 0,8; model jest akceptowalny.

CFI (comparative fit index) to miara dopasowania modelu
CFI 0,90 statystycznego; warto$ci ponizej 0,8 traktuje si¢ jako
nieakceptowalne, warto$ci powyzej 0,9 — jako dobre.

TFI (Tucker-Lewis index) — indeks dopasowania: akceptowalny
TFI 0,89 poziom miary $wiadczacy o dobrym dopasowaniu modelu:
powyzej 0,9: model jest akceptowalny.

SRMR (standardized root mean squared residual) — wskaznik
jakosci bazujacy na sktadniku losowym; akceptowalny poziom
miary $wiadczacy o dobrym dopasowaniu modelu: ponizej 0,08;
model jest akceptowalny.

SRMR 0,08

Zrodto: opracowanie wiasne.

Model teoretyczny jest dobrze dopasowany do danych empirycznych. Zasadne jest
zatem formulowanie na jego podstawie wnioskow teoretycznych.

W tabeli 33 przedstawiono zestandaryzowane efekty wplywoéw okreslajace relacje
W niniejszym modelu.
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Z powyzszego modelu wynika, ze praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowa-
ne na potrzeby rozwojowe jednostki wptywaja bezposrednio i posrednio — przy mediujacym
udziale kultury wspierajacej — na przywiazanie afektywne. Te samg zalezno$¢ odnotowano
dla przywiazania normatywnego i kultury innowacyjnej.

Praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jednost-
ki wywierajg silniejszy wptyw bezposredni na przywigzanie afektywne, stabszy za$ — gdy
w relacji posredniczy kultura wspierajaca. Analogiczny uktad zaleznosci dotyczy przywiaza-
nia normatywnego i kultury innowacyjne;j.

Uzyskane wyniki potwierdzaja pozytywny wplyw systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim na behawioralne wyniki pracy. Badania wykazaty rowniez wplyw kultury orga-
nizacyjnej na przywigzanie organizacyjne, wydajno$¢ pracy i zachowania innowacyjne,
a takze zalezno$ci migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim (praktykami i proce-
sem zarzadzania kapitatem ludzkim) a kultura organizacyjna.

Przedstawione wyniki nie daja podstaw odrzucenia przyjetych hipotez badawczych, co
zostanie szczegdtowo omowione w podsumowaniu monografii.

4.5. Analiza roznic miedzy Kircher Polska
i Kéarcher Niemcy
za pomocq modelu rownan strukturalnych PLS-SEM

W analizie przeprowadzonej na potrzeby niniejszej monografii, wymagajacej testowa-
nia hipotez teoretycznych, wykorzystano model typu PLS-SEM. Poréwnanie wynikow dla
Polski i Niemiec wigze si¢ z koniecznoscig estymacji parametrow modelu na znacznie mniej-
szych prébach, co wyklucza zastosowanie modelu CB-SEM. Z tego powodu w tej czesci
pracy postuzono si¢ modelem PLS-SEM. Struktura modelu pozostaje zgodna z modelem
teoretycznym — zmienne istotne w CB-SEM okazuja si¢ rowniez istotne w PLS-SEM. Ponie-
waz model CB-SEM byt wlasciwie dopasowany do danych, mozna przypuszczac, ze analo-
gicznie jest w wypadku modelu PLS-SEM.

Procedura estymacji parametréw w PLS-SEM wymaga weryfikacji rzetelnosci kon-
struktéw. Poniewaz oceng t¢ przeprowadzono wezesniej, etap ten zostat pominiety.

Przeprowadzono rowniez walidacj¢ dyskryminacyjng stuzaca ocenie, czy poszczegdlne
konstrukty r6znig si¢ od siebie. Wykorzystano dwa powszechnie stosowane wskazniki: kwa-
drat korelacji migdzy czynnikami oraz $rednig wyekstrahowang wariancje (AVE) kazdego
czynnika. Kwadrat korelacji migdzy czynnikami okresla stopien ich odrgbnosci: im wyzsza
wartos¢, tym wigksza dyskryminacja. AVE wskazuje, jaka cze¢$¢ wariancji obserwowanych
zmiennych jest wyjasniana przez wspolng wariancj¢ pomiarow w danym czynniku. Gdy
kwadrat korelacji jest nizszy od wartosci AVE, spelniony jest warunek dyskryminacji, co
oznacza, ze konstrukty sa rozréznialne. W wypadku konstruktéw uwzglednionych w modelu
warunek ten zostat spelniony.

W tabeli 34 przedstawiono kwadraty korelacji miedzy konstruktami oraz wyliczong dla
nich statystyke AVE.
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W analizowanym modelu najwyzsza warto$¢ wspotczynnika inflacji wariancji (varian-
ce inflation factor, VIF) wyniosta 2,821, co jednoznacznie potwierdza brak wspotliniowosci
wsrod wykorzystanych konstruktow. Aby wskazac roznice migdzy Kéarcher Polska a Karcher
Niemcy, dotychczasowy zbiér danych ograniczono do respondentéw z tych dwoch krajow.
Do proby weszto 94 respondentow z Polski oraz 33 z Niemiec.

W wyniku estymacji otrzymano model przedstawiony w tabeli 35.

Tabela 35
Model SEM otrzymany w wyniku estymacji
s | = @ g | e 2 2 e
= N N
2 =S| 8. eS| e2| 2| §5|§=| &2
g Y| £9| 28| 2T | EE | 22| 25| 22
g S| 5| B2 | =& | =& E = £z g
S S| 25|92 9% 2| g9 g5 5
N .S g 2
= A = [-SEnS
Kultura 3 B 3 3 B 3 3 0,201
innowacyjna (0,029)
Kultura 3 B B 3 B 0,208 B B
wspierajaca (0,004)
Kultura 3 B 3 3 B B 0,334 | 0,303
biurokratyczna (0,000) | (0,000)
Praktyki 3 B 0,321 | 0,489 | 0,579 | 0,431 | 0,251 0,309
ZKLJ (0,00) | (0,00) | (0,00) | (0,000) | (0,002) | (0,001)
Proces zarzadzania B _ 0,317 0,332 _ B _ _
kapitalem ludzkim (0,00) | (0,00)
. 0,292
Praktyki ZKL OP - - - - - (0.000) - -

. 0,270 0,302
‘Wynagrodzenie - - (0,00) - - - (0.000) -
Przywiazanie 3 0,223 a 3 B B B B
afektywne (0,035)

Przywiazanie 0,434 0,378 N 3 B 3 3 B
normatywne (0,000) | (0,000)
r2_a 0,182 | 0,301 | 0,604 | 0,553 | 0,330 | 0,702 | 0,565 | 0,473

W nawiasach podano wartosci p. W naukach o zarzadzaniu przyjmuje si¢ graniczng warto$¢ p-value 0,05.
Praktyki ZKL J — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jednostki.
Praktyki ZKL OP — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na oceng i promocjg.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza otrzymanych wynikow pokazuje przede wszystkim zgodno$¢ rezultatow
z wynikami modelu CB-SEM. Wyestymowane parametry sg dodatnie i statystycznie istotne
na poziomie 5%, a jedynie dwa nie sg istotne na poziomie 1%.
W tabeli 36 przedstawiono oszacowania parametrow modelu SEM.
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Tabela 36
Oszacowania parametrow modelu SEM dla cato$ci badanej proby

]
s 2 w s x g 2 2 2
2 eS| 8. | e8| e8| 2| 88| 82| §¢
g £ | S9| 28| 25| 25| 22| 25| 8¢
= z = = = B =2 = = z = zz
=
§ SE|ZR|2E| 25| 2¢| B2 BB :E
N £ £ = 2| = ~ e =
.Kultura . 3 B B 3 B B B 1.98
innowacyjna
Kultura. 3 B B B B 212 B B
wspierajaca
Kultura
biurokratyczna - B B B B B L6l 1.59
Praktyki ZKL J - - 1,90 1,73 1,00 2,82 1,80 2,13
Proces zarzadzania
kapitalem ludzkim - B 2,01 173 B - - -
Praktyki ZKL OP - - - - - 2,46 — _
‘Wynagrodzenie - - 1,74 - - - 1,59 -
Przywiazanie
afektywne B 199 B B B - B -
Przywigzanie 1,00 1,99 3 B B B B B
normatywne

Praktyki ZKL J — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jednostki.
Praktyki ZKL OP — praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim zorientowane na oceng i promocje.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zroznicowanie parametrow modelu dla respondentow z Kércher Polska i Kércher Niem-

Cy oceniono za pomoca testu t opartego na metodzie bootstrap (10 tysiecy replikacji). Istotng
statystycznie rdéznic¢ odnotowano wylacznie dla wplywu kultury biurokratycznej na przywiaza-
nie trwania. W Polsce zalezno$¢ jest dodatnia (0,425), z kolei w Niemczech — ujemna (-0,191).
Roznica ta jest istotna juz na poziomie 1%. W pozostalych wypadkach nie stwierdzono istotnych
réznic miedzy parametrami. Test dotyczy jedynie roznic wartosci parametréw, a nie ich znaku.
Dlatego wniosek jest nastepujacy: dla Polski zalezno§¢ miedzy kulturg biurokratyczng a przywia-
zaniem trwania jest statystycznie istotnie dodatnia, dla Niemiec za$ zalezno$¢ ta moze by¢:

e dodatnia, lecz znacznie stabsza,

* nieistniejaca,

e ujemna.

Przyjeta procedura badawcza umozliwita poréwnanie dwoch przedstawicielstw przed-
sigbiorstwa migdzynarodowego Karcher: Polski i Niemiec. Nie wykazano istotnych roznic
miedzy analizowanymi jednostkami, cho¢ mozna byloby oczekiwaé wptywu kultur narodo-
wych (Niemcy — Europa Zachodnia, Polska — Europa Srodkowo-Wschodnia) na ksztaltowa-
nie kultur organizacyjnych.

136



Tabela 37
Poréwnanie wynikéw migdzy Kércher Polska a Kércher Niemcy

«
. . 5 =
, gz | 23| 28| £2 ) 2
Wplyw zmiennych =% s 2 25 g éﬂ 2 Y
CRIEs | EZ | 25|57
D 7]
=
Zachowania | | Przywigzanie 043 | 041 | 054 | 0,13 | 060 | 0,55
innowacyjne normatywne
‘ — | Preywiazanie 022 | 032 | <007 | 030 | 1,21 | 023
Wydajnosé afektywne
rac 1 1
pracy « | Praywigzanie 038 | 028 | 071 | 044 | 127 | 021
normatywne
« | Praktyki ZKL J 032 | 030 | 020 | 0,10 | 053 | 0,60
Kultura o | Proceszarzadzania | ) g 4| o008 | 032 | 157 | 0.2
innowacyjna kapitatem ludzkim
<« | Wynagrodzenie 0,27 0,22 0,46 0,24 1,38 0,17
Kultura « | Praktyki ZKL J 049 | 047 | 040 | 006 | 034 | 0,73
wspierajgca ;
plerad o | Proces zarzadzania | 55 |39 | 050 | 019 | 099 | 032
kapitatem ludzkim
Kultura .
biurokratyczna | | Pk ZKL I 0,58 | 059 | 052 | 007 | 032 | 0,75
Przywiazanie « | Kultura wspierajagca | 0,21 0,24 0,10 0,132 0,89 0,37
afektywne « | Praktyki ZKLJ 043 | 046 | 029 | 0,17 | 0,89 | 038
« | Praktyki ZKL OP 029 | 026 | 041 | 015 | 0,72 | 0,49
| « |KuluraB 033 | 042 | 0,19 | 0,62 | 299 | 0,00
Przywigzanie "7y o vivki ZKL J 025 | 024 | 0,53 | 029 | 0,75 | 045
trwania
— | Wynagrodzenie 032 | 034 | 024 | 0,10 | 0,01 | 099
| Kulwra 020 | 017 | 030 | 0,12 | 055 | 058
innowacyjna
Przywiazanie
Kultura
normatywne |« | i ezna 030 | 031 | 021 | 010 | 028 | 0,78
« | Praktyki ZKL J 031 | 036 | 01 | 0,18 | 0,72 | 0,40

W nawiasach podano wartosci p. W naukach o zarzadzaniu przyjmuje si¢ graniczng wartos¢ p-value 0,05.
Praktyki ZKL J — praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim zorientowane na potrzeby rozwojowe jednostki.
Praktyki ZKL OP — praktyki zarzadzania kapitatlem ludzkim zorientowane na oceng i promocjg.

Zroédto: opracowanie wiasne.




ROZDZIAL 5
Whioski i rekomendacje z badan

Niniejszy rozdzial zawiera podsumowanie wynikéw badan empirycznych oraz ich
interpretacje. Zaprezentowano w nim syntetyczng charakterystyke badanej jednostki na pod-
stawie danych ankietowych, zweryfikowano hipotezy badawcze i przedstawiono dyskusje
uzyskanych rezultatow. W kolejnej czesci sformutowano wnioski i rekomendacje dla przed-
sicbiorstwa, ktore moga wspiera¢ doskonalenie praktyk i proceséw zarzadzania kapitalem
ludzkim oraz rozwoj kultury organizacyjnej. Wskazano réwniez ograniczenia zastosowane-
go podejsécia badawczego i proponowane kierunki dalszych badan. Rozdziat zamyka omo-
wienie wkladu monografii w rozwdj teorii i praktyki nauk o zarzadzaniu.

5.1. Charakterystyka badanej jednostki
na podstawie wyniku badania ankietowego

Aby uzyskac bardziej szczegdtowe charakterystyki badanych jednostek, podsumowano
wyniki przeprowadzonego badania ankietowego.

W obszarze kultury organizacyjnej stwierdzono, ze w Kércher Polska pracownicy
postrzegaja kulturg organizacyjng jako biurokratyczna. Wskazuja, ze firma ma ugrunto-
wang pozycj¢ na rynku. Jako stabg strong wymieniajg brak podejmowania ryzyka. Nie
postrzegaja organizacji jako innowacyjnej czy wspierajacej, lecz wtlasnie jako biuro-
kratyczng. Respondenci podkreslaja takze jej hierarchiczny charakter, co dodatkowo
wzmacnia biurokratyczne podej$cie. Taka ocena pozostaje w sprzecznosci z profilem
dziatalnosci jednostki macierzystej. Karcher jest globalnym liderem w dostarczaniu
innowacyjnych technologii czyszczenia, co potwierdza liczba corocznie rejestrowanych
patentow. Szczegdlnie obszar badan i rozwoju nalezy do najbardziej innowacyjnych
w strukturze firmy.

Obszar zarzadzania kapitalem ludzkim zostal oceniony stosunkowo nisko. Nie-
co lepiej oceniono procesy personalne, stabiej — praktyki kadrowe. Do mocnych stron
pracownicy zaliczyli poszanowanie ludzi, autonomi¢ w wykonywaniu zadan, rozwiazy-
waniu probleméw, podejmowaniu decyzji oraz zglaszaniu usprawnien. Wskazali row-
niez otwartg komunikacj¢ ze strony przetozonych. Podkres$lali troske organizacji o zdro-
wie 1 jakos$¢ zycia pracownikdéw, co potwierdzajg oferowane benefity: prywatna opieka
medyczna czy preferowane godziny pracy (od 6smej do szesnastej). Pracownicy otrzy-
muja wsparcie w rozwijaniu umieje¢tnosci potrzebnych do skutecznego wykonywania

138



obowiazkoéw (szkolenia, konferencje), funkcjonuje takze program adaptacji dla nowo
zatrudnionych oraz liczne mozliwo$ci rozwoju osobistego. Ten zestaw dziatan, okre-
slony w ankiecie jako praktyki zorientowane na rozwoj pracownika, uzyskat najwyzsze
oceny.
Jako stabe strony zidentyfikowano nastepujace obszary:
— obszar rekrutacji,
— obszar selekcji.

Zdaniem respondentow, pozyskiwanie najlepszych specjalistow z rynku oraz wybor
kandydatow do awansu, wraz z ich przygotowaniem do objg¢cia wyzszych stanowisk,
wymagaja usprawnienia. Wskazano rowniez niewykorzystywanie talentow juz obecnych
w organizacji. Firma co prawda informuje o rekrutacjach wewnetrznych i zewngtrznych,
oferuje wsparcie w rozwijaniu umiej¢tnosci potrzebnych do skutecznego wykonywania
obowiagzkow oraz umozliwia wykorzystanie wiedzy zdobytej na szkoleniach, jednak decy-
zje o awansach nie opieraja si¢ na ocenie wynikéw pracy i kompetencji. Respondenci
zauwazyli ponadto, ze organizacja czgsciej wybiera kandydatow z rynku zewnetrznego
na stanowiska wyzszego szczebla, nie dajac odpowiednich szans pracownikom wewnetrz-
nym. Powoduje to dysonans: z jednej strony wybrani pracownicy sg kierowani na progra-
my rozwojowe typu ,,.Leadership Programme”, przygotowujace ich do objecia stanowisk
kierowniczych, z drugiej — ich kandydatury nie sa brane pod uwage, gdy pojawiaja si¢
wakaty. Analogiczny zarzut dotyczy decyzji o podwyzkach, ktére rowniez nie sa podejmo-
wane na podstawie wynikow pracy i kompetencji.

W obszarze przywiazania organizacyjnego pracownicy wskazywali na lojalnos¢
wobec firmy, poczucie obowigzku rzetelnego wykonywania pracy, aby nie zawies¢ wspot-
pracownikow, oraz brak akceptacji dla korzystania ze zwolnienia lekarskiego bez wyraznego
powodu w sytuacji, gdy organizacja potrzebuje ich pracy. Wszystkie te odpowiedzi odnosza
si¢ do przywigzania normatywnego. Za stabsza stron¢ mozna uzna¢ niski poziom utozsa-
miania si¢ z firmg i brak postrzegania jej jako ,,rodziny”. Wskazuje to na stabe przywiazanie
emocjonalne, co potwierdzaja najnizsze warto$ci wlasnie dla przywiazania afektywnego.
Zjawisko to moze by¢ wzmacniane dlugim przecietnym stazem pracy — okoto o$miu lat —
oraz bardzo niskg fluktuacjg zatrudnienia, wynoszaca okoto 1%.

W zakresie zachowan innowacyjnych pracownicy dostrzegaja zalety wynikajace
z innowacyjnych pomystow, jednak — ich zdaniem — firma nie uwzglednia sugestii klien-
tow dotyczacych ulepszania produktéw, mimo deklarowanej orientacji na klienta (custo-
mer centric). Respondenci zwracali takze uwage na brak czasu na myslenie o przysztosci
i mozliwych usprawnieniach, poniewaz sg obciazeni biezagcym rozwigzywaniem codzien-
nych problemdw.

W obszarze wydajnos$ci pracy pracownicy oceniaja, ze regularnie wykonuja swoje
obowigzki na wlasciwym poziomie. Jednocze$nie nie majg poczucia, ze indywidualne cele
wspieraja cele organizacji. Za staby punkt uznali takze prace zespolowa — nie uwazaja, aby
zespot lub dziat wykonywatl zadania na wysokim poziomie. Wtasng wydajno$¢ oceniaja
zatem wyzej niz wydajno$¢ zespolu. Ocena ta jest spdjna z wynikami cyklicznej ankiety
satysfakcji z pracy prowadzonej w organizacji co dwa lata. Wspolpraca miedzydziatlowa
juz trzykrotnie byta najstabiej ocenianym obszarem w badaniu satysfakcji w ciggu ostat-
nich szesciu lat.

139



5.2. Wynik testowania empirycznego hipotez badawczych,
dyskusja dotyczaca uzyskanych wynikow

Punktem wyjscia prowadzonych badan byto przyjecie zatozenia o pozytywnym wply-
wie systemu zarzadzania kapitatem ludzkim (praktyk i procesu) oraz kultury organizacyj-
nej na poszczegodlne rodzaje przywiazania, zachowania innowacyjne i wydajno$¢ pracy. Po
dokonaniu przegladu literatury oczekiwano, ze sita tego wptywu moze r6zni¢ si¢ w zalezno-
$ci od relacji migdzy analizowanymi konstruktami oraz od badanych prob.

Na podstawie literatury przedmiotu sformutowano pig¢ hipotez glownych i jedenascie
hipotez pomocniczych:

H1: Istnieje pozytywny zwigzek migdzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a beha-
wioralnymi wynikami pracy.

Hla: Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywaja na poziom przy-

wigzania organizacyjnego.

Hl1b: Proces zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywa na poziom przywia-

zania organizacyjnego.

Hlc: Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywaja na zachowania

innowacyjne.

Hl1d: Proces zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wplywa na zachowania inno-

wacyjne.

Hle: Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wplywaja na poziom wydaj-

nosci pracy.

HIf: Proces zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywa na poziom wydajno-

$ci pracy.
H2: Istnieje zwigzek migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a kultura organiza-
cyjna.

H2a: Istnieje zwiazek migdzy praktykami zarzadzania kapitalem ludzkim a kultura

organizacyjng.

H2b: Istnieje zwiazek migedzy procesem zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg orga-

nizacyjna.
H3: Kultura organizacyjna wptywa na behawioralne wyniki pracy.

H3a: Kultura organizacyjna wplywa na poziom przywiazania organizacyjnego.

H3b: Kultura organizacyjna wptywa na zachowania innowacyjne.

H3c: Kultura organizacyjna wptywa na poziom wydajnosci pracy.

H4: Przywiazanie organizacyjne pozytywnie wptywa na wydajno$¢ pracy.
HS: Przywiazanie organizacyjne pozytywnie wptywa na zachowania innowacyjne.

Tabela 38 stanowi zestawienie hipotez gléwnych oraz hipotez szczegdtowych. Zawie-
ra ona takze wyniki wnikliwej weryfikacji wszystkich postawionych przez autorke niniejszej
pracy hipotez badawczych wraz z komentarzami. Daje ona informacje, czy hipoteza zostala
przyjeta (nie bylo podstaw do jej odrzucenia), czy zostata niepotwierdzona w wyniku badan
1 tym samym odrzucona, czy uzyskata pewne wsparcie ze wzgledu na potwierdzenie w odnie-
sieniu tylko do niektérych subkonstruktow (tzw. czgéciowe potwierdzenie). W komentarzach
natomiast zawarto informacj¢ o rodzaju zalezno$ci wystepujacych pomiedzy zmiennymi: bez-
posrednia lub posrednia, dodatnia lub ujemna, statystycznie istotna lub statystycznie nieistotna.
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Tabela 38

Zestawienie hipotez i wynikow ich weryfikacji

Hipoteza Wynik weryfikacji Komentarz
H1: Istnieje pozytywny Hipoteza uzyskata pewne | Zaobserwowano pozytywne
zwigzek miedzy systemem wsparcie zalezno$ci dla czgsci hipotez
zarzadzania kapitatem ludzkim szczegdtowych.
a behawioralnymi wynikami
pracy
Hla: Praktyki zarzadzania Hipoteza uzyskata pewne | W wypadku praktyk

kapitatem ludzkim pozytywnie
wplywaja na poziom
przywiazania organizacyjnego

wsparcie ze wzgledu

na potwierdzenie

w odniesieniu do
subkonstruktow: ,,praktyki
zarzadzania kapitatem
ludzkim zorientowane

na potrzeby rozwojowe”
i,,wynagrodzenie”

ukierunkowanych na rozwoj
pracownikow odnotowano
bezposrednie, statystycznie

istotne i dodatnie zaleznos$ci
wzgledem wszystkich rodzajow
przywiazania organizacyjnego.
Wystapity rowniez zaleznosci
posrednie przy mediujagcym wptywie
poszczegbdlnych wymiaréw kultury
organizacyjnej. Wynagrodzenie
oddzialuje wylacznie na
przywiazanie trwania.

Praktyki zarzadzania kapitalem

Nie ma podstaw

Zaobserwowano zalezno$¢

ludzkim zorientowane na odrzucenia bezposrednia, statystycznie

potrzeby rozwojowe jednostki istotna, dodatnig, umiarkowanie

pozytywnie wplywaja na silng (8 = 0,43). Zaobserwowano

przywiazanie afektywne takze posrednia, statystycznie
istotng, dodatnig zaleznos$¢ przy
mediujacym wptywie kultury
wspierajacej. Efekt catkowity
(3=0,63).

Praktyki zarzadzania kapitatem | Odrzucona Zalezno$¢ statystycznie nieistotna.

ludzkim zorientowane na

oceng i promocj¢ pozytywnie

wplywaja na przywigzanie

afektywne

Wynagrodzenie pozytywnie Odrzucona nd.

wplywa na przywiazanie
afektywne

Praktyki zarzadzania kapitalem
ludzkim zorientowane na
potrzeby rozwojowe jednostki
pozytywnie wplywaja na
przywiazanie trwania

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie istotna,
dodatnig, umiarkowanie silng

(B =0,34). Zaobserwowano takze
posrednia, statystycznie istotna,
dodatnig zalezno$¢ przy mediujacym
wplywie kultury biurokratyczne;.
Efekt catkowity (8 = 0,37).
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Tabela 38 cd.

Hipoteza

Wynik weryfikacji

Komentarz

Praktyki zarzadzania kapitatem
ludzkim zorientowane na oceng
i promocj¢ pozytywnie wplywaja

na przywigzanie trwania

Odrzucona

nd.

Wynagrodzenie pozytywnie
wplywa na przywiazanie
trwania

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie istotna,
dodatnig, umiarkowanie silng
B=0,3).

Praktyki zarzadzania kapitatem

Nie ma podstaw

Zaobserwowano zalezno$¢

ludzkim zorientowane na odrzucenia bezposrednia, statystycznie

potrzeby rozwojowe jednostki istotna, dodatnia, staba (3 = 0,27).

pozytywnie wplywaja na Zaobserwowano takze zaleznos¢

przywiazanie normatywne posrednia, statystycznie istotna,
dodatnig przy mediujacym wplywie
kultury innowacyjne;j i biurokratycznej.
Efekt catkowity (B =0,54).

Praktyki zarzadzania kapitatem | Odrzucona nd.

ludzkim zorientowane na

oceng i promocje pozytywnie

wplywaja na przywiazanie

normatywne

Wynagrodzenie pozytywnie Odrzucona Zalezno$¢ statystycznie nieistotna.

wplywa na przywigzanie

normatywne

H1b: Proces zarzadzania Hipoteza uzyskala pewne Zaobserwowano tylko zalezno$¢

kapitatem ludzkim pozytywnie
wplywa na poziom

wsparcie ze wzgledu na
potwierdzenie w odniesieniu

posrednia, statystycznie istotng
dodatnig dla przywiazania

przywiazania organizacyjnego | do subkonstruktu: afektywnego.
~przywiazanie afektywne”
Proces zarzadzania kapitalem | Nie ma podstaw Zaobserwowano zalezno$¢
ludzkim pozytywnie wplywa odrzucenia posrednia, statystycznie istotna,
na przywiazanie afektywne dodatnig przy mediujacym wptywie
kultury wspierajacej. Efekt
calkowity (B =0,31).
Proces zarzadzania kapitatem | Odrzucona nd.
ludzkim pozytywnie wplywa
na przywigzanie trwania
Proces zarzadzania kapitatem | Odrzucona Zalezno$¢ statystycznie nieistotna.
ludzkim pozytywnie wptywa
na przywiazanie normatywne
Hlc: Praktyki zarzadzania Hipoteza uzyskala pewne Zaobserwowano tylko zalezno$é¢

kapitatem ludzkim pozytywnie
wplywaja na zachowania
innowacyjne

wsparcie ze wzgledu na
potwierdzenie w odniesieniu
do subkonstruktu: ,,praktyki

posrednia, statystycznie istotna,
dodatnig przy mediujagcym wpltywie
przywigzania normatywnego dla

142




Tabela 38 cd.

zarzadzania kapitalem
ludzkim zorientowane
na potrzeby rozwojowe
jednostki”

praktyk zarzadzania kapitalem
ludzkim zorientowanych na
potrzeby rozwojowe jednostki.

Praktyki zarzadzania kapitatem
ludzkim zorientowane na
potrzeby rozwojowe jednostki
pozytywnie wplywaja na
zachowania innowacyjne

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zaleznos$¢
posrednia, statystycznie istotna,
dodatnig przy mediujacym wptywie
przywiazania normatywnego. Efekt
calkowity (B =0,21).

Praktyki zarzadzania kapitatem
ludzkim zorientowane na
oceng i promocj¢ zarzadzania
kapitatem ludzkim pozytywnie
wplywaja na zachowania
innowacyjne

Odrzucona

nd.

Wynagrodzenie pozytywnie
wplywa na zachowania
innowacyjne

Odrzucona

Zalezno$¢ statystycznie nieistotna.

H1d: Proces zarzadzania
kapitatem ludzkim pozytywnie
wplywa na zachowania
innowacyjne

Odrzucona

nd.

Hle: Praktyki zarzadzania
kapitatem ludzkim pozytywnie
wplywaja na poziom
wydajnosci pracy

Hipoteza uzyskata pewne
wsparcie ze wzglgdu na
potwierdzenie w odniesieniu
do subkonstruktu: ,,praktyki
zarzadzania kapitatem ludzkim
zorientowane na potrzeby
rozwojowe jednostki”

Zaobserwowano tylko zalezno$¢
posrednia, statystycznie istotna,
dodatnig przy mediujagcym wplywie
przywigzania normatywnego oraz
afektywnego praktyk zarzadzania
kapitatem ludzkim zorientowanych
na potrzeby rozwojowe jednostki.

Praktyki zarzadzania kapitatem

Nie ma podstaw

Zaobserwowano zalezno$¢ posrednia,

ludzkim zorientowane na odrzucenia statystycznie istotna, dodatnia przy
potrzeby rozwojowe jednostki mediujagcym wplywie przywigzania
pozytywnie wplywaja na normatywnego 1 afektywnego Efekt
wydajnos¢ pracy catkowity (3 =10,25).

Praktyki zarzadzania kapitatem | Odrzucona nd.

ludzkim zorientowane na

oceng i promocj¢ zarzadzania

kapitatem ludzkim pozytywnie

wplywaja na wydajnos¢ pracy

Wynagrodzenie pozytywnie Odrzucona nd.

wplywa na wydajnos¢ pracy

HI1f: Proces zarzadzania Odrzucona nd.

kapitatem ludzkim pozytywnie
wplywa na poziom wydajnosci
pracy

143



Tabela 38 cd.

Hipoteza

Wynik weryfikacji

Komentarz

H2: Istnieje zwiazek migdzy
systemem zarzadzania
kapitatem ludzkim a kultura
organizacyjna

Hipoteza uzyskata pewne
wsparcie ze wzgledu na
potwierdzenie w odniesieniu
do subkonstruktu: ,,praktyki
zarzadzania kapitatem
ludzkim zorientowane

na potrzeby rozwojowe
jednostki”

Zaobserwowano zaleznosci
bezposrednie, statystycznie
istotne, dodatnie dla: praktyk
zarzadzania kapitalem ludzkim
zorientowanych na potrzeby
rozwojowe jednostki i procesu
zarzadzania kapitalem ludzkim
na kulture wspierajaca, praktyk
zarzadzania kapitalem ludzkim
zorientowanych na potrzeby
rozwojowe jednostki, procesu
zarzadzania kapitatem ludzkim,
wynagrodzenia na kulture
innowacyjna, praktyk zarzadzania
kapitatem ludzkim zorientowanych
na potrzeby rozwojowe jednostki
na kulture biurokratyczna.

H2a: Istnieje zwigzek migedzy
praktykami zarzadzania
kapitatem ludzkim a kultura
organizacyjna

Hipoteza uzyskata pewne
wsparcie ze wzgledu

na potwierdzenie

w odniesieniu do
subkonstruktow:
,praktyki zarzadzania
kapitatem ludzkim
zorientowane na potrzeby
rozwojowe jednostki”
i,,wynagrodzenie”

W wypadku praktyk zarzadzania
kapitatem ludzkim zorientowanych
na potrzeby rozwojowe jednostki
zalezno$ci bezposrednie sa
statystycznie istotne, dodatnie

w odniesieniu do wszystkich
rodzajow kultury organizacyjne;.
Ponadto zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednig statystycznie istotng,
dodatnig wynagrodzenia na kulture
innowacyjna.

Praktyki zarzadzania kapitatem
ludzkim zorientowane

na potrzeby rozwojowe
jednostki wplywaja na kulture
organizacyjna

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie
istotng, dodatnia, silng na
kultur¢ wspierajaca (8 = 0,53).
Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie istotna,
dodatnig, umiarkowanie silng na
kultur¢ innowacyjna (8 = 0,38).
Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie
istotng, dodatnia, silng na kulture
biurokratyczng (8 = 0,59).

Praktyki zarzadzania kapitalem
ludzkim zorientowane na
oceng i promocj¢ zarzadzania
kapitatem ludzkim wptywaja
na kulturg organizacyjna

Odrzucona

nd.
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Wynagrodzenie wplywa na
kulture organizacyjna

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie
istotna, dodatnia, staba na kulture
innowacyjna (3=0,21).

H2b: Istnieje zwigzek miedzy
procesem zarzadzania
kapitatem ludzkim a kultura
organizacyjna

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie
istotng, dodatnig, stabg dla kultury
wspierajacej (B =0,29) i kultury
innowacyjnej (3 = 0,25).

H3: Kultura organizacyjna
wplywa na behawioralne
wyniki pracy

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie
istotng, dodatnig dla przywigzania
organizacyjnego oraz posrednia,
statystycznie istotna, dodatnia

dla zachowan innowacyjnych

1 wydajnosci pracy.

H3a: Kultura organizacyjna
wplywa na poziom
przywiazania organizacyjnego

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, dodatnia,
statystycznie istotna dla
przywiazania organizacyjnego.

Kultura organizacyjna wplywa
na poziom przywigzania
afektywnego

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednig, statystycznie istotna,
dodatnig, stabg kultury wspierajacej
na przywiazanie afektywne
3=0,27).

Nie zaobserwowano zaleznos$ci
kultury innowacyjnej

i biurokratycznej na przywigzanie
afektywne.

Kultura organizacyjna wpltywa
na poziom przywigzania
trwania

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie

istotng, dodatnig, stabg kultury
biurokratycznej na przywiazanie
trwania (B = 0,23).

Nie zaobserwowano zalezno$ci
kultury wspierajacej i innowacyjne;j
na przywigzanie trwania.

Kultura organizacyjna wptywa
na poziom przywigzania
normatywnego

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednig statystycznie istotna,
dodatnia, stabg kultury innowacyjnej
na przywigzanie normatywne
(3=0,23).

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie istotna,
dodatnig, umiarkowanie silna kultury
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Hipoteza

Wynik weryfikacji

Komentarz

biurokratycznej na przywiazanie
normatywne (8 = 0,37).

Nie zaobserwowano zaleznosci
kultury wspierajacej na przywiazanie
normatywne.

H3b: Kultura organizacyjna
wplywa na zachowania
innowacyjne

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
posrednia, statystycznie

istotna, dodatnig, staba kultury
innowacyjnej i biurokratycznej

na zachowania innowacyjne przy
mediujacym wplywie przywigzania
normatywnego. Efekty catkowite
3=0,1816=0,09).

H3c: Kultura organizacyjna

wplywa na poziom wydajnosci

pracy

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
posrednia, statystycznie istotna,
dodatnig kultury wspierajacej

na wydajno$¢ pracy przy
mediujacym wplywie przywigzania
afektywnego. Efekt calkowity
(3=0,05).

Ponadto zaobserwowano zalezno$¢
posrednia, statystycznie istotna,
dodatnig kultury innowacyjnej

i biurokratycznej na wydajnos¢
pracy przy mediujacym wptywie
przywigzania normatywnego. Efekty
catkowity (3=10,0618=0,14).

H4: Przywiazanie
organizacyjne pozytywnie
wplywa pozytywnie na
wydajnos¢ pracy

Hipoteza uzyskata pewne
wsparcie ze wzgledu

na potwierdzenie

w odniesieniu do
subkonstruktow:
»przywiazanie afektywne”,
»przywiazanie
normatywne”

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie istotna,
dodatnia przywiazania afektywnego
i normatywnego na wydajnos¢
pracy. Nie zaobserwowano
zalezno$ci przywigzania trwania na
wydajno$¢ pracy.

Przywiazanie afektywne

Nie ma podstaw

Zaobserwowano zalezno$¢

pozytywnie wptywa na odrzucenia bezposrednia, statystycznie istotna,
wydajno$¢ pracy dodatnia, staba (8 = 0,28).
Przywigzanie trwania Odrzucona nd.

pozytywnie wplywa na
wydajnos¢ pracy

Przywiazanie normatywne
pozytywnie wptywa na
wydajnos¢ pracy

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie istotna,
dodatnia, silna (8 = 0,47).
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HS5: Przywiazanie
organizacyjne pozytywnie
wplywa na zachowania

Hipoteza uzyskata pewne
wsparcie ze wzgledu
na potwierdzenie

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie
istotna dodatnig przywiazania

pozytywnie wpltywa na
zachowania innowacyjne

innowacyjne w odniesieniu do normatywnego na zachowania
subkonstruktu: innowacyjne. Nie zaobserwowano
»przywiazanie zaleznoS$ci przywiazania
normatywne” afektywnego i trwania na

zachowania innowacyjne.

Przywiazanie afektywne Odrzucona nd.

pozytywnie wplywa na

zachowania innowacyjne

Przywigzanie trwania Odrzucona nd.

Przywiazanie normatywne

pozytywnie wptywa na
zachowania innowacyjne

Nie ma podstaw
odrzucenia

Zaobserwowano zalezno$¢
bezposrednia, statystycznie istotna,
dodatnia, silng (3 = 0,45).

nd. — relacja nie zostata wlaczona do modelu ze wzglgdu na brak istotnosci statystycznej na etapie konstru-
owania modelu; uwzglednienie relacji w modelu wpltywato negatywnie na jako$¢ dopasowania modelu, ktéra musi
osiggna¢ wymagane minimum, aby mozliwa byla interpretacja uzyskanych wynikéw (RMSEA = 0,08).

Na podstawie poziomu wspolczynnika zestandaryzowanego beta, prezentowanego w tabeli 38, relacje do
wartosci B < 0,3 uznano za relacje stabe, a relacje o wartosci 8 > 0,3 — za relacje umiarkowane.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki uzyskane na podstawie modelowania rownan strukturalnych daja wsparcie dla
czedci postawionych hipotez badawczych, poniewaz potwierdzaja zaleznosci dotyczace
wybranych konstruktéw i subkonstruktow tworzacych testowane zmienne.

Trzeba podkresli¢, ze bezposredni wplyw zar6wno systemu zarzadzania kapitalem ludz-
kim, jak i kultury organizacyjnej odnotowano wytacznie dla jednego z behawioralnych wyni-
kéw pracy: przywiagzania organizacyjnego. Przywiazanie organizacyjne pelni takze funkcje
mediatora miedzy kulturg organizacyjng i systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a zacho-
waniami innowacyjnymi oraz wydajnoscig pracy.

1. W odniesieniu do pierwszej hipotezy gtownej ,,istnieje pozytywny zwigzek miedzy
systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a behawioralnymi wynikami pracy” (H1)
oraz sze$ciu hipotez szczegdtowych — ,praktyki systemu zarzadzania kapitatem ludzkim
pozytywnie wplywaja na poziom przywigzania organizacyjnego” (Hla), ,,proces zarza-
dzania kapitatem ludzkim pozytywnie wplywa na poziom przywigzania organizacyjnego”
(H1b), ,,praktyki systemu zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wplywaja na zacho-
wania innowacyjne” (Hle), ,,proces zarzadzania kapitatem ludzkim pozytywnie wptywa na
zachowania innowacyjne” (H1d), ,,praktyki systemu zarzadzania kapitalem ludzkim pozy-
tywnie wptywaja na poziom wydajnosci pracy” (H1e) oraz ,,proces zarzadzania kapitalem
ludzkim pozytywnie wptywa na poziom wydajnosci pracy” (H1f) — stwierdzono, ze pod-
czas weryfikacji hipotezy Hla odnotowano pozytywne zalezno$ci bezposrednie i posred-
nie migdzy praktykami zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a przywigzaniem
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afektywnym, trwania i normatywnym. Wykazano rowniez bezposredni pozytywny wplyw
wynagrodzenia na przywigzanie trwania. Uzyskane wyniki potwierdzaja hipoteze dotycza-
cg pozytywnego wplywu praktyk systemu zarzadzania kapitalem ludzkim na przywiazanie
organizacyjne.

Relacjom migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a przywigzaniem organiza-
cyjnym poswiecono dotad wiele badan, przy czym koncentrowano si¢ glownie na przywiaza-
niu afektywnym (Sanders, 2008; Yang, 2016). Dostepne opracowania wskazuja, ze ten rodzaj
przywiazania odgrywa kluczowa role w ksztaltowaniu relacji migdzy pracownikami i wigze si¢
z poziomem wykonywania pracy oraz osigganiem zyskow (Abdullah, Othman, 2021; Anwar,
Abdullah, 2021; Aziz i in., 2021; Czarnovsky, 2008). Wplyw praktyk zarzadzania kapitalem
ludzkim — obejmujacych rozwoj, kariere, szkolenia i mozliwo$¢ awansu — na przywigzanie
afektywne potwierdzili liczni badacze (Abdirahman Warsame, 2015; Ahmed, 2015; Boon
iin., 2011; Cafferkey i in., 2019; Gong i in., 2010; Lee, Kim, 2011; Moynihan, Pandey, 2007,
Sanders, Yang, 2016). Pracownicy przywigzani afektywnie z dumg i satysfakcja pozostaja
w organizacji z wyboru, deklarujac che¢ kontynuowania zatrudnienia. Tego typu przywia-
zanie, wplywajac na wyniki pracy, sprzyja zachowaniom obywatelskim oraz ogranicza fluk-
tuacje i poziom stresu, dlatego uznaje si¢ je za szczegolnie cenne (Abdullah, Othman, 2016;
Lewicka, 2017, s. 70; Tetteh, 2019; Yukongdi, Shrestha, 2020). W badaniu przeprowadzonym
wsrod 282 pracownikow banku w Nepalu wykazano (Yukongdi i Shrestha, 2020), ze przywia-
zanie afektywne i satysfakcja z pracy obnizaja zamiar odej$cia z organizacji, podczas gdy stres
zwicksza ten zamiar. Najsilniejszy wplyw miata satysfakcja z pracy, nastepnie stres i przywia-
zanie afektywne. Wyniki uzyskane w niniejszej monografii rowniez potwierdzity bezposredni
wplyw praktyk zorientowanych na potrzeby rozwojowe jednostki na przywiazanie afektywne.
Zaobserwowano takze wptyw posredni tych praktyk na przywigzanie afektywne.

Relacje migdzy systemem zarzadzania kapitalem ludzkim a pozostatymi rodzajami przy-
wigzania organizacyjnego pojawiaja si¢ w literaturze rzadziej. Wyniki uzyskane w niniejszej
monografii potwierdzity jednak, ze praktyki zwigzane z wynagradzaniem wplywaja na przy-
wigzanie trwania. Wskazania respondentéw pokrywaja si¢ z ustaleniami badan, w ktorych
podkresla si¢ znaczenie wynagrodzenia dla tego komponentu przywigzania (Abdelmoula,
2020; Sharma i in., 2022; Tahir i in., 2016). Podnoszone jest, ze w turbulentnym otoczeniu
spoteczno-ekonomicznym systemy wynagradzania zyskuja na znaczeniu i moga wzmacniaé¢
wigz pracownika z organizacja (Alam i Ramay, 2012; Munap i in., 2013). Zwraca si¢ uwagg,
ze wplywaja one na osiagni¢cia pracownikow przez wzrost motywacji i poziomu przywia-
zania organizacyjnego (Anavari i in., 2011; Kee i in., 2016), a takze na wydajnos¢ pracy
(Munir i in., 2018), fluktuacje (Ahmad, 2013; Rai i in., 2019; Sarkar, 2023) oraz dobrostan
pracownikow (Alhmoud i Rjoub, 2019; Gulyani i Sharma, 2018). Wyniki badan wykazuja
rowniez, ze tam, gdzie wynagrodzenie zalezy od wynikow pracy, pracownicy odwdzigczajg
si¢ organizacji wyzszym poziomem przywigzania oraz wola pozostania w zatrudnieniu na
dtuzej (Blau i in., 2001; Pasaoglu, 2015). Silny zwiazek migdzy wynagrodzeniem powigza-
nym z wynikami a przywigzaniem trwania wykazano takze we wczesniejszych badaniach
(Meyer i Allen, 1997). Wskazuje si¢ ponadto na powigzania pakietow wynagrodzen zarowno
z przywiazaniem trwania, jak i z przywigzaniem afektywnym (Gellatly i in., 2009). W lite-
raturze pojawiaja si¢ pojedyncze wyniki sugerujace zalezno$¢ odwrotna (Fiorito i in., 2007).
System wynagrodzen moze petni¢ funkcje zabezpieczenia materialnego — szczegolnie tam,
gdzie pracownicy odczuwaja wigksze ryzyko zmiany miejsca pracy lub majg zobowigzania
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rodzinne — obok stabilno$ci zatrudnienia, §wiadczen zdrowotnych oraz §wiadczen emerytal-
nych (Sciborek, 2004). Wskazuje si¢ rowniez, ze przywiazanie trwania w mniejszym stopniu
wynika z emocji wobec pracy, a silniej z cech jednostki i jej preferencji zyciowych (Lewicka
iPec,2017,s.204-205). Podkresla si¢ rtownoczesnie, ze przywigzanie trwania moze stanowic
podstawe wyksztatcenia przywiazania afektywnego (Cohen, 2007; Lewicka i Krot, 2015).

Badania wskazuja, ze praktyki rekrutacji i selekcji wptywaja na przywiazanie organiza-
cyjne pracownikoéw (Cho i in., 2006; Qiao i in., 2008). Testy poprzedzajace zatrudnienie sto-
sowane w procesie selekcji pozwalaja wyltoni¢ kandydatow sktonnych pozosta¢ w firmie dhu-
zej, a udziat w nich wzmacnia poczucie przynaleznos$ci, co przektada si¢ na wyzszy poziom
przywiazania organizacyjnego (Cho i in., 2006). Wyniki badan potwierdzaja rowniez, ze
zapewnianie pracownikom mozliwosci szkolenia i rozwoju staje si¢ sygnatem, ze organizacja
dostrzega ich potencjat (Rhoades i Eisenberger, 2002). Programy szkoleniowe i rozwojowe
poszerzaja kompetencje, wzmacniaja satysfakcje z pracy oraz przywigzanie organizacyjne
(McElroy, 2001; Paul i Anantharaman, 2004; Pasaoglu, 2015; Qiao i in., 2008). Pozytywne
postrzeganie praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim ukierunkowanych na rozwdj sprzyja
réwniez przywigzaniu afektywnemu i przywigzaniu trwania (Gellatly i in., 2009).

Niniejsze badanie potwierdzito bezposredni wptyw praktyk ukierunkowanych na potrze-
by rozwojowe jednostki na przywiazanie afektywne oraz posredni wpltyw na przywigzanie
trwania (przy mediujacej roli kultury biurokratycznej). Wynagradzanie i nagradzanie pra-
cownikow obejmuje elementy finansowe i pozafinansowe, takie jak uznanie, akceptacja czy
informacja zwrotna o jakoS$ci pracy. Aspekty pozafinansowe odgrywaja istotng role w ksztat-
towaniu postaw pracownikéw (McEnroe i Hechler, 1985; Paré i Tremblay, 2007). Skutecz-
nos$¢ dziatan wzmacniajacych przywiazanie afektywne i normatywne zalezy od postrzeganej
sprawiedliwosci proceduralnej (Giauque i in., 2010; Meyer i Smith, 2000).

Relacje migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a przywigzaniem normatyw-
nym byty przedmiotem analiz w wielu badaniach (Bekmezci i in., 2022; Brunetto i Beattie,
2020; Choong i in., 2012; Chun-Yu i Chung-Kai, 2020; Meyer i Herscovitch, 2001; Meyer
iin., 1993; Weng i in., 2010). Wskazywano w nich, ze mozliwosci rozwoju osobistego, awan-
se, szkolenia oraz okazje do uczenia si¢ wzmacniaja poziom przywigzania normatywnego.
Silny zwigzek upelnomocnienia z tym rodzajem przywiazania potwierdzono rowniez w poz-
niejszych analizach (Yang i in., 2016), podczas gdy w badaniach nad wptywem upetnomoc-
nienia na przywigzanie trwania odnotowano zalezno$¢ negatywng (Laschinger i in., 2000).
Znaczenie wsparcia organizacji dla przywigzania afektywnego i normatywnego potwierdzita
takze metaanaliza (Kurtessis i in., 2015). W literaturze wskazuje si¢ ponadto wplyw systemu
zarzadzania kapitatem ludzkim na przywiazanie normatywne (Meyer i Smith, 2000).

Niniejsze badanie potwierdzito bezposredni wpltyw praktyk ukierunkowanych na
potrzeby rozwojowe jednostki na przywigzanie normatywne. Zaobserwowano roéwniez
wplyw posredni: praktyki rozwojowe oddzialywaty na ten rodzaj przywiazania przez kulture
innowacyjna i biurokratyczna jako mediatory, a wynagrodzenie — przez kultur¢ innowacyjna.
Poniewaz przywigzanie normatywne moze si¢ ksztaltowac przez do§wiadczenie socjalizacyj-
ne (na przyktad presje lub oczekiwania rodziny) oraz korzysci dostarczane przez organizacje,
wplyw wynagrodzenia na ten rodzaj przywigzania jest logiczny. Pracownik moze odczuwac
silne zobowigzanie do pozostania w organizacji, jezeli w jego otoczeniu rodzinnym akcen-
tuje si¢ lojalno$¢ wobec pracodawcy lub gdy osoby znaczace sg dtugoletnimi pracownikami
jednej firmy (David i Foray, 2002, s. 9-23). Wysoki poziom przywigzania normatywnego
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pojawia si¢ rowniez tam, gdzie organizacja jasno komunikuje, ze lojalnos$¢ stanowi warto$é
istotng dla jej funkcjonowania (Meyer i Smith, 2000, s. 319).

W literaturze podkresla si¢ znaczenie przywiazania organizacyjnego jako mechanizmu
opartego na procesie wymiany spotecznej (Armeliiin., 1998; Eisenberger i in., 2001; Ozmen,
2019). Zgodnie z teoria wymiany spolecznej (Blau, 1964) przywigzanie organizacyjne
mozna interpretowac jako przejaw pozytywnych relacji miedzy pracodawca a pracownikiem,
w ktorych korzystne traktowanie przez jedng strong jest odwzajemniane przez stron¢ druga.
Wyniki przeprowadzonych w niniejszej monografii badan wzbogacaja teori¢ wymiany
spotecznej (theory of social exchange), potwierdzajac, ze wybrane do badan komponenty
wywierajg istotny wptyw na przywiazanie organizacyjne — afektywne, trwania i normatywne.
Zgodnie z teorig wymiany spotecznej, gdy pracownicy odczuwaja, ze organizacja oferuje im
co$ warto$ciowego, uznaja za obowigzek odpowiedzie¢ pozytywnie (Blau, 1964). Badania
pokazuja, ze jezeli organizacja inwestuje w rozwoj pracownika, moze on uwazac, ze powinien
w niej pozosta¢ (Meyer i Smith, 2000, s. 319). W tym uje¢ciu odpowiedzig na wysoki standard
praktyk systemu zarzadzania kapitatem ludzkim i odczuwany klimat systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim moze by¢ komponent normatywny przywigzania.

Wazna rol¢ w systemie zarzadzania kapitatem ludzkim odgrywa ocena wynikow pra-
cownikow. Zgodnie z ustaleniami przedstawionymi w literaturze (DeCenzo i Robbins, 2013)
oceny wynikow petnig trzy podstawowe funkcje: dostarczajg informacji zwrotnej na temat
pracy zaréwno pracownikowi, jak i organizacji, wskazuja obszary wymagajace doskonale-
nia, w tym luki kompetencyjne, stanowia punkt odniesienia dla przysztych decyzji personal-
nych. Podkresla si¢, ze organizacje wykorzystuja oceny wynikow przy ustalaniu pakietow
wynagrodzen i decyzji awansowych (Krishnaveni i Sripirabaa, 2009). Badania dotyczace
funkcjonowania systemu zarzadzania kapitatlem ludzkim w szwajcarskich matych i srednich
przedsigbiorstwach (Giauque i in., 2010) wskazuja, ze sprawiedliwo$¢ proceduralna w pro-
cesie oceny wynikow wptywa na poziom przywigzania organizacyjnego. W kolejnych ana-
lizach potwierdzono, ze praktyki dotyczace oceny wynikow podnosza poziom przywiazania
organizacyjnego, o ile ocena jest prowadzona obicktywnie i sprawiedliwie (Anantharaman
i Paul, 2004; Pasaoglu, 2015).

Badanie wykazato zaleznos¢ migdzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim zorien-
towanymi na ocen¢ i promocj¢ a przywiazaniem afektywnym, jednak relacja okazata si¢
nieistotna statystycznie. Stwierdzenia tworzace t¢ zmienng dotyczyly przebiegu oceny pra-
cownika oraz jego $Sciezki rozwoju i awansu. Wyniki moga sugerowac, ze praktyki realizo-
wane w tym obszarze sa niewlasciwie prowadzone przez analizowane jednostki i ich dziaty
zasobow ludzkich albo odzwierciedlaja wspolczesne tendencje, zgodnie z ktorymi odpowie-
dzialno$¢ za ksztattowanie kariery spoczywa na pracowniku, a rozwoj kompetencji i szkole-
nia coraz czgsciej inicjuje sama jednostka poza organizacja. Coraz wigcej pracownikow zgta-
sza takze zastrzezenia wobec rocznych ocen okresowych i postuluje ich zastapienie biezaca
informacja zwrotng udzielang przez przetozonego — rozwigzanie to zaczely wdrazac niektore
organizacje. Praktyki zwigzane z oceng i promocja moglyby wptywac na decyzj¢ pracow-
nikéw o pozostaniu w organizacji, gdyby byly postrzegane jako rzetelne, wolne od subiek-
tywizmu, oparte na kompetencjach menedzerow i nastawione na rzeczywisty rozwoj oraz
przygotowanie do pelnienia bardziej odpowiedzialnych stanowisk wewnatrz organizacji.

Podczas weryfikacji hipotezy H1b (,,proces zarzadzania kapitalem ludzkim pozy-
tywnie wplywa na poziom przywiazania organizacyjnego”) zaobserwowano zalezno$¢
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posrednia miedzy procesem zarzadzania kapitatem ludzkim a przywigzaniem afektyw-
nym, przy mediujacym wptywie kultury wspierajacej. Badanie nie wykazato wptywu pro-
cesu zarzadzania kapitatem ludzkim na przywigzanie trwania i przywigzanie normatywne,
w odniesieniu do przywiagzania normatywnego relacja byla nieistotna statystycznie. Uzyska-
ne wyniki stanowig zatem potwierdzenie hipotezy H1b.

Dostepne badania rzadziej odnosza si¢ do wptywu procesu zarzadzania kapitatem ludz-
kim na przywiazanie organizacyjne. Proces wymiany informacji obejmuje sposob, w jaki
organizacja przekazuje i odbiera informacje mi¢dzy sobg a pracownikami w celu wzmocnie-
nia procesu decyzyjnego (Ozgan, 2011). Dzigki temu pracownicy uczestnicza w podejmowa-
niu decyzji oraz majg poczucie, ze kierownictwo szanuje ich poglady i liczy si¢ z ich opinia.
Badania wskazuja, ze dzielenie si¢ informacjami jest dodatnio skorelowane z przywigzaniem
afektywnym: relacj¢ t¢ potwierdzono, wykazujac, ze otwartos¢ informacyjna buduje zaufa-
nie i wzmacnia poczucie wartosci pracownikow (Meyer i Smith, 2009).

Zaleznos$¢ te potwierdzily takze badania wskazujace, ze przejrzysta komunikacja,
dostep do odpowiednich informacji oraz partycypacyjny styl podejmowania decyzji sprzyja-
ja silnemu przywiazaniu afektywnemu (Fiorito i in., 2007; Galindo i Guzley, 2001; Giauque
iin., 2010; Qiao i in., 2008). Wplyw na przywigzanie organizacyjne ujawnia si¢ dopiero wte-
dy, gdy odbiorcy polityki personalnej postrzegaja procesy i praktyki zarzadzania kapitatem
ludzkim jako sprawiedliwe i wolne od faworyzowania.

Swiadomo$é pozytywnego wptywu praktyk i procesu zarzadzania kapitatem ludzkim na
przywiazanie afektywne, a takze na przywiazanie trwania i przywigzanie normatywne, jest
kluczowa przy projektowaniu dziatan organizacyjnych majacych stuzy¢ pozyskaniu i utrzy-
maniu najlepszych kandydatow oraz budowaniu przewagi konkurencyjne;j.

Podczas weryfikacji hipotezy Hlc (,,praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim pozy-
tywnie wplywaja na zachowania innowacyjne”) zaobserwowano zalezno$¢ posrednia
miedzy praktykami zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a zachowaniami inno-
wacyjnymi przy mediujacej roli przywigzania normatywnego. Uzyskane wyniki wspieraja
te hipoteze 1 s3 zgodne z ustaleniami badaczy, ktorzy wskazuja, ze odpowiednie praktyki
zarzadzania kapitatem ludzkim stymuluja kreatywnos¢ pracownikow, rozwoj innowacyjnych
dziatan, tworzenie wiedzy oraz jej transfer i integracje, a takze zwigkszaja zaangazowanie
w prace (Anand i in., 2007; Borkowska, 2010; Bruce, 1994; Cooke i Saini, 2010; De Winne
i Sels, 2010; Laursen, Foss, 2003; Lepak i in., 2007; Sanders i in., 2010; Sanz-Valle i Jimé-
nez-Jiménez, 2018; Scott, 1994; Wojtczuk-Turek, 2013).

Wyniki badan przedstawionych przez Anng Rakowska i Anet¢ Karasek (2017) pokazu-
Jja, ze im wigksza liczba wdrozonych pojedynczych praktyk zarzadzania kapitatem ludzkim,
tym wyzszy poziom innowacyjnos$ci organizacji. Z kolei im wigksza liczba logicznie powia-
zanych kombinacji tych praktyk, tym silniejsza sktonno$¢ organizacji do wytwarzania inno-
wacji. Dodatkowe opracowania potwierdzaja zwiazek migedzy dzialaniami ukierunkowany-
mi na potrzeby pracownikoéw a innowacyjnoscia (Arvanitis i in., 2013; Arvanitis i in., 2016;
Beugelsdijk, 2008; Ceylan, 2013; Zhou i in., 2013). Carmen Camelo-Ordaz zwraca uwage na
znaczenie praktyk dzielenia si¢ informacja i wiedza dla powstawania innowacji przy mediu-
jacej roli przywigzania afektywnego, co potwierdzaja wyniki badan przeprowadzonych
w organizacjach hiszpanskich (Camelo-Ordaz i in., 2011). Uzyskane rezultaty wskazuja,
ze dzialy zasobow ludzkich w badanych jednostkach realizuja dziatania ukierunkowane na
potrzeby pracownikow, sprzyjajace rozwojowi ich zachowan innowacyjnych. Sprzyjajacym
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srodowiskiem dla rozwoju innowacyjno$ci pracownikéw jest kultura organizacyjna wspie-
rajaca kreatywnos$¢ i poszukiwanie nowych rozwigzan. Obejmuje to czas przeznaczony na
wilasng nauke, indywidualny budzet szkoleniowy, projekty samorozwojowe, dostep do zaso-
bow takich jak biblioteka czy narzedzia cyfrowe. Istotna jest takze akceptacja btedow, aby
pracownicy nie obawiali si¢ proponowania nowych rozwiazan, pamigtajac, ze nie wszystkie
inicjatywy koncza si¢ sukcesem.

Nie wykazano zaleznosci migdzy wynagrodzeniem a zachowaniami innowacyjnymi,
co moze sugerowac, ze innowacyjnosc jest silniej zwigzana z charakterystyka jednostki albo
ze firma nie stosuje rozwigzan motywujacych i nie zachgca pracownikow do podejmowania
dziatan o charakterze innowacyjnym oraz do przejawiania kreatywno$ci w miejscu pracy.

Nie wykazano wptywu praktyk zarzadzania kapitalem ludzkim zorientowanych na oce-
n¢ i promocj¢ na zachowania innowacyjne. Ta grupa praktyk obejmuje proces oceny pra-
cownika oraz jego $ciezke rozwoju i awansu. Uzyskane wyniki moga wskazywac na niewta-
Sciwie realizowane dzialania w tym obszarze przez badane jednostki i ich dziaty zasobow
ludzkich. Mozliwe, ze w przedsigbiorstwie nie docenia si¢ innowacyjnosci pracownikow
albo nie tworzy warunkéw sprzyjajacych zachowaniom innowacyjnym, takich jak czas prze-
znaczony na projekty dodatkowe. Warto podkresli¢, ze nieprawidlowo prowadzona ocena
pracownikow moze ttumi¢ ich potencjat, a obawa przed konsekwencjami popetnianych bte-
dow moze hamowac¢ podejmowanie inicjatyw, takze tych o charakterze innowacyjnym.

Hipoteza H1d (,,proces zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wplywa na
zachowania innowacyjne”) zostata odrzucona. Relacja nie zostata wiaczona do modelu ze
wzgledu na brak istotno$ci statystycznej na etapie konstruowania modelu.

Podczas weryfikacji hipotezy Hle (,,praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim wply-
waja pozytywnie na poziom wydajno$ci pracy”) zaobserwowano zaleznos¢ posrednia
miedzy praktykami zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a wydajnoscia pracy
przy mediujacej roli przywigzania normatywnego i afektywnego. Uzyskane wyniki wspie-
raja t¢ hipoteze. Badania przedstawione w literaturze (Collins i in., 2003; Datta i in., 2005;
Dominguez-Falcon, 2016; Huselid, 1995; Ichniowski, Shaw, 1999) wskazuja wystepowanie
zwigzku migdzy praktykami zarzadzania kapitalem ludzkim a wynikami ekonomicznymi
organizacji, takimi jak produktywno$¢ i zyskownos$¢. Wskazuje si¢ rowniez na obecno$é
zmiennych moderujacych te¢ relacje: strategii produkcji (Youndt i in., 1996), sektora dziatal-
nosci (Datta i in., 2005), rozwoju umiejetnosci przywodczych (Marescaux i in., 2023), cha-
ryzmy lidera (McClean i Collins, 2019), struktury spolecznej w organizacji (Evans i Davis,
2005), zaufania do pracodawcy (Alfef i in., 2012) oraz orientacji strategicznej (Hau-siu
Chow i in., 2013). W literaturze podkresla si¢ réwniez znaczenie wspotpracy pracownikow
jako czynnika wzmacniajacego ten zwiagzek (Lambooij i in., 2006).

Metasebia Adula i wspotpracownicy (2022), po przegladzie literatury i analizie rapor-
tow oraz artykulow naukowych, wskazuja na kluczowa rolg kierownikow dziatow zasobow
ludzkich w ksztaltowaniu postaw i zachowan pracownikow, tak aby potrafili dziata¢ w szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu, wykorzystywa¢ swoj potencjat, rozwigzywac¢ problemy, budo-
waé pozytywna kulturg¢ organizacyjng i podnosi¢ wydajnos¢ pracy. W literaturze odnotowu-
je si¢ dowody na to, ze systemy zarzadzania kapitatem ludzkim ukierunkowane na rozwoj
umiejetnosci pracownikow wywieraja istotny wplyw na ich postawy i zachowania, a w konse-
kwencji na wyniki organizacyjne. Badanie przeprowadzone wsrod 321 funkcjonariuszy policji
w Nigerii przez Olakunle Jayeola (2020) wykazato posredniczaca role przywigzania organiza-
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cyjnego mi¢dzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a wynikami pracy. Z kolei bada-
nie ilo$ciowe zrealizowane na probie 240 respondentdow (Anvar, 2021) wykazato pozytywny
zwiazek migdzy decentralizacja a wynikami organizacji. Autor analizowat wptyw zarzadza-
nia kapitalem ludzkim na funkcjonowanie instytucji rzadowych dziatajacych w warunkach
globalizacji, rosnacych oczekiwan inwestorow i klientow oraz wzrostu konkurencyjnosci
rynku. W takich realiach instytucje publiczne podejmuja dziatania ukierunkowane na zwigk-
szanie efektywnosci przez redukcj¢ kosztow, doskonalenie procedur i podnoszenie jakosci,
co wymaga wiaczania pracownikodw w procesy decyzyjne i powierzania im odpowiedzialno-
$ci. Interesujace wyniki przedstawili Llewellyn D.W. Thomas i Richard Tee (2022), badajac
wplyw kluczowych pracownikéw na postrzegane wyniki matych i $rednich przedsigbiorstw
w Turcji. Autorzy odwotali si¢ do zasobowej teorii firmy i analizowali zwiazek pomiedzy
cechami kluczowych pracownikow — unikatowos$cia ich kompetencji i trudno$cig w ich imita-
cji — a postrzeganymi wynikami organizacji. Uzyskane wyniki nie potwierdzity zwiazku mig-
dzy specjalistyczng wiedza kluczowych pracownikow a wynikami organizacyjnymi, mimo ze
ich kompetencje miaty charakter unikalny i specyficzny dla danej firmy.

Hipoteza HI1f (,,proces zarzadzania kapitalem ludzkim pozytywnie wplywa na
wydajno$¢é pracy”) zostata odrzucona. Relacja nie zostata wlaczona do modelu ze wzgledu
na brak istotno$ci statystycznej na etapie konstruowania modelu.

Wyniki uzyskane podczas testowania empirycznego hipotezy H1 pozwalaja osiggnaé
pierwszy z celow empirycznych — rozpoznanie skali wptywu systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim na przywigzanie organizacyjne, zachowania innowacyjne oraz wydajno$¢ pracy.

2. W odniesieniu do drugiej hipotezy gtownej H2 (,,istnieje zwiazek miedzy systemem
zarzadzania kapitalem ludzkim a kultura organizacyjna™) oraz dwoch hipotez szcze-
gotowych — ,istnieje zwigzek migdzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a kultura
organizacyjng” (H2a) i ,,istnieje zwigzek migdzy procesem zarzadzania kapitatem ludzkim
a kulturg organizacyjna” (H2b) — ustalono nastgpujace zaleznosci.

Podczas weryfikacji hipotezy H2a (,,istnieje zwigzek miedzy praktykami zarzadza-
nia kapitalem ludzkim a kultura organizacyjna”) wykazano relacj¢ migdzy praktykami
zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a kulturg innowacyjna, wspierajaca i biu-
rokratyczng. Ustalono rowniez zalezno$¢ migdzy wynagrodzeniem a kultura innowacyjna.
Wyniki te wspieraja hipotezg o istnieniu zwigzku migdzy systemem zarzadzania kapitalem
ludzkim a kultura organizacyjna. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze wysoko efektyw-
ne praktyki pracy moga oddziatywa¢ na kulture organizacyjna, co sugeruje traktowanie kul-
tury jako zmiennej zaleznej, cho¢ mozna takze przyja¢ podejscie odwrotne, zgodnie z kto-
rym dominujaca kultura wptywa na polityke zarzadzania kapitatem ludzkim oraz stosowane
praktyki. Najbardziej prawdopodobny wydaje si¢ wptyw dwukierunkowy.

Zaleznosci migdzy praktykami w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim a kultu-
ra organizacyjng zostaly potwierdzone w wielu badaniach (Chan i in., 2004; Guest, 1994;
Hamel i Prahalad, 1994; Legge, 1995; Wei i in., 2008). Edgar H. Schein podkresla, ze war-
tosci kulturowe wplywaja na praktyki organizacyjne (Schein, 1985). Antonio Ortega-Parra
i Miguel Angel Sastre-Castillo opisuj to zjawisko w dwoch ujeciach: jako praktyki modelu-
jace zachowania cztonkéw organizacji oraz jako narzgdzie stuzace wdrazaniu i wzmacnianiu
kultury (Ortega-Parra i Sastre-Castillo, 2013). Wskazuje si¢ takze, ze kultura organizacyj-
na moze peic funkcj¢ poprzednika lub mediatora wobec zarzadzania kapitatem ludzkim
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(Abdullah i in., 2013; Wei i in., 2008) oraz mediatora w relacjach z wydajnoscia pracy.
Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim ksztattuja przywiazanie organizacyjne, ktore z kolei
wzmacnia normy kulturowe i rutyny oddzialujace na wyniki organizacyjne i indywidual-
ne (Bowen i Ostroff, 2004). W badaniach Hazmana Shaha Abdullaha kultura organizacyjna
petni funkcje mediatora migdzy wartosciami liderow a innowacjami w przedsigbiorstwach
estonskich (Abdullah i in., 2013).

Podczas weryfikacji hipotezy H2b (,,istnieje zwiazek miedzy procesem zarzadzania
kapitalem ludzkim a kultura organizacyjna”) zaobserwowano zalezno$¢ miedzy proce-
sem zarzadzania kapitatem ludzkim a kultura wspierajaca oraz kulturag innowacyjng. Uzy-
skane wyniki wspieraja hipotezg dotyczaca zwigzku procesu zarzadzania kapitatem ludz-
kim z kulturg organizacyjng. Oba te typy kultur wymagaja przejrzystej komunikacji miedzy
pracownikiem i pracodawca. W kulturze wspierajacej kluczowe znaczenie ma rozpoznanie
potrzeb pracownika i odpowiedz na te potrzeby, co jest mozliwe jedynie przy wilasciwie
prowadzonej komunikacji. Jasny przekaz pozwala stworzy¢ srodowisko pracy oparte na
zaufaniu 1 poczuciu wsparcia. W kulturze innowacyjnej pracownicy potrzebuja klarownych
wskazowek dotyczacych mozliwosci wychodzenia poza standardowe obowiazki i role, aby
mogli proponowaé nowe rozwigzania i inicjatywy. Wazna jest rowniez akceptacja btedow,
ktore moga pojawiac si¢ podczas poszukiwania nowych rozwigzan, poniewaz nie wszyst-
kie innowacje prowadza do natychmiastowego sukcesu (Al-Bahussin i El-Garaih, 2013; De
Leede i Looise, 2005; Ling i Nasurdin, 2010).

Wyniki uzyskane podczas testowania hipotezy H2 pozwalaja na osiggni¢cie drugiego
z przyjetych celow empirycznych, czyli potwierdzenie istnienia zwigzku migdzy systemem
zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg organizacyjna.

3. W odniesieniu do trzeciej hipotezy gtownej H3 (,,kultura organizacyjna wplywa
pozytywnie na behawioralne wyniki pracy”) oraz trzech hipotez szczegdétowych, dotycza-
cych pozytywnego wplywu kultury organizacyjnej na poszczegdlne rodzaje przywiagzania
organizacyjnego (H3a), pozytywnego wptywu kultury organizacyjnej na zachowania inno-
wacyjne (H3b) i pozytywnego wptywu kultury organizacyjnej na wydajnos¢ pracy (H3c),
ustalono, co nastepuje: Podczas weryfikacji hipotezy H3a zaobserwowano bezposredni
wplyw kultury wspierajacej na przywiazanie afektywne, kultury biurokratycznej na przy-
wigzanie normatywne i trwania oraz kultury innowacyjnej na przywigzanie normatywne.
Nie stwierdzono wptywu kultury innowacyjnej i biurokratycznej na przywiazanie afektyw-
ne. Nie stwierdzono wplywu kultury wspierajacej i innowacyjnej na przywigzanie trwania.
Nie stwierdzono wptywu kultury wspierajacej na przywiazanie normatywne.

Podczas weryfikacji hipotezy H3b zaobserwowano posrednie wptywy kultury inno-
wacyjnej i1 biurokratycznej na zachowania innowacyjne (przy mediujacej roli przywigzania
normatywnego). Zaobserwowano posredni wplyw kultury wspierajacej na wydajnos¢ pracy
(przy mediujacej roli przywiazania afektywnego). Zaobserwowano takze posredni wpltyw
kultury innowacyjnej i biurokratycznej na wydajno$¢ pracy (przy mediujacej roli przywia-
zania normatywnego).

Podczas weryfikacji hipotezy H3¢ wykazano posredni wptyw kultury wspierajacej na
wydajno$¢ pracy (przy mediujacej roli przywigzania afektywnego) oraz posredni wplyw
kultury innowacyjnej i biurokratycznej na wydajno$¢ pracy (przy mediujacej roli przy-
wigzania normatywnego). Uzyskane wyniki wspieraja hipotez¢ dotyczaca wptywu kultu-
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ry organizacyjnej na behawioralne wyniki pracy: przywiazanie organizacyjne, zachowania
innowacyjne i wydajnosc¢ pracy.

Przeglad literatury pokazuje, ze istnieje zwiazek miedzy kulturg organizacyjna, przy-
wigzaniem organizacyjnym i wydajno$cig pracy. Kultura organizacyjna wplywa na poziom
przywiazania pracownikow, co sklania organizacje do wdrazania zaréwno inicjatyw zwig-
zanych z ksztaltowaniem kultury organizacyjnej, jak i dziatan w obszarze zarzadzania kapi-
tatem ludzkim. Autorzy podkreslaja, ze kultura organizacyjna oddziatuje bezposrednio na
zaangazowanie 1 przywigzanie pracownikow (O’Reilly, 1989), na wartosci kulturowe oraz
posrednio przez praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim (Black, 1999). John P. Meyer
i Natalie J. Allen (1991) identyfikuja kultur¢ organizacyjna jako antecedens przywiazania
organizacyjnego, co potwierdzono réwniez w badaniach (Chatman i Cha, 2003; O’Reilly,
1989; Welch i Welch, 2006; Wiener, 1982).

Weczeséniejsze badania wykazaty zwigzek miedzy kultura organizacyjng a przywia-
zaniem organizacyjnym. Kultura moze zwigksza¢ poziom przywiazania organizacyjne-
g0, a tym samym wspiera¢ sukces organizacyjny (Cohen, 2000), podobnie jak wplywac
na wyniki organizacji (Denison, 1996; Kotter i Heskett, 1992; Van der Post i in., 1998).
Oznacza to, ze typ kultury i poziom przywigzania organizacyjnego moga sprzyja¢ wyso-
kiej wydajnosci albo osigganiu sukcesu przez organizacje. Wynik ten jest zgodny z wczes-
niejszymi ustaleniami pokazujacymi, ze zaangazowanie i przywiagzanie do organizacji
przektadaty si¢ na rentowno$¢ — zwrot z aktywow oraz zwrot z inwestycji. Wnioski te sa
spojne z ustaleniami Albana Conchasa (2000), ktory stwierdzit, ze im silniej przywigzani
sa pracownicy, tym wigksze zyski osiagaja akcjonariusze organizacji. RoOwniez Abraham
Cohen (2000) wykazal zwigzek migdzy wymiarami kulturowymi wyodrgbnionymi przez
Geerta Hofstedego (1980) a przywigzaniem organizacyjnym. W literaturze wskazuje sig,
ze rozne typy kultury organizacyjnej moga wykazywaé pozytywne relacje z niektorymi
rodzajami przywigzania organizacyjnego oraz negatywne z innymi (Cohen, 2000; Geiger,
1998). Badania migdzy innymi Mohda Zabida ujawnity, ze kultura konsensualna byta sil-
niej powigzana z przywigzaniem afektywnym, a kultury przedsigbiorczosci i konkuren-
cyjnos$ci — z przywigzaniem trwania (Zabid i in., 2003; Rashid i in., 2003). Autorzy odnoto-
wali rowniez negatywna zalezno$¢ miedzy kultura konsensualng a przywigzaniem trwania
i przywigzaniem normatywnym oraz negatywna relacj¢ miedzy kulturg przedsigbiorczosci
a przywiagzaniem afektywnym. Co interesujace, kultura biurokratyczna nie byta skorelo-
wana z zadnym z rodzajow przywiazania. Oznacza to, ze ten typ kultury nie wzmacnia
poziomu przywigzania pracownikow w organizacji. Wymiar afektywny przywiazania
wykazywal wyraznie silne powigzanie z warto$ciami ukierunkowanymi na ludzi i zacho-
wania etyczne. Przywiazanie trwania pozostawalo bardziej zwigzane z warto$ciami nasta-
wionymi na zadania, co pozostaje zgodne z ustaleniami Subhasha Ghosha, ktory laczyt
ten rodzaj przywiazania z koncentracja na rezultatach, jakosci i innowacyjnosci (2015).
Pracownik poszukujacy stabilno$ci zatrudnienia i przewidywalnych dochodéw koncen-
truje si¢ przede wszystkim na realizacji powierzonych mu zadan. Z kolei przywiazanie
normatywne bylo powigzane z warto$ciami ukierunkowanymi na ludzi. Badacze wska-
zujg takze znaczenie statusu pracy, klimatu organizacyjnego i orientacji przedsigbiorczej
w ksztaltowaniu przywigzania organizacyjnego w matych i srednich przedsigbiorstwach
w Meksyku (De Clercq i Rius, 2007). Z kolei Shikha Sumi i Garima Manjari badaty zalez-
no$ci migdzy kulturg organizacyjng a przywiazaniem organizacyjnym pracownikow oraz
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sprawdzaly, czy przywiazanie organizacyjne jest powigzane z ptcig i wiekiem pracowni-
koéw (Sumi i Manjari, 2016). Wyniki ujawnity pozytywny zwigzek migdzy kultura organi-
zacyjng a przywigzaniem organizacyjnym. Sposrod trzech rodzajow przywiagzania to przy-
wigzanie afektywne okazalo si¢ silnym i pozytywnym predyktorem kultury organizacyjnej
w indyjskim sektorze IT, co potwierdzili Neelam Singh, Neha Kumar oraz Ruchi Singh
(2015). Wyniki dotyczace zmiennych demograficznych pokazaly, ze poziom przywigzania
organizacyjnego roznit si¢ miedzy grupami wiekowymi, nie stwierdzono jednak rdéznic
miedzy pracownikami pici meskiej i zefskiej. Sredni poziom przywigzania organizacyjne-
go byl jednak wyzszy w grupie me¢zczyzn.

W kwestii wptywu kultury organizacyjnej na wydajnos¢ pracy podkresla si¢ znacze-
nie pordownywania wynikow firmy ze standardami branzowymi, osiggania celow, sprawnego
funkcjonowania struktury organizacyjnej, zaangazowania pracownikow w sytuacjach trud-
nych dla organizacji, wspolpracy mentoringowej z firmami migdzynarodowymi oraz okreso-
wych ocen wynikow organizacji.

Badania potwierdzajace dtugoterminowy wptyw kultury organizacyjnej na wydajnosé
ekonomiczng odnotowano w licznych opracowaniach (Chow i in., 2012; Kotter i Heskett,
1992; Maina, 2016; Ojo, 2020; Rehman, 2012; Tedla, 2016; Uddin i in., 2013; Yilmaz
i Ergun, 2008). Wskazuje si¢ rowniez, ze kultura postrzegana przez pryzmat praktyk oraz
procesow zarzadzania kapitalem ludzkim sprzyja wyzszym wynikom organizacji. Dotyczy
to szczegolnie kultur opartych na partycypacji, ktére wzmacniajg jako$¢ dziatan kierowni-
czych na roznych szczeblach (Denison, 1990). W ujeciu zaleznosci migdzy kulturg organiza-
cyjng a zachowaniami innowacyjnymi zwraca si¢ uwage na ustalenia pokazujace, ze kultura
organizacyjna stanowi wyrazny wskaznik strategii innowacyjnej i w duzym stopniu deter-
minuje poziom innowacyjnosci oraz wynikajace z niej efekty (Naranjo-Valencia i in., 2011).

Podkresla sie, ze kultura adhokracji sprzyja powstawaniu innowacji, a kultura hierar-
chiczna wzmacnia tendencje do nasladownictwa. Na wydajno$¢ organizacji wptywaja rowniez
spojna kultura operacyjna i sprzyjajace warunki dla innowacyjnosci (Gallagher i in., 2008).
Zdolnosci innowacyjne umozliwiaja wykorzystanie kreatywnych zasoboéw i nowych techno-
logii, jednak skuteczne wdrazanie innowacji wymaga odpowiedniego otoczenia spotecznego,
gospodarczego i politycznego, a przede wszystkim kultury organizacyjnej wspierajacej rozwoj
kreatywnych rozwigzan (Asci, 2018). W badaniach dotyczacych wplywu kultury organizacyj-
nej na innowacyjnos¢, opartych na analizie danych chinskich spotek gietdowych, wykazano
pozytywna i istotng zalezno$¢ migdzy kulturg organizacyjng a liczba wnioskow patentowych,
cytowaniami oraz efektywno$cia innowacyjng (Wang i in., 2021). Zwrocono takze uwage, ze
silna kultura organizacyjna szczegdlnie pobudza innowacyjnos¢ firm dziatajacych na bardziej
konkurencyjnych rynkach produktowych. Do podobnych wnioskdéw doszli autorzy analiz iden-
tyfikujacych firmy kreatywne na podstawie tekstowej oceny profilu kulturowego, w ktorych
réwniez potwierdzono znaczenie innowacyjnej kultury organizacyjnej jako kluczowego czyn-
nika sprzyjajacego powstawaniu i wartosciowaniu innowacji (Fiordelisi i in., 2019).

Odpowiednie wartosci i normy kulturowe organizacji stanowia silny czynnik stymulujacy
kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢ (Lyons i in., 2007; Price, 2007). Wazna role odgrywa rozwoj
technologii odpowiadajacych na potrzeby uzytkownikéw, mozliwos¢ podejmowania ryzy-
ka oraz tolerancja na niepowodzenia, nieformalnos¢ w rozwigzywaniu problemoéw, nacisk
na zasoby ludzkie i warunki sprzyjajace rozwijaniu indywidualnego potencjatu (Tushman
i Nadler, 1986). Normy, rozumiane jako oczekiwane zachowania, moga ksztattowac dziatania
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pracownikow przez definiowanie pozadanych postaw i zachowan cztonkéw organizacji. Sys-
tem nagrod okresla, kto otrzymuje nagrode i z jakiego powodu, a jego projektowanie uznaje si¢
za jedna z najlatwiejszych praktyk umozliwiajacych wptywanie na kultur¢ organizacyjng oraz
osigganie zamierzonych rezultatoéw (Kerr i Slocum, 2005). Mechanizm nagradzania stanowi
podstawowy sposob uzyskiwania kontroli, poniewaz okresla warunki wymiany mig¢dzy organi-
zacja a pracownikami. Wskazuje si¢ rowniez, ze system nagrod moze by¢ najskuteczniejszym
narzedziem pobudzania innowacji, o ile wielko$¢ nagrody jest powigzana z wartoscia spotecz-
ng efektu (Gallini i Scotchmer, 2002). Podkresla si¢, ze budowa kultury sprzyjajacej innowa-
cjom zaczyna si¢ wlasnie od systemu nagradzania: gdy pozadane zachowania sa zauwazane
i wzmacniane, pracownicy daza do ich powtarzania. Organizacje wyr6zniajace si¢ wysokim
poziomem innowacyjnos$ci potrafig sprawnie zarzadza¢ zaré6wno nagrodami, jak i sankcjami
(Tushman i Nadler, 1986). Wskazuje si¢ takze, ze odpowiednio zaprojektowany system zarza-
dzania kapitalem ludzkim moze wzmacnia¢ kultur¢ innowacyjna, co przektada si¢ na wyzszy
poziom innowacyjnosci pracownikow (Tian i in., 2018).

Nie mozna przyjmowac zatozenia o bezposrednim i prostym zwigzku migdzy kultura
organizacyjng a praktykami oraz procesem zarzadzania kapitatem ludzkim. System zarza-
dzania kapitatem ludzkim wspierajacy innowacje wymaga oparcia na odpowiedniej kulturze
organizacyjnej, w przeciwnym razie nie przyniesie korzysci dla wynikéw organizacji. Aby
kultura stata si¢ sprzyjajaca innowacjom, caly dzial zasobow ludzkich musi uczestniczy¢
w inicjatywach projakosciowych i projakosciowych. Dziat zasobow ludzkich moze projek-
towaé nowe modele wynagradzania oraz precyzowac role i obowigzki zwigzane z innowa-
cjami. Pracownicy powinni otrzymywac wsparcie za podejmowanie ryzyka i nie powinni by¢
karani za proby, ktore nie przynosza efektu, poniewaz najwazniejszym zrodtem innowacji
jest inicjatywa indywidualnego pracownika, a innowacyjno$¢ wynika z wysokiego poziomu
jego zaangazowania.

Wyniki pozyskane podczas testowania hipotezy H3 pozwalaja na osiagnigcie trzeciego
z postawionych celow o charakterze empirycznym, czyli rozpoznania skali wptywu kultury
organizacyjnej na przywigzanie organizacyjne, zachowania innowacyjne oraz wydajno$¢ pracy.

4. Podczas weryfikacji kolejnej hipotezy gtownej H4 (,,przywiazanie organizacyjne
pozytywnie wplywa na wydajnos$¢ pracy”) zaobserwowano pozytywng zalezno$¢ mie-
dzy przywiazaniem organizacyjnym a wydajnoscia pracy. Wykazano bezposredni wplyw
przywiazania afektywnego i normatywnego na wydajno$¢ pracy. Nie odnotowano wplywu
przywiazania trwania na wydajno$¢ pracy. Uzyskane wyniki wspierajg postawiong hipoteze
dotyczaca pozytywnego wpltywu przywigzania organizacyjnego na wydajnos¢ pracy.

Dyskusja o wplywie przywigzania organizacyjnego na wydajno$¢ pracy rozpoczeta
si¢ w latach siedemdziesigtych XX wieku (Farrell i Rusbult, 1983; Gregson, 1992; Porter
iin., 1974; Porter i in., 1976; William i Hazer, 1986; O’Reilly i Chatman, 1986). Sugero-
wano (Mowday 1 in., 1974, 1979), ze spoleczenstwo korzysta na przywigzaniu organiza-
cyjnym pracownikow, poniewaz wiagze si¢ ono z wyzsza produktywnos$cia krajowa. Bada-
nia (Al Zeifeti i Mohamad, 2017; Riketta, 2002; Sharma i Sinhy, 2015) potwierdzaja, ze
przywiazanie organizacyjne wywiera istotny wpltyw na wydajno$¢ pracy. Na probie trzystu
trzydziestu pigeciu menedzerow $redniego szczebla w organizacjach stuzby cywilnej Omanu
wykazano, ze wszystkie trzy rodzaje przywigzania organizacyjnego (afektywne, normatyw-
ne i trwania) majg znaczny wptyw na wydajnos¢ pracy (Al Zeifeti i Mohamad, 2017).
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Wyniki uzyskane podczas testowania empirycznego hipotezy H4 pozwalaja na osia-
gnigcie czwartego z postawionych celow o charakterze empirycznym, czyli rozpoznania ska-
li wptywu przywigzania organizacyjnego na wydajnos$¢ pracy.

5. Podczas weryfikacji ostatniej hipotezy gtownej H5 (,,przywiazanie organizacyjne
pozytywnie wplywa na zachowania innowacyjne”) zaobserwowano pozytywna zalezno$¢
miedzy przywigzaniem organizacyjnym a zachowaniami innowacyjnymi. Wykazano bezpo-
sredni wpltyw przywigzania normatywnego na zachowania innowacyjne. Nie odnotowano
wplywu przywiazania afektywnego i trwania na zachowania innowacyjne.

Uzyskane wyniki wspierajg postawiong hipoteze dotyczaca pozytywnego wplywu przy-
wigzania organizacyjnego na zachowania innowacyjne. Badania wskazuja, ze zachowania
innowacyjne sa dodatnio powigzane z przywigzaniem afektywnym i ujemnie z przywiaza-
niem trwania (Hassan, 2010). W opinii innych autorow (Square, 2021) przywiazanie organi-
zacyjne wyjasnia 14% zachowan innowacyjnych. W tym samym opracowaniu analizowano
wplyw zaufania pracownikoéw na przywigzanie organizacyjne oraz na ich innowacyjne zacho-
wania. Wyniki pokazaly, ze zaufanie do pracodawcy i organizacji wyraznie sprzyja rozwojo-
wi przywigzania organizacyjnego, szczeg6lnie afektywnego i normatywnego. Stwierdzono
réwniez, ze zaufanie wywiera istotny wplyw na innowacyjne dziatania pracownikow. Ozna-
cza to, ze organizacje — przez polityke i praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim — powinny
wzmacnia¢ i podtrzymywac zaufanie, wykorzystujac je jako czynnik strategiczny prowa-
dzacy do korzysci organizacyjnych takich jak przywiazanie oraz sktonnos¢ pracownikow do
zachowan innowacyjnych, co moze przetozy¢ si¢ na wyzsza wydajno$¢ organizacji.

Wyniki uzyskane podczas testowania empirycznego hipotezy HS pozwalaja na osia-
gnigcie piatego z postawionych celow o charakterze empirycznym, czyli rozpoznania skali
wplywu przywiazania organizacyjnego na zachowania innowacyjne.

Rowniez osiggniccie szostego z postawionych celow o charakterze empirycznym —iden-
tyfikacji r6znic migdzy przedstawicielstwami przedsigbiorstwa migdzynarodowego Kércher Pol-
ska 1 Kércher Niemcy — okazato si¢ mozliwe dzigki przyjetej procedurze badawczej. Uzyskane
wyniki analizy PLS-SEM nie daja jednak podstaw, aby stwierdzi¢, ze pomi¢dzy poréwnywa-
nymi jednostkami wystepuja znaczace roznice, cho¢ mozna byloby przypuszczaé, ze odmienne
kultury narodowe (Niemcy — kraje Europy Zachodniej, Polska — kraje dawnego bloku wschod-
niego) przeloza si¢ na kulture¢ organizacyjna przedsigbiorstwa migdzynarodowego.

Przypuszczenie to bytoby zgodne z ustaleniami badaczy zarzadzania migdzynarodowego,
zajmujacych si¢ wplywem kultur narodowych na kultury organizacyjne organizacji ponadnaro-
dowych (Kozera, 1996; Rozkwitalska, 2010). R6znice odnotowano jedynie w zakresie wptywu
kultury biurokratycznej na przywigzanie trwania. W wypadku Polski zalezno$¢ okazata si¢
dodatnia, a w przypadku Niemiec — ujemna. W odniesieniu do pozostatych relacji istotnych
réznic nie wykazano. Warto podkresli¢, Ze interpretacja wynikow testu powinna uwzgledniacé
fakt, ze analizie podlegaty wylacznie roéznice migdzy warto§ciami parametrow, a nie na przy-
ktad ich znak. Oznacza to, ze dla Kércher Polska zalezno$¢ migdzy kulturg biurokratyczng
a przywigzaniem trwania jest istotna statystycznie i dodatnia, z kolei dla Niemiec moze by¢
dodatnia, lecz znacznie stabsza, moze nie wystepowac albo moze by¢ negatywna.

Uzyskane wyniki sg zrozumiate w $wietle faktu, ze firma macierzysta z kapitatem nie-
mieckim stosuje strategie wspotpracy kulturowej w zarzadzaniu wielokulturowoscia i dokta-
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da staran, aby propagowane elementy kultury organizacyjnej nie pozostawaty w sprzecz-
no$ci z kulturg przedstawicielstw funkcjonujacych w réznych krajach oraz nie naruszaly
narodowych wartosci kulturowych (Pec i Tereszko, 2017). Jest to szczegdlnie widoczne
w projektowaniu praktyk rozwojowych oraz programow szkoleniowych.

W interpretacji wynikow warto rowniez uwzglednié proces przenikania si¢ kultur naro-
dowych, ktory prowadzi do stopniowego zmniejszania roznic migdzy wytypowanymi do
badania krajami. Sprzyja temu blisko$¢ geograficzna, migracja, obecne relacje polityczne,
tatwo$¢ przekraczania granic oraz osiedlanie si¢ i podejmowanie pracy po obu stronach gra-
nicy miedzy Polska i Niemcami.

Osiagnigcie sibdmego, ostatniego z postawionych celéw empirycznych — wskazania
znaczenia systemu zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kultury organizacyjnej w funkcjono-
waniu organizacji mi¢dzynarodowej i ich wplywu na przywigzanie organizacyjne, zachowa-
nia innowacyjne i wydajnos$¢ pracy — okazato si¢ mozliwe.

Uzyskane wyniki pokazujg istotny wpltyw systemu zarzadzania kapitatem ludzkim oraz
kultury organizacyjnej na behawioralne wyniki pracy. Dotychczasowe badania zwykle trak-
towaly poszczegodlne zaleznosci odrebnie, a nie jako elementy jednego uktadu.

Niniejsze badanie ujawnilo wspotwystepujace powigzania migdzy pigcioma konstrukta-
mi — systemem zarzadzania kapitatem ludzkim, kulturg organizacyjna, przywigzaniem orga-
nizacyjnym, wydajnoscig pracy i zachowaniami innowacyjnymi — na podstawie cato$ciowe-
go modelu. Wskazano praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim oddziatujace na przywiazanie
organizacyjne i zachowania innowacyjne, wraz z oceng sity tych zaleznosci. Zarejestrowano
efekty od stabych do silnych. Najwyzsze wartosci wspotczynnika beta uzyskano dla relacji
miedzy praktykami zorientowanymi na potrzeby rozwojowe jednostki a kulturg biurokra-
tyczng 1 wspierajacg (efekt bezposredni: 8= 0,59 i 8 = 0,53). Najnizsza warto$¢ odnotowano
dla zaleznosci migdzy wynagrodzeniem a kulturg innowacyjng (efekt bezposredni: 3=0,21).

Wyniki potwierdzaja, ze zardwno kultura organizacyjna, jak i system zarzadzania kapita-
fem ludzkim sg waznymi predyktorami efektywnos$ci organizacji oraz elementami szerszego
systemu organizacyjnego obejmujacego strategie, strukture, przywodztwo oraz praktyki i pro-
ces zarzadzania kapitatem ludzkim. Uwzglednienie wplywu wszystkich tych komponentow jest
konieczne, aby wlasciwie oceni¢ ich znaczenie dla wynikow organizacyjnych. Przywigzanie
organizacyjne, wydajnos¢ pracy i zachowania innowacyjne w relacji z systemem zarzadzania
kapitatem ludzkim i kulturg organizacyjna petnia funkcje zmiennych objasnianych. Na etapie
budowania modeli strukturalnych czg$¢ $ciezek okazala si¢ niedopasowana i zostata odrzuco-
na. Zaleznosci migdzy przywigzaniem organizacyjnym a wydajnoscig pracy oraz zachowania-
mi innowacyjnymi spetnity jednak kryteria dopasowania modelowego (co potwierdzity warto-
sci RMSEA, RCI, TFI, SRMR). Przywigzanie organizacyjne petnito w tych relacjach funkcje
zmiennej objasniajacej, co pozwala mowié o jego dualnym charakterze.

5.3. Rekomendacje praktyczne dla badanej jednostki

Kolejnym krokiem przeprowadzonej analizy byto przygotowanie ponizszych rekomen-
dacji dla przedsigbiorstwa Kércher.
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Zmian wymagaja dziatania zwigzane z rekrutacja i selekcja pracownikow. Ustalono, ze
firma nie podejmuje wystarczajacych wysitkow, aby pozyskiwac z rynku najlepszych spe-
cjalistow, a podczas rekrutacji wewngtrznych czesto nie daje pracownikom realnej szansy na
zmiang stanowiska. Powoduje to rozczarowanie i poczucie braku mozliwo$ci rozwoju.

Zaleca si¢ wprowadzenie rotacji stanowisk, co mogtoby zwigkszy¢ przywiazanie afek-
tywne pracownikow dzigki mozliwosci podejmowania nowych zadan, podejmowania wyzwan
i ograniczania ryzyka wypalenia zawodowego (Stankevicitité i Savanevicieng, 2021).

Rekomenduje si¢ takze, aby menedzerowie ktadli wigkszy nacisk na rozwdj talentow
oraz powazne traktowanie planéw sukcesji. Mimo oferowanych mozliwos$ci rozwoju naby-
te przez pracownikow umiejetnosci nie sa wykorzystywane w praktyce, co rodzi frustracje
i moze prowadzi¢ do odej$¢. Prognozy rynku pracy wskazuja, ze deficyt talentow bedzie si¢
poglebiat (Kane i in., 2017; Tarique i Schuler, 2010).

Nalezy dazy¢ do wprowadzania zmian w systemie wynagradzania finansowego pra-
cownikow, w tym zmian w regulaminie wynagradzania. Premie roczne sg zalezne gtownie
od wynikéw zespotu, a nie indywidualnego wysitku, co prowadzi do rozproszenia odpowie-
dzialno$ci oraz nierownego zaangazowania cztonkoéw zespotu. W rezultacie moze to wywo-
tywaé frustracj¢ pracownikéw najbardziej zaangazowanych, poniewaz poréwnuja wlasny
wktad z wkladem kolezanek i kolegow (Nwankwo i in., 2023).

Zasadne jest takze promowanie i wynagradzanie postaw innowacyjnych, zgodnie z misja
i ze strategig przedsigbiorstwa, ktore chce by¢ postrzegane jako innowacyjne. Zaleca si¢ pro-
wadzenie regularnych badan identyfikujacych oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcy
(Mira, 2019). Poziom zadowolenia i satysfakcji z pracy wptywa na kazdy wymiar przywiaza-
nia organizacyjnego — na przywiazanie afektywne (duma), normatywne (odczuwana odpowie-
dzialno$¢ spoteczna) oraz trwania (przekonanie o sensownosci pozostawania u pracodawcy
zaangazowanego w rozwoj pracownikow i dziatania na rzecz otoczenia spotecznego) (Tosun
i Ulusoy, 2019). Warto uwzglednia¢ zréznicowanie potrzeb poszczegolnych grup wiekowych:
cze$¢ pracownikow z dhlugim stazem moze nie by¢ zainteresowana dofinansowaniem do
aktywnosci sportowych, preferujac na przyktad rehabilitacje czy fizjoterapi¢ w ramach pakietu
medycznego. W okresie niepewnosci zwigzanej z wojna w Ukrainie zasadne wydaje si¢ rozsze-
rzenie pakietu medycznego o mozliwos$¢ konsultacji z lekarzem psychiatra, psychologiem oraz
terapeutg — ustugi te nie sg obecnie finansowane przez przedsigbiorstwo.

Praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim powinny by¢ sprawiedliwe, transparentne,
spojne, znane wszystkim pracownikom, a komunikaty odnoszace si¢ do systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim — jasne, jednoznaczne i konsekwentnie komunikowane (Lewicka, 2019).
Wizerunkowe aspekty funkcji personalnej wymagaja poprawy, poniewaz mimo podejmowa-
nych dziatan dzial zasobéw ludzkich nadal nie jest doceniany przez pracownikow.

5.4. Ograniczenie przyjetego podejscia badawczego
i kierunki dalszych badan
Podejscie badawcze zastosowane w niniejszej monografii podlega ograniczeniom, ktore

moga prowadzi¢ do bledow poznawczych. Jednym z najczesciej omawianych ograniczen jest
btad wspdlnej metody, mogacy wystapi¢ wtedy, gdy zmienne zalezne i niezalezne mierzone sg
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przy uzyciu tej samej metody pomiaru. Tego rodzaju sytuacja moze zaburzaé parametry zwigz-
kow migdzy zmiennymi (Meade i in., 2007). W literaturze podkresla si¢, ze pewnos¢ braku
btedu wspdlnej metody uzyskujemy jedynie wtedy, gdy pomiar zmiennej niezaleznej pochodzi
z innego zrodta niz pomiar zmiennej zaleznej. W pozostatych wypadkach powinnismy, kierujac
si¢ rzetelno$cia metodologiczng, stosowaé statystyczne sposoby identyfikacji i kontroli tego
btedu. W prezentowanych badaniach starano si¢ ograniczy¢ ryzyko jego wystapienia przez
jednoczesne zastosowanie metody ilosciowej (badanie ankietowe) oraz jakosciowej (analiza
dokumentéw odnoszacych si¢ do praktyk i procesow systemu zarzadzania kapitatem ludzkim).
Przeprowadzona eksploracyjna analiza czynnikowa z wykorzystaniem analizy glownych skta-
dowych ujawnila wigcej niz jeden czynnik. Gdyby zostat wyodrebniony tylko jeden czynnik,
mogloby to wskazywa¢ na wystgpowanie bledu wspolnej metody. Dodatkowo w modelach
SEM czgs¢ $ciezek okazala si¢ nieistotna statystycznie i zostata odrzucona.

Za ograniczenie nalezy uzna¢ réwniez dobor proby i zmiennych. W badaniach o cha-
rakterze empirycznym kluczowe jest zapewnienie reprezentatywnosci proby. Jej brak moze
ostabia¢ obiektywna trafno$¢ wynikow oraz subiektywna ocen¢ ich adekwatnosci. Ze
wzgledu na fakt, ze badanie przeprowadzono w dwdch wybranych jednostkach — Kércher
Polska i Kércher Niemcy — uzyskane wyniki nie powinny by¢ generalizowane na inne kra-
je. Jednym ze sposobow przezwyciezenia tego ograniczenia bytoby przeprowadzenie iden-
tycznych badan na prébie wytonionej w sposdb gwarantujacy reprezentatywnosé. Dobor
tego rodzaju proby moze odbywac si¢ dwiema metodami: losowaniem lub selekcja celowa.
W zwiazku z przyjetymi ograniczeniami zasadne byloby rozszerzenie badan o przedstawi-
cielstwa przedsigbiorstwa zlokalizowane w innych krajach, a takze o inne przedsigbiorstwa
mig¢dzynarodowe z rozproszonymi strukturami organizacyjnymi. Pozwolitoby to zbadaé
ewentualne réznice w systemie zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kulturze organizacyjnej
w réznych krajach. Analiza tych réznic moze utatwic¢ zrozumienie, w jaki sposob czynniki
lokalne — takie jak dostep do zasobow, infrastruktura czy kultura narodowa — oddziatuja na
behawioralne wyniki pracy.

Kolejne ograniczenie wynika z doboru liczby komponentéw systemu zarzadzania
kapitatem Iudzkim jako czynnikow ksztaltujacych przywiazanie organizacyjne w wymia-
rze afektywnym, trwania i normatywnym, zachowania innowacyjne oraz wydajnos¢ pra-
cy. W literaturze przedmiotu komponenty te sg opisywane albo z perspektywy poznawczej
(jakie praktyki systemu zarzadzania kapitatem ludzkim stosuja organizacje i w jaki sposob
wplywaja one na ksztattowanie przywiazania organizacyjnego), albo z perspektywy aplika-
cyjnej (jakie praktyki powinien eksponowac pracodawca w procesie naboru, aby wytworzy¢
u nowych pracownikow okreslony rodzaj przywiazania). Pierwsze ujecie dotyczy dziatan
skierowanych do ,,klienta wewnetrznego”, drugie — do ,,klienta zewnetrznego™. Lista kompo-
nentow wybranych do testowania ma zatem charakter w pewnym stopniu arbitralny.

W badaniu uwzgledniono tylko wybrane czynniki organizacyjne i zbadano ich wptyw na
wyniki pracy. Nie daje to pelnego obrazu roli systemu zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kultu-
ry organizacyjnej w ksztattowaniu postaw przywiazania, zachowan innowacyjnych i wydajnosci
pracy. Stwarza to przestrzen do rozszerzenia badan o inne elementy, co pozwolitoby na stworze-
nie bardziej calociowego ujecia badanego zagadnienia. Badania moglyby zosta¢ poszerzone mie-
dzy innymi o aspekt wsparcia ze strony organizacji (perceived organisational support), wsparcia
ze strony przelozonego (perceived supervisor support) oraz o rodzaj przywodztwa, ktory ma duze
znaczenie z uwagi na mozliwos¢ ksztalttowania postaw 1 zachowan pracownikow. W badaniach
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nad przywigzaniem organizacyjnym zasadne bytoby rowniez uwzglednienie wspotwystepowania
roznych form przywigzania, na przyktad wobec organizacji, zespotu, przetozonego czy zawodu.

Ograniczeniem zastosowanego podejscia jest brak uwzglednienia czynnika pokolenio-
wego. Z ustalen badaczy (Kaiser i Regjepaj, 2019) wynika, ze sita przywiazania organizacyj-
nego zalezy rowniez od przynaleznosci generacyjnej. W konsekwencji, na podstawie uzyska-
nego materiatu empirycznego nie mozna stwierdzi¢, jaki wptyw na wybory ankietowanych
miaty ich cechy generacyjne.

Kierunek dalszych badan wyznaczaja takze hipotezy, ktére — zgodnie z rygorem sta-
tystycznym — zostaty odrzucone, cho¢ osiagnicte wartosci p-value byly bardzo zblizone do
progu istotnosci. Moze to sugerowac, ze przy wickszej probie zaleznosci te ujawnityby istot-
nos¢ statystyczna. Dotyczy to migdzy innymi wptywu procesu zarzadzania kapitatem ludz-
kim oraz wynagrodzenia na zachowania innowacyjne, a takze wptywu przywigzania afek-
tywnego na zachowania innowacyjne.

Warto podkresli¢, ze wyniki badan ankietowych opieraja si¢ na opiniach respondentow,
maja zatem charakter deklaratywny i subiektywny, co roéwniez nalezy traktowac jako istotne
ograniczenie.

5.5. Wklad do teorii i praktyki nauk o zarzadzaniu

Glownym celem niniejszej rozprawy byla identyfikacja zwiazkoéw miedzy systemem
zarzadzania kapitatem ludzkim oraz kulturg organizacyjng a przywiazaniem organizacyjnym,
zachowaniami innowacyjnymi i wydajnoscia pracy w przedsiebiorstwie miedzynarodowym.

W wyniku przeprowadzonych badan osiagnigto ponizsze cele.

W obszarze teoretyczno-poznawczym:

» dokonano przegladu i analizy literatury dotyczacej wptywu systemu zarzadzania kapi-
tatem ludzkim oraz kultury organizacyjnej na przywiazanie organizacyjne, zachowania
innowacyjne i wydajno$¢ pracy,

» zbadano wplyw systemu zarzadzania kapitatem ludzkim na przywiazanie organizacyj-
ne, zachowania innowacyjne i wydajno$¢ pracy,

+ zbadano wptyw kultury organizacyjnej na przywigzanie organizacyjne, zachowania
innowacyjne i wydajno$¢ pracy,

+ zidentyfikowano relacje miedzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg
organizacyjna,

+ zidentyfikowano relacje mi¢dzy przywigzaniem organizacyjnym a wydajnoscig pracy
i zachowaniami innowacyjnymi,

+ zidentyfikowano praktyki systemu zarzadzania kapitalem ludzkim wplywajace na
poziom przywigzania organizacyjnego, zachowania innowacyjne i wydajno$¢ pracy.

W obszarze empirycznym:

+ dokonano rozpoznania skali wplywu systemu zarzadzania kapitatem ludzkim na przy-
wigzanie organizacyjne, zachowania innowacyjne oraz wydajnos¢ pracy (cel pierwszy
niniejszej monografii),

 zidentyfikowano zwigzki migdzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim a kulturg
organizacyjng (cel drugi niniejszej monografii),
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» dokonano rozpoznania skali wptywu kultury organizacyjnej na przywigzanie organiza-
cyjne, zachowania innowacyjne oraz wydajnos¢ pracy (cel trzeci niniejszej monografii),

» dokonano rozpoznania skali wptywu przywigzania organizacyjnego na zachowania
innowacyjne (cel czwarty niniejszej monografii),

 dokonano rozpoznania skali wptywu przywigzania organizacyjnego na wydajnos¢ pra-
cy (cel piaty niniejszej monografii),

* zidentyfikowano ro6znice migdzy wybranymi przedstawicielstwami przedsigbiorstwa mig-
dzynarodowego Kircher Polska i Kércher Niemcy (cel szosty niniejszej monografii),

» wskazano znaczenie systemu zarzadzania kapitalem ludzkim i kultury organizacyjnej
w funkcjonowaniu organizacji mi¢dzynarodowej oraz ich wplyw na przywiazanie organi-
zacyjne, zachowania innowacyjne i wydajno$¢ pracy (cel siédmy niniejszej monografii).

W obszarze metodycznym:

» opracowano kwestionariusz ankiety do badania wplywu systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim i kultury organizacyjnej na behawioralne wyniki pracy,

» opracowano skale do badania wybranych zmiennych (zalezno$ci miedzy zmiennymi)
na podstawie najnowszej literatury przedmiotu, dostosowujac je do potrzeb badania
i rozwijajac istniejace narzedzia badawcze przygotowane przez innych autordéw,

* przygotowano dyspozycje do wywiadu.

W obszarze praktycznym:

+ sformutowano wskazowki i rekomendacje dla trzech grup odbiorcéw: organizacji,
menedzerdéw i dziatow personalnych, niezbedne do pozyskiwania i utrzymywania pra-
cownikow w organizacji — wskazowki te dostarczajg informacji, jakie aspekty srodowi-
ska pracy warto monitorowaé oraz jakie inicjatywy wprowadzaé i rozwijac, aby zatrzy-
mywac najbardziej warto§ciowych pracownikow,

» wskazano praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim majace wplyw na przywigzanie
organizacyjne i zachowania innowacyjne wraz z identyfikacja sity ich wptywu.

Przeprowadzone badania pozwolily wyodrebni¢ czynniki organizacyjne wptywajace na
ksztattowanie przywiazania organizacyjnego, zachowan innowacyjnych i wydajnosci pracy.
Kluczowym zadaniem organizacji jest tworzenie klimatu wsparcia przez zapewnianie odpo-
wiedniej przestrzeni organizacyjnej i rozwojowej oraz dobor wlasciwych praktyk zarzadza-
nia kapitatem ludzkim, przy jednoczesnym utrzymaniu przejrzystej komunikacji w ramach
procesu zarzadzania kapitatem ludzkim. Istotne jest takze dazenie do ograniczania elemen-
tow kultury biurokratycznej na rzecz kultury bardziej innowacyjnej, co pozostaje w $cistym
zwiazku z budowaniem klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci.
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KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Niniejsze badanie ma na celu zebranie materialu empirycznego na temat wptywu syste-
mu zarzadzania kapitalem ludzkim i kultury organizacyjnej na przywiazanie organizacyjne
pracownikow, ich postawy innowacyjne oraz wydajnos¢ pracy. Jest ono catkowicie anoni-
mowe i prosz¢ o niepodawanie w ankiecie zadnych danych osobowych. Informacje uzyskane
dzigki ankiecie zostang wykorzystane wylacznie do celoéw naukowych, zgodnie z przyjetym
programem badawczym i wiazacymi badacza zasadami metodologicznymi. Prosz¢ o prze-
myslang odpowiedz odzwierciedlajaca twoja rzeczywista wiedzg.

Wybierz odpowiedz, ktora najlepiej wyraza twoja opinig.

Stwierdzenie

Calkowicie
sie
zgadzam

Czesciowo
si¢
zgadzam

Nie mam
zdania

Czesciowo
sie nie
zgadzam

Calkowicie
si¢ nie
zgadzam

W mojej firmie przywiazuje si¢
wage do kreatywno$ci.

Moja firma jest zorientowana na
rezultaty.

W mojej firmie podejmowane jest
ryzyko.

W mojej firmie dziata si¢ pod presja.

Moja firma stymuluje do dziatania.

Moja firma podejmuje wyzwania.

Moja firma jest przedsigbiorcza.

Moja firma stanowi sit¢ napgdowa.

W mojej firmie przywiazuje si¢
wage do procedur.

Moja firma jest hierarchiczna.

Moja firma jest ustrukturyzowana.

Moja firma jest uporzadkowana.

Moja firma jest uregulowana.

Moja firma posiada ugruntowana
pozycje.

Moja firma dziata ostroznie.

Praca w mojej firmie jest

podporzadkowana zwierzchnikom.

Moja firma jest zorientowana na
wspolprace.

Moja firma jest zorientowana na
budowanie relacji.

Moja firma zachg¢ca do dziatania.
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Stwierdzenie

Calkowicie
sie
zgadzam

Cze$ciowo
sie
zgadzam

Nie mam
zdania

CzeSciowo
si¢ nie
zgadzam

Calkowicie
si¢ nie
zgadzam

Moja firma jest przyjazna.

Moja firma zapewnia wolnos¢
0sobista.

Moja firma jest sprawiedliwa.

Moja firma jest bezpiecznym
miejscem pracy.

Moja firma jest godna zaufania.

HR w mojej firmie realizuje wazne
projekty.

Praktyki i procedury personalne sa
mi znane.

HR przyczynia si¢ do poprawy
warunkow pracy.

HR przyczynia si¢ do poprawy
wizerunku pracodawcy.

HR dba o srodowisko pracy, wolne
od mobbingu i dyskryminacji.

30. Otrzymuj¢ informacje
0 mozliwosciach uczestnictwa
w projektach HR.

31. Jestem przekonany, ze moja
firma szanuje ludzi.

32. Wiem, jakie dzialania s3 cenione
i nagradzane w mojej organizacji.

33. Jestem zadowolony
z mozliwosci kariery, jakie oferuje
mi moja firma.

34. Porownujac moje wynagrodzenie
z wynagrodzeniem moich
wspotpracownikow, moge uznac je
za zadowalajace.

35. Porownujac moje wynagrodzenie
ze stawkami na rynku pracy,
uwazam je za zadowalajace.

36. Otrzymuje regularne informacje
zwrotne.

37. Jestem regularnie oceniany.

38. Moja firma przywiazuje duza
wagge do mojego rozwoju.
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Stwierdzenie

Calkowicie
sie
zgadzam

Cze$ciowo
sie
zgadzam

Nie mam
zdania

Czesciowo
si¢ nie
zgadzam

Calkowicie
si¢ nie
zgadzam

39. Moja firma pozyskuje
najlepszych specjalistow z rynku.

40. Proces selekc;ji i rekrutacji
przeprowadzaja przeszkolone osoby,
korzystajac z réznorodnych narzedzi
(wywiady, testy).

41. Moja firma informuje

o rekrutacjach (zewngtrznych

i wewnetrznych), aby da¢ mi szanse
na rozwoj kariery.

42. Kryteria i etapy procesu selekcji
sa znane kandydatom.

43. W mojej firmie wybierani
sa najlepsi kandydaci do
awansu, a nastgpnie sg starannie
przygotowywani do objgcia
wyzszych stanowisk.

44. W wyniku oceny satysfakcji
podejmowane sg dziatania
naprawcze w obszarach, ktore
zostaty zdiagnozowane jako
wymagajace poprawy.

45. ,,Pozegnanie” z pracownikiem
odbywa si¢ zgodnie z zasadami

1z poszanowaniem jego praw, nawet
jesli rozstanie nastgpuje z jego winy.

46. W mojej firmie istnieje system
wsparcia innowacji.

47. Jestem zachg¢cany do zgtaszania
innowacji przez system nagrod.

48. Moge¢ wykorzysta¢ wiedzg
i umiejetnosci nabyte podczas
szkolen w pracy.

49. Otrzymuj¢ pomoc W rozwijaniu
umiej¢tnosei potrzebnych do
skutecznego wykonywania
obowiazkéw zawodowych (przez
szkolenia, konferencje).

50. Moja organizacja inwestuje

w moja edukacje, oferujac szerokie
mozliwos$ci rozwoju osobistego

i zawodowego.
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Stwierdzenie

Calkowicie
sie
zgadzam

Cze$ciowo
sie
zgadzam

Nie mam
zdania

CzeSciowo
si¢ nie
zgadzam

Calkowicie
si¢ nie
zgadzam

51. W mojej firmie istnieje program
adaptacji dla nowo zatrudnionych
umozliwiajacy im nabycie umiejgtnosci
potrzebnych do wykonywania
obowigzkéw zawodowych.

52. Uwazam, ze mam lub bede miat
mozliwo$¢ rozwinac swoj petny
potencjat w mojej organizacji.

53. M¢j plan rozwoju opiera sig¢
na ocenie wynikoéw opartej na
kompetencjach.

54. Decyzje dotyczace awansow
i podwyzek wynagrodzenia wynikaja
z oceny wynikow i kompetencji.

55. Moje wynagrodzenie (premia,
bonus) uzaleznione sg od moich
wynikow.

56. Moja organizacja oferuje mi
wynagrodzenie zgodne z moimi
umiejetnos$ciami, przeszkoleniem
i wyksztatceniem.

57. Moja organizacja bierze pod
uwage moje i innych pracownikow
oczekiwania i sugestie przy
projektowaniu systemu nagrod
pracowniczych.

58. Moja organizacja troszczy si¢
0 moje zdrowie i jakos¢ zycia.

59. Moge jasno wyraza¢ swoje
zdanie, kiedy nie zgadzam si¢
z decyzja.

60. Mam duza autonomie

w wykonywaniu zadan,
rozwiazywaniu problemow,
podejmowaniu decyzji, moge takze
sugerowac ulepszenia w sposobie
wykonywania zadan.

61. Moj przetozony komunikuje si¢
ze mna otwarcie.

62. W mojej organizacji panuje
atmosfera zaufania i wspolpracy
pomiedzy wspotpracownikami.
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Stwierdzenie

Calkowicie
sie
zgadzam

Cze$ciowo
sie
zgadzam

Nie mam
zdania

Czesciowo
si¢ nie
zgadzam

Calkowicie
si¢ nie
zgadzam

63. Chgtnie bede pracowaé w mojej
firmie do konca swojej dziatalno$ci
zawodowej.

64. Lubi¢ dyskutowaé o mojej
organizacji z ludzmi spoza niej.

65. Traktuje¢ sprawy mojej firmy jak
wlasne.

66. Nie sadze, abym mogt by¢
zwigzany z inng firma, tak jak
z obecna.

67. Postrzegam moja organizacje jak
,,cZe$¢ rodziny”.

68. Czuje si¢ ,,emocjonalnie
przywiazany” do mojej organizacji.

69. Moja firma to $wietne miejsce
pracy.

70. Na tym etapie zycia pozostanie
W mojej obecnej pracy jest dla mnie
korzystne.

71. Firma daje mi tak wiele korzysci,
ze nie warto szuka¢ innego miejsca

pracy.

72. Korzysci z zatrudnienia w tej
firmie przewazaja nad wadami.

73. Trudno bytoby mi w tej chwili
odejs¢ z firmy, nawet gdybym
chciat.

74. Zmiana pracy moze by¢ zbyt
kosztowna.

75. Sytuacja rynkowa sprawia, ze
wolg pozosta¢ w obecnym miejscu
pracy.

76. Jestem przekonany, ze zawsze
muszg¢ by¢ lojalny wobec swojej
organizacji.

77. Jesli dostang lepsza ofertg pracy,
nie bedg czut si¢ dobrze, odchodzac.

78. Wiem, ze moi koledzy na mnie
licza, dlatego nie zrezygnowalbym
z pracy w waznym dla firmy

i zespolu momencie.
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Stwierdzenie

Calkowicie
sie
zgadzam

Cze$ciowo
sie
zgadzam

Nie mam
zdania

CzeSciowo
si¢ nie
zgadzam

Calkowicie
si¢ nie
zgadzam

79. Czuje si¢ zobowigzany kazdego
dnia wykonywa¢ dobrg prace, aby
nie zawie$¢ moich kolegow.

80. Nie zdecydowalbym si¢ na
zwolnienie lekarskie bez wyraznego
powodu, gdy firma mnie potrzebuje.

81. Mam glebokie poczucie
przynaleznosci do mojej organizacji.

82. Zgtaszam nowe pomysty.

83. Poszukuj¢ nowych rozwigzan,
technik i metod pracy.

84. Tworzg oryginalne rozwigzania
problemow.

85. Szukam wsparcia dla realizacji
innowacyjnych pomystow.

86. Dostrzegam zalety
innowacyjnych pomystow.

87. Systematycznie zgltaszam
usprawnienia w moim miejscu

pracy.

88. Zamieniam innowacyjne
pomysty w przydatne rozwigzania.

89. Zarazam entuzjazmem do
innowacyjnych pomystéw moich
kolegow:

90. Staram si¢ uzyska¢ zgodg na

realizacj¢ innowacyjnych pomystow.

91. Nie boje si¢ przedstawiac
nickonwencjonalnych propozycji,
niezgodnych ze status quo.

92. Jestem zbyt zajety
rozwigzywaniem codziennych
problemow, aby poswigcic¢ czas na
myslenie o przysztosci.

93. Moja firma pozwala popetniac
btedy i podejmowacé ryzyko.

94. Moja firma uwzglednia sugestie
klientéw dotyczace ulepszenia
produktow.

95. Regularnie wykonuje swoje
obowiazki na wlasciwym poziomie.
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Stwierdzenie

Calkowicie
sie
zgadzam

Cze$ciowo
sie
zgadzam

Nie mam
zdania

Czesciowo | Calkowicie

si¢ nie

si¢ nie

zgadzam | zgadzam

96. Moj zespot/dziat wykonuje
zadania na wysokim poziomie.

97. W ubieglym roku osiagnatem
bardzo dobre wyniki w pracy.

98. Moje indywidualne cele
wspieraja cele organizacji.

METRYCZKA:

KRAIJ: PLEC: kobieta |:| mezczyzna |:| WIEK:

WYKSZTALCENIE:
podstawowe | | $rednie [ |

DOSWIADCZENIE NA OBECNYM STANOWISKU:

STANOWISKO: menedzer [_|

DZIAL:

wyzsze: techniczne [ | wyzsze: inne [_|

specjalista/ekspert |:| pracownik |:|




Zalacznik 2. Kwestionariusz ankiety w jezyku angielskim

QUESTIONNAIRE

This survey is aimed at gathering empirical material on the impact of the Human Reso-
urces Management System and organizational culture on employee organizational commit-
ment, employee performance and innovation attitudes. It is completely anonymous, and [ am
asking you not to include any personal data in the questionnaire. The information obtained
thanks to the survey will be used only for scientific purposes, in accordance with the adop-
ted research program and binding the researcher with methodological rules. I am asking for
a thoughtful answer reflecting your actual knowledge.

Please select the answer that best expresses your opinion.

Fully | Partly Neutral Partly | Totally

Statment . .
agree agree disagree | disagree

. I see my company as creative.

. I see my company as result-oriented.

. I see my company as risk taking.

. I see my company as acting under pressure.

. I see my company as stimulating.

. I see my company as challenging.

. I see my company as enterprising.

. I see my company as driving.

O |0 | Q[N | |[W| || —

. I see my company as procedural.

—
(=]

. I see my company as hierarchical.

—_
—_

. I see my company as structured.

—_
[\

. I see my company as ordered.

—
w

. I see my company as regulated.

—_
N

. I see my company as established.

—_
(9]

. I see my company as cautious.

—_
(o))

. I see my company as power-oriented.

—_
J

. I see my company as collaborative.

18. I see my company as relationships-
oriented.

19. I see my company as encouraging.

20. I see my company as sociable.

21. I see my company as providing personal
freedom.

22. 1 see my company as equitable.

23. I see my company as safe.
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Statment

Fully
agree

Partly
agree

Neutral

Partly
disagree

Totally
disagree

24. 1 see my company as trusting.

25. The Human Resources department (HR)
in my company carries out important project.

26. Personal practices (procedures) are known
to me.

27. HR contributes to improving the working
conditions.

28. HR contributes to improving the image of
the employer.

29. HR makes sure that there is a high-quality
work environment, free from mobbing and
discrimination.

30. I receive the information about the
possibilities of participation in HR actions.

31. I am convinced that my company respects
people.

32. I receive clear messages about what
activities are valued and rewarded in my
organization.

33. I am satisfied with the career opportunities
my company offers me.

34. When comparing my remuneration to the
remuneration of my colleagues, I can consider
it satisfactory.

35. Comparing my remuneration to the
rates on the labour market, I can find them
satisfactory.

36. I receive regular feedback.

37. 1 am evaluated regularly.

38. Great importance is given to my
development.

39. The best specialists from the labour
market are acquired.

40. Selection process is conducted by trained
people, using various selection instruments
(e.g. interviews, tests, etc.).

41. My organization shares the information
about recruitment processes (external and
internal) to give me a chance to develop my
career.
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Statment

Fully
agree

Partly
agree

Neutral

Partly
disagree

Totally
disagree

42. The steps and criteria of the selection
process are known to the candidates.

43. In my company, candidates for promotion
are selected, and then carefully prepared for
senior positions.

44. Satisfaction survey results in corrective
actions for areas that have been diagnosed as
needing improvement.

45. Saying “Goodbye” to employee proceeds
in accordance with the rules and with respect
for their rights, even if they are at fault.

46. There is a system of innovation support in
my company.

47. 1 am encouraged to innovate by reward
system.

48. I can use knowledge and behaviours
learned in training at work.

49. I receive help with developing my skills
to successfully accomplish my duties (e.g.,
training, conferences, etc.).

50. My organization invests in my
development and education promoting my
personal and professional growth in a broad
manner.

51. There are formal training programs to
teach newly hired employees the skills they
need to perform their jobs.

52. I think I am or will be given the
opportunity to develop to my full potential in
my organization.

53. My development plan is based on
competence-based performance appraisal.

54. Decisions about my promotions and salary
increases are based on competence-based
performance appraisal.

55. My salary/bonus is influenced by my
results.

56. My organization offers me a salary that
is compatible with my skills, training, and
education.
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Statment

Fully
agree

Partly
agree

Neutral

Partly
disagree

Totally
disagree

57. My organization considers my
expectations and suggestions of its employees
when designing a system of employee
rewards.

58. My organization is concerned with my
health and quality of life.

59. I feel free to speak up when I disagree
with a decision.

60. I have much autonomy in doing tasks,
problem solving, making decisions and can
suggest improvements in the way things are
done.

61. My superior keeps open communication
with me.

62. In my organization there is an
environment of trust and cooperation among
colleagues.

63. I would be happy to work in my company
until the end of my professional activity.

64. I enjoy discussing my organization with
people outside it.

65. 1 feel that my company’s matters are my
own.

66. I do not think I can be associated with
another company as much as [ am with
current one.

67. 1 feel like ‘part of the family’ at my
organization.

68. I feel ‘emotionally attached’ to my
organization.

69. My company is a great place to work.

70. At this point in my life, staying in my
current job is beneficial to me.

71. The company gives me so many benefits
that it is not worthwhile to look for another
place to work.

72. Employment benefits in this company
outweigh the drawbacks and disadvantages.

73. It would be difficult for me to leave my
company at the moment, even if [ wanted to.

74. Changing job may be too expensive.
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Statment

Fully
agree

Partly
agree

Neutral

Partly
disagree

Totally
disagree

75. The market situation makes me prefer to
stay in my current workplace.

76. 1 am convinced that you must always be
loyal to your organization.

77. If 1 get a better job offer, I will not feel
good going away.

78. I know my colleagues count on me, and
that’s why I would not quit my job on the spot
in an important moment for the company and
team.

79. 1 feel a duty of doing good work every
day, so as to not disappoint my colleagues.

80. I would not decide to go on sick leave for
no clear reason when the company needs me.

81. I feel the deep sense of belonging to my
organization.

82. 1 come up with new ideas.

83. I search out new technologies, processes,
working methods, techniques, and/or product
ideas.

84. 1 generate original solutions to problems.

85. I gather support for innovative ideas.

86. I see the benefits of innovative ideas.

87. I introduce ideas into the work
environment in a systematic way.

88. I transform innovative ideas into useful
applications.

89. I make organizational members
enthusiastic for innovative ideas.

90. I try to acquire approval for innovative
ideas.

91. I am not afraid to submit unconventional
proposals that are not consistent with the
current status quo.

92. I am too busy solving everyday problems
to devote time to thinking about the future.

93. My company is allowed to make mistakes
and take the risk.

94. The suggestions of our clients to improve
the products are taken into account.
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Fully | Partly Neutral Partly | Totally

Statment . .
agree agree disagree | disagree

95. Iregularly carry out my duties at the
proper level.

96. My team / department performs tasks on
a high level.

97. In the last year I achieved very good
results at work.

98. My individual goals support the
organization’s goals.

RESPONDENT BIO:
COUNTRY: . SEX: woman man AGE:

EDUCATION:  vocational |:| secondary |:| higher: technical |:| higher: other |:|
WORK EXPERIENCE ON CURRENT POSITION: | |

JOB POSITION: manager [ | specialist/expert [ | regular employee | ]
DEPARTMENT:

Thank you for participating in my survey. Your feedback is really important.

This survey is aimed at gathering empirical material on the impact of the Human Resour-
ces Management System and organizational culture on organizational commitment, innova-
tion attitudes and performance in transnational company.

The information obtained thanks to the survey will be used only for scientific purposes,
in accordance with the adopted research program and binding the researcher with methodo-
logical rules.

I am asking for a thoughtful answer reflecting your actual knowledge.

Thanks to you, the academics and practitioners will be able to understand what shapes
the employees’ commitment in the organization, how the organizational culture and national
culture affects employee’s behaviour etc. They will be able to offer the best solutions in order
to retain the most valuable employees.

Your participation in the survey is voluntary, but highly appreciated. It will take approxi-
mately 15 minutes of your time for completing the survey.

The survey is completely anonymous, I do not collect emails or computer IP adresses.
You do not put your name or any other identifying information so your responses will remain
confidential.

The raport will not refer to any individual person’s responses, only the overall group
responses.

If you have concerns or require further information regarding the survey or how measures
are developed, please contact Mrs. Monika Pec, email: monika.pec.656@zarz.agh.edu.pl,
AGH University of Sience and Technology in Cracow, Poland, Faculty of Management, Dep.
Organizational Management, Human Resources Management and Economic Law.

Thank you for your participation.
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Zalacznik 3. Kwestionariusz ankiety w jezyku rosyjskim

AHKETA

10 HCCJIICAOBAHUC HAITPABJICHO HA C60p OMITMPUYCCKOI'0O MaTepurajia O BIMIHUU CUCTEC-
Mbl YIIPpABJICHUS IEPCOHAIOM U Opl"aHH3aIIHOHHOI7[ KYJbTYpPbl HA HNPUBEPKCHHOCTb COTPYA-
HUKOB, IMIPOMU3BOAUTCIILHOCTD TPY/Ja U HAa OTHOIICHUE K MHHOBAIIMOHHBIM ITOAXOAaM. OHpOC
IIOJITHOCTBIO aHOHHMHLIfI, 1 A Ipolry BaCc HE BKIIHOYATh Kakue-1u00 JTNYHEIE JaHHbIC B aHKEC-
TY. I/IH(I)OpMaIII/IH, MoJIyuyeHHas 6narozlap${ OIIpoOcCYy, 6yH€T HCIOJIB30BATLCA TOJIBKO B HAYUYHBIX
ICIAX, B COOTBETCTBUU C HpHHHTOﬁ HCCHCHOB&TCHBCKOﬁ HpOl"paMMOﬁ 1 00sI3aTENBHOMN npu-
BSI3KOM uccjeg0oBaressl K MCTOANICCKUM IIpaBUJIaM. A mpoury BAiyMm14nBOIro OTBETa, OTpaKa-
IOIICTO BalI€ HACTOAILICC MHCHUC.

Hoxcanyﬁcm, BLI6€pI/IT€ OTBCT, KOTOpLIﬁ JIy41le BCCTO BbIpAKacT Ballle MHCHUEC.

3akioueHue

IToaHocTHIO
corjaceH

YacTuaHO
corjaceH

HeriTpasien

YacTuuHo
He
coraceH

IToaHocTHIO
He coriaceH

1. B moeii kommnanuun
MPUIAETCSI BAKHOCTh
KPEaTHBHOCTH.

2. Most KOMITaHust

OPHEHTUPOBAHA HA PE3YIIbTAT.

3. Mosi KOMITaHHSI-
OpraHu3aIus Wynas Ha
PHCK.

4. Most KOMIIaHUS JEHCTBYET
101 BAUSHUEM JaBJICHMSI.

5. Most KoMITaHHS
CTHMYJTHPYET K JICHCTBUIO.

6. Most kommaHust paboraer
B CJIOXHBIX YCIIOBUSX.

7. Mosi KOMITaHHSI-
MPEAPUAMYNBASL.

8. Most KOMITaHUS SIBJISICTCS
JIBIDKYILECH CUIION.

9. Most KOMITaHus
[TOIUUHSETCS 3aKOHAM.

10. Most KOMITaHHMSI-
nepapxuyecKas.

11. Most koMnaHus
CTPYKTYPHpOBaHa.

12. Most kKoMITaHHs
OpraHM30BaHa.

13. Most KoMITaHHs
peryaupyercs.
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3akoueHne

IToaHocThbIO
coriaceH

YacTu4HO
coriaceH

HeiiTpasien

YacTuaHo
He
coraceH

IToanocTbI0
He corjiaceH

14. Y Moeii KOMIIaHUH €CTh
YCTOSIBIIASICS TTO3ULIHSL.

15. Most komnaHust JefcTByeT
C OCTOPOYKHOCTBIO.

16. Pabora B MOeii KOMITAaHUHU
MOTYMHEHA HAYaJIbCTBY.

17. Most koMITaHust
OpHEHTHpOBaHA Ha
COTPYIHUYECTBO.

18. Mos xoMnanus
OpPHEHTHPOBAaHA Ha
MOCTPOEHHUE OTHOLLIEHH.

19. Mos xoMnaHus MOOMIpsieT
JIEHCTBUS.

20. B moeit koMnanuu
npyKenroOHast aTMocdepa.

21. Most KoMIaHus
TapaHTHPYET JTUIHYIO
cBOOOY.

22. Most KOMIaHHUs
CIIpaBeUINBA.

23. Most KOMITaHHS -
Oe3omacHoe pabouee MeCTo.

24. Most KOMIIaHHUs
3aCITy)KHUBAET JJOBCPHSI.

25. Otnen xangpos (HR) moeit
KOMITAaHUH PEaJIN3yeT BaKHBIC
MIPOEKTEI.

26. JIuunsle
OIBITHI(IIPOLEYPBI) BHYTPH
KOMITAaHUY MHE M3BECTHBI.

27. Otnen kaapoB B MOEH
KOMITAHUH [TOMOTaeT
VAYYIIUTE YCIOBHS TPyIA.

28. Otxen KaJpoB MOMOTaeT
VIIYUIIUTh UMUK
paboromarersi.

29. Otnen xkaxpoB
obecrieunBaeT pabouyro
cpeny, CBOOOIHYIO OT
MOOOUWHTa U TUCKPUMHUHAIHH.
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3akJ/oueHne

IToaHocTbI0
coriaceH

YacTu4Ho
coriaceH

HeiiTpasen

YacTuaHo
He
coraceH

IToaHocTbI0
He coriaceH

30. 4 nonyudaro
HH(pOpMAIIHIO

0 BO3MOXKHOCTAX Y4aCTHs
B IIPOCKTAX OT/EJa KaJpOB.

31. 51 ybexeH, 94T0 MOst
KOMITQHUS yBaXKACT JIIOIEH.

32. 51 nonyyaro yeTkue
COOOILEHUS O TOM, KaKHe
MEPOIPHSTHS LEHSTCS

1 BO3HArpaxJaarTcs B MOCH
OpraHu3aluy.

33. 51 noBoieH
BO3MOYKHOCTSIMH KapbepHOTO
pOCTa, KOTOpBIE MpeIaraet
MHE MOSI KOMITAHHS.

34. CpaBHUBasE MOIO
3apIuIaTy ¢ 3apIuiaTtoi
MOUX KOJLJIET, 51 CYUTAIO €€
YIOBIETBOPUTEIHHOM.

35. CpaBHuBas Mou
BO3HArPaKACHHUS CO
CTaBKaMH Ha PhIHKE
TpyZa, 5 CYUTAIO UX
YAOBIETBOPUTEILHBIMH.

36. 51 nomydaro peryispHble
OT3BIBBI 110 CBOCH
JIeSATeITBHOCTH.

37. MeHs perynsapHo
OLICHHBAIOT.

38. Most KOMIIaHUS IPHIACT
6OIIBIIIOE 3HAYEHHE MOEMY
Pa3BUTHIO.

39. Most KOMITaHUSI HAHHUMAET
JYYIIUX CIICIMATNCTOB Ha
PBIHKE.

40. IIponecc orbopa

1 HaliMa OCYUIECTBISIETCS
00y4eHHBIMH JIIOIbMH

C HCIONb30BAHUEM
Pa3IUYHBIX METOTOB
(mampumep, cobecenoBaHus,
TECTHI U T. [1.).
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3akoueHne

IToaHocThbIO
coriaceH

YacTu4HO
coriaceH

HeiiTpasien

YacTuaHo
He
coraceH

IToanocTbI0
He corjiaceH

41. Mos opranuzamnus
nenutcs uHpopmManuei

0 mporieccax Habopa
nepcoHana (BHEITHUX

1 BHYTPEHHUX ), YTOOBI 1aTh
MHE BO3MOXXHOCTb Pa3BUTh
CBOIO Kapbepy.

42. Kputepun u STartsl
mporecca oToopa
KaHANJaTaM HM3BECTHBI.

43. B Mocii KOMIIaHHH
KaH/IUAaThl OTOMPArOTCS
JUTSL IPOABYKEHUS 110
ciryx0e, a 3aTeM TIIATeIbHO
IOATOTAaBINBAIOTCS HA
PYKOBOSIILIUE TTOCTBI.

44. ITocne onpoca
COTPYIHUKOB
KOPPEKTHPYIOIIHE JEUCTBHUS
[peIPHUHAMAIOTCS

B 00JIacTsX, KOTOpbIE OBLIH
JIMarHOCTHPOBAHBI KaK
TpeOyIOIIUE YTy UIICHUSL.

45. «IIpomanue»

¢ pabOTHUKOM
OCYIIECTBISIETCS

B COOTBETCTBHUH

C IpUHLUIIAMU U yBa)KCHHeM
€ro 1pas, JaXKe eCiu
ysoaneHne IPOUCXOAUT 110
€ro BUHE.

46. B moeit koMmaHUU
JIENCTBYET CUCTEMA
MOJAEP>KKH MHHOBALIM.

47. MeHs noouIpsoT
BBOZAUTH HOBIIECTBA
C TIOMOIIBIO CHCTEMBI
BO3HArpakJIeHU.

48. 51 Mmory ucnonb3oBarhb
3HAHUS U HABBIKH,
MOTy4€HHbIE BO BpeMs
TPEHHUHTOB Ha paboTe.
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3akJ/oueHne

IToaHocTbI0
coriaceH

YacTu4Ho
coriaceH

HeiiTpasien

YacTuaHo
He
coraceH

IToaHocTbI0
He coriaceH

49. 51 nonmyyaro omMolurh

B Pa3BUTUH HABBIKOB,
HEOOXOMMMBIX JIJIsI
3(hGEKTUBHOTO BBITIOIHCHUS
o0s13aHHOCTEH (Harpumep,
MOCPEICTBOM TPCHUHTOB,
KOH(EpEeHIUH U T. 11.).

50. Most KoMITaHus
HWHBECTHUPYET B MOE
obOpa3oBaHue, 3800TUTCS
0 MOEM JINYHOM

1 IpoecCroHaIbHOM
pa3BUTHU.

51. B moeit koMnanuu
cyllecTByeT yueOHast
IIporpaMma, KoTopas
[IOMOTaeT HOBBIM pabOTHUKAM
B IPUOOPETEHUH HaBBIKOB,
HEOOXOIMMBIX JIJIs
BBITIOJIHEHUSI UX PA0OTBL.

52. 51 cuuTaro, 4TO y MEHs
€CTb WM OyJeT BO3MOXKHOCTb
MOJIHOCTBIO PACKPBITh

CBOI MOTEHIIMAJ B CBOCH
KOMITaHUH.

53. Moii mnaH pa3BUTHA
OCHOBaH Ha YTBEPKJCHUU
pe3ynsTaToB paboThl HA
OCHOBE KOMIIETCHTHOCTH.

54. PemieHust 0 MOoeM
MOBBIIICHUN B JIOJDKHOCTH
1 YBEJIMYEHHUHU 3apaboTHON
IJ1aThl OCHOBBIBAIOTCSI Ha
OLICHOYHOM JesATeIbHOCTH,
OCHOBaHHOI Ha
KOMITETEHTHOCTH.

55. Mos 3apmara / 60HycC
3aBHCST OT MOMX PE3YJIbTaTOB.

56. Most opranu3anus
HpeyIaractT MHe 3apIuiary,
COOTBETCTBYIOLILYIO MOUM
HaBBIKaM, O0yUCHHIO

1 00pa30BaHHUIO.
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3akoueHne

IToaHocThbIO
coriaceH

YacTu4HO
coriaceH

HeiiTpasien

YacTuaHo
He
coraceH

IToanocTbI0
He corjiaceH

57. Most KoMIaHust
YUMTHIBACT OKHIAHUS
U TIPEIOKEHUS
COTPYJHUKOB TIPU
pa3paboTKe CUCTEMBbI
BO3HArpaKJICHUH.

58. Most opranuzanus
3a00TUTCSI O MOEM 37I0pPOBbE
1 Ka4eCTBE JKU3HHU.

59. 51 He cTeCHSI0Ch TOBOPUTb,
KOT/Ia s HE COINIACeH
C pelICHHUEM.

60. 51 obnamaro 6OJIBIION
aBTOHOMHEHN B BBITOJHEHUH
3aj1a4, pelIeHuH IpooIeM,
NPHUHSITHA PEIICHHN U MOTY
MPEIOKUTD Yy UIICHHS

B CII0CO0AX BBITOJHEHHS
3a7a4.

61. Moii HayaIbHUK
MO/IACPKHUBAET OOIIEHUE CO
MHOM.

62. B moeii opranuzanuu
cylecTByer arMocdepa
JIOBEPUSI ¥ COTPYJHUYECTBA
MEXIy KOJLUIETaMH.

63. 51 6b11 OBI pag paboTaTh
B MO€H KOMITAaHUH J10 KOHLIA
Moel mpoheCcCHOHATBHON
JIEATETbHOCTH.

64. MHe HpaBHUTCS 00CYKIaTh
MOIO OpTaHH3ALHIO C JIFOIBMU
BHE €e.

65. 51 gyBCTBYIO, UTO
po0IeMbl B MOEit KOMITaHHH -
9TO MOM JIMYHbIC TPOOIEMBI.

66. 51 He qymaro, 9TO MOTY
OBITH CBSI3aH C IPYTOi
KOMITaHHEH TaKKe CHILHO,
KaK C TeKyIIeH.

67. 51 ayBCTBYIO ce0sl «9acTbIO
CeMbH» B MOCH OpraHH3aliH.
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3akJ/oueHne

IToaHocTbI0
coriaceH

YacTu4Ho
coriaceH

HeiiTpasen

YacTuaHo
He
coraceH

IToaHocTbI0
He coriaceH

68. 51 gyBCTBYIO
«9OMOIIMOHAJIBHYIO
NPUBS3aHHOCTB» K CBOCH
OpraHHU3aLUH.

69. Most KOMITaHHS - OTIIMYHOE
MECTO TSl paOOTHI.

70. Ha naHHbBI MOMEHT
MOEN XU3HU MHE BBITOJHO
0CTaThCsl HA CBOCH
HBIHCIIHEH padoTe.

71. Komnanus 1aet MHE
CTOJIBKO TIPEUMYILECTB, YTO
HE CTOUT UCKAaTh JIPyroe
MECTO JUIsl pabOTBHL.

72. [IpeumyectBa
TPYZIOYyCTPOMCTBA B 3TOM
KOMITaHUH MEPEBENINBAIOT
HEJIOCTATKH.

73. MHe 66110 OBI TPYAHO
HOKHHYTb CBOIO KOMITAaHUIO

B JITaHHBII MOMEHT, 1a’Ke eCIIN
OBI 5T 3aXOTell.

74. CmeHa pabOTBI MOXKET
CTOUTBH CJIMILIKOM JIOPOTO.

75. Cutyauus Ha pbIHKE
3aCTaBJIseT MEHS OCTaBaThCs
Ha CBOEM HBIHEIIHEM pabodueM
MecTe.

76. 51 yOexieH, 9To BBl BCeraa
JIOJDKHBI OBITH MPEeaHbl CBOCH
OpraHHU3aluH.

77. Ecnu g nonmyuy iydiiee
peanokeHne o padore,
yXoz 51 He Oymy TyBCTBOBATh
cebst KoM(opTHO.

78. 51 3HAX0, YTO MOM KOJUIETH
PacCUNTHIBAIOT HA MEHS,

U TIO9TOMY S He OPOCHIT

OBl CBOIO Pa0OTy B BAKHBIN
JUISL KOMITAHUU 1 KOMAH/IBI
MOMEHT.
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3akoueHne

IToaHocThbIO
coriaceH

YacTu4HO
coriaceH

HeiiTpasien

YacTuaHo
He
coraceH

IToanocTbI0
He corjiaceH

79. 51 uyBcTBYyIO Cebs
00s13aHHBIM €XKCTHCBHO
BBIMOJHSTH CBOIO paboTy

Ha OTJIIMYHO, YTOOBI HE
pa304apoBBIBATH MOMX KOJLICT.

80. 51 OBl He cTall BEIXOAUTH
Ha OOJLHUYHBIN 110 HEBE3KOM
MPUYHHE, KOT/Ia KOMITAHHS
HY)KIaeTcs BO MHE.

81. 51 omymraro rirybokoe
YYBCTBO IPUHALJICIKHOCTHU
K CBOCH opraHusanu.

82. 51 BBIABUTAIO HOBBIE UJIEU.

83. 51 nury HOBBIC
TEXHOJIOTUH, ITPOLECCHI,
MeTO/Ibl PaOOThI, METO/IbI
u / Wiy unen pa3paboTKu
HPOJIYKTA.

84. 51 Hax0XKy OpUTHHAIbHBIC
pelieHs mpodieMam.

85. 51 nury nonaepkKy s
pean3aiui HHHOBAIIMOHHBIX
HJICH.

86. 51 BIKY mpenMyILecTBa
MHHOBALIMOHHBIX HJICH.

87. 51 cucremMaTndecku
BHEJZIPSIIO U/ICH B PaOOIyIO
cpeny.

88. 5 mpeBparmaro
MHHOBALIMOHHBIC HJICH
B [1OJIC3HBIC MIPHIIOKEHUSL.

89. 51 BIOXHOBIISAIO YJIEHOB
OpraHu3aIuy Ha HOBATOPCKUE
HJIEH.

90. I npITaroCh MOLYYUTh
paspelleHNe Ha peanu3aluio
MHHOBALIMOHHBIX UIEH.

91. 51 He 6o1OCH IIPEICTABIAThH
HETPaJNIHOHHEIC
MPEUIOKEHNS, KOTOPEIE He
COOTBETCTBYIOT HBIHEITHEMY
CTaTyC-KBO.
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3akJ/oueHne

IToaHocTbI0
coriaceH

YacTu4Ho
coriaceH

YacTtuuHo
HeiiTpasen He
corJjiaceH

IToaHocTbI0
He coriaceH

92. 51 ciuikoM 3aHsT
PEIICHUEM MTOBCEIHEBHBIX
mpo0sieM, 9YTOOBI TIOCBSITUTH
BpEMsI PasMbIILICHUASM

0 OyayIem.

93. Most KOMITaHHS TTO3BOJISIET
MHE COBEpIIATh OMHOKN
U PUCKOBATh.

94. Most KOMNaHUs yUUTHIBAET
NPEIOKEHUS KITNEHTOB

10 YJTy4IIEHUIO Ka4yeCcTBa
HPOTYKIIUH.

95. 51 perynspHO BBIIOIHSAIO
CBOM 00sI3aHHOCTH Ha
JIOJDKHOM yPOBHE.

96. Most koMaH1a / OTHeN
BBINOJIHSET 3a/1a4K Ha
BBICOKOM YPOBHE.

97. B mponutoM roay s AOCTUT
OYECHb XOPOILINX PE3YJIBTATOB
Ha paboTe.

98. Mou nHANWBUTyaJIbHbIC
LEIH TTOICPIKUBAIOT LEeITH
OpraHu3alnm.

Pecnionnent buo:
Crpana:

Mon: xenmmna ||

OGpasoBanue : MPOeCCHOHAIBHO-TEXHIIECKHE | |

Boicuee Texuudeckoe | | Boicmee nnoe [

OmnbIT paboTHI HA TAHHOW JOJHKHOCTH: |:|

Jlo/KHOCTB:  MeHemwkep ||
Otnen:

cemanuct/sxenept ||

MykunHa | | Bospacr:

cpenmee ||

NOCTOSHHBI paGoTHUK [ _|



Zalacznik 4. Kwestionariusz ankiety w jezyku ukrainskim

AHKETYBAHHAA

OCHOBHOIO METOIO OITUTYBaHHS € 301p eMITIPUIHOT0 MaTepiaity po BILIUB OpraHi3amiiHol
KyJIBTYpH Ta CUCTEMH YIPaBIIiHHS JIIOJCEKUMH PECYpcaMy Ha OpraHizaliifiHy IPUXIIbHICTb,
pe3yJabTaTUBHICTB Tpalli Ta IHHOBALIHY ITO3MLII0 MpaliBHUKIB. JlaHa aHKeTa € aOCOIIOTHO
AHOHIMHOIO, TPOCcHMO Bac He 3a3HauaTy »OTHUX 0cOOMCTUX JaHuX. [Hpopmanis, oTpumana
3aB/ISIKM ONUTYBaHHIO, Oy/le BAKOPHCTAHA JIMIIE B HAYKOBUX LIISAX, BIIIIOBIIHO JIO ITOJIOKEHb
MIPOTPaMH JIOCII/DKEHb Ta 3000B’sI3yI0YH JJOCIIJTHUKA OITUPATUCS HA METO/I0JIOT19HI ITPaBUIa.
Bynemo BasiuHi 32 001ymMaHy BiANOBI b, 110 BigoOpakae Bamii pakTuyni 3HaHHS.

3 nmojaHKUX HUILE BUPa3iB, 00epiTh TOH, SIKWT HaliKkpalle Bupaxae Bary Touky 3opy

BucuoBok

IloBHicTIO
3rojieH

YacTroBo
3rojieH

He maro
AYMKH

YacTrkoBo
He 3rojIeH

IloBHicTIO
He 3rojieH

1. 51 BBaxaro CBOIO KOMITAHIIO TBOPYOIO.

2. 51 BBa)Kao CBOIO KOMIIAHIIO
30piEHTOBAHOIO HA PE3yJIbTAT.

3. 51 BBaxKaro, 0 MOsI KOMIIaHis BMi€
PU3UKYBAaTH .

4. 51 BBaKalo, o MOSI KOMITaHisl IPaIioe
ITi1 HATHCKOM.

5. 51 BBakato, 110 MOSI KOMITAHIFOS
CTHMYJTIOE IO Jii.

6. 51 BBaXKalo, 1110 MOsI KOMIIaHis 37aTHa
IPUIMAaTH BUKIMKH.

7. 51 BBaxkaro, IO MOsI OpraHi3allis
€ 3aII0B3STIIMBOIO.

8. Most komIaHis - 1e pymriifHa cuia.

9. 41 BBaKaro, 110 MOSI KOMITaHist
MPOLEYPHOTO XapaKTepa.

10. 51 BBaxkaro CBOIO KOMITaHiIO
iepapXivHOIO.

11. 51 BBaXkaro CBOXO KOMITIAHIkO 100pe
CTPYKTYPH30BAHOIO.

12. 51 BBaxaro CBOO KOMITaHir0 100pe
BITOPSIIKOBAHOO.

13. 51 BBaxaro CBOIO KOMIIaHio 100pe
BPETYJILOBAHOIO.

14. Mos koMMaHisi Ma€e ycTajcHe
CTaHOBHIIIE.

15. Mos ¢ipmMa NpoBOJHTE CBOIO JISUTEHICTh
00epexKHO.

16. Pobota B Moili KOMITaHil
MiNOPSAKOBAHA HAYATIBCTBY.
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BucHoBok

IMoBHicTIO
3rofeH

YacTkoBo
3roJeH

He maro
AYMKH

YacTkoBo
He 3ro/IeH

IloBHicTIO
He 3rojieH

17. 51 BBaxkaro, CBOIO KOMITaHIIO
30Pi€EHTOBAHOIO HA CITIBIPAIIFO.

18. 51 BBaxkaro, CBOKO KOMITaHIIO
30piEHTOBAHOIO Ha TOOYIOBY BiHOCHH.

19. Mos xoMITaHist 320X04y€ 10 Jii.

20. 51 BBaXkaro CBOK KOMITaHIIO0
JIPYKEITIOOHOTO.

21. 51 BBaxkaro, 110 KOMITaHis Hagae
ocobucty cBoOOy.

22. 51 BBaXKaro CBOXO KOMIIAHIIO
CIIPaBeJIIUBOIO.

23. 51 BBaXkaro CBOI KOMITaHII0 OE3MEYHOIO.

24. 5] BBa)Karo CBOXO KOMIIAHIIO HaIIHHOIO.

25. Binnin kazapis (HR) moei komnanit
peati3oBy€e BaXKJIMBHUIA IIPOEKT.

26. 51 3Ha10 PO TPAKTHUKY Ta KaJpOBi
HPOLEYPH.

27. HR cripusie OKpaIIeHHIO YMOB MPaIli.

28. HR cnpusie mokpameHHio iMipKy
poboTonaBus.

29. HR 3abe3nedye yMOBH IS
BUCOKOSIKICHOTO POO0YOro CepeioBHIIa,
0e3 [bKyBaHHsI PAIlIHAKIB Ta iX
JIUCKPUMIHAIIIT.

30. A orpumyto iHpOpMALIiIO TIPO
MOXITHBOCTI yuacTi B HR-mpoekrax.

31. 51 nepeKoHaHUIA, 1110 MOSI KOMITaHis
[IOBAKaE JIFO/IEH.

32. 1 Bosonito iHdoOpMaIi€ro, MO0 TOTO, SIK
OLIIHIOETHCS 1 BUHATOPOIKYETHCS JiSUTbHICTD
B MOTii opraHi3zauii.

33. 51 3amoBOJICHU Kap' €pHUMH
MOYKIIUBOCTSIMH, SIKi TPOTIOHYE MEHI MOS
KOMIIaHisl.

34. IlopiBHIOIOYN CBOIO BUHATOPOJLY
3 BUHAropo/ioko KOJIer, BBaXKaro il
3aJI0BUIBHOIO.

35. [lopiBHIOFOYH CBOKO BUHATOPOAY 31
CTaBKaMU Ha PUHKY TIpaili, BBaKArO ii
3a/10BUIBHOIO.
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BucHoBok

IMoBHicTIO
3rofeH

YacTkoBo
3rofeH

He maro
DYMKH

YacTkoBo
He 3ro/IeH

IloBHicTIO
He 3roJieH

36. 51 oTpuMyIO perysipHHUI 3BOPOTHIN
3B’SI30K.

37. MeHe peryJisipHO OLIHIOKOTh.

38. Moemy npodeciiHoMy pO3BHTKY
HpI/I)IiJ'IHCT])CH BCIIMKE 3HAYCHHS.

39. Mos kommaHis 3100yBae HalKpammx
CICL{aTiCTIB HA PUHKY.

40. IMporec BindOpy MpOBOAUTHCS

i ATOTOBICHUMH JIFOIbMU,
BHUKOPUCTOBYIOYH Pi3HI IHCTPYMEHTH
(HanpuKJia, criBOECi1, TECTH TOILIO).

41. Most oprasizaiiisi OOMiHIOETBCS
iH(pOpMALIi€I0 TIPO MPOLIECH HAMY
(30BHILIHI 1 BHYTpIIIIHI), 11100 JaTH MEHi
MOYKJIUBICTh PO3BHHYTHU CBOIO Kap’epy.

42. Etanu Ta Kputepii mporecy Bindopy
BiJJOMa KaHAMJATaM.

43. Y moiit koMnaHii 00MparoThCs HaliKpai
KaH/IWJaTH Ha MiABUIICHHS KBaTidikamii,
ITiCJIS YOTO BOHH PETENBHO TOTYIOTHCSA 10
3aiHATTS BUIIKX IIOCA.

44. Tlicns onmuTyBaHHS MPAIliBHUKIB
BXKHBAIOTHCSI KOPUTYBAJIbHI Jii B THX
00J1aCTSX, SIKi, 3TIAHO J1arHOCTOBAaHUX
pe3yabTaTiB, HOTPEOYIOTh BAOCKOHAICHHS.

45. «[IpomanHs» 3 MPaiBHAKOM
BiOyBa€ThCS BiAMOBITHO 10 MPABUII Ta
[OBAry 70 WOro MpaB, HABITh SKIIO PO3IyKa
BinOyBa€eThCS 3 IOTO BUHH.

46. Y moiit koMnaHii icHye cucTema
MiATPUMKY 1HHOBAIIIH.

47. MeHe 3a0X04yIOTh 10 HOBOBBEJCHHS
yepe3 CUCTEMY Haropo.

48. 51 MoKy BUKOPUCTOBYBAaTH 3HAHHS Ta
BMIHHS, HaOyTi ITi/{ Yac HaBYaHHS Ha POOOTI.

49. 51 oTpuMyO JOIIOMOTY B PO3BUTKY
HaBUYOK, HEOOXITHUX U €(pEKTHBHOTO
BUKOHAHHS CBOiX 000B’sI3KIB (HaIPHUKIIAT,
4yepe3 HaB4aHHs, KOH(epeHIil Tomo).

50. Mos koMTIaHisl iHBECTY€ B MO€
HaBYaHHS, MKITYETHCS PO Mild IMUPOKHIA
0coOHUCTICHUIT Ta PO eCiitHniT PO3BUTOK.
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BucHoBok

IMoBHicTIO
3rofeH

YacTkoBo
3roJeH

He maro
AYMKH

YacTkoBo
He 3ro/IeH

IloBHicTIO
He 3rojieH

51.Y moiii komMnaHii € HaB4aIbHA ITporpama,
sIKa MIATPUMY€E HOBHX HpaliBHHUKIB

Yy OTPUMAaHHI HAaBUYOK, HEOOX1THUX JUISI
BUKOHAHHS CBO€ET poOOTH.

52. 51 BBakaro, mIo sl Maro/MaTUMy
MOXKITHBICTh PO3BHHYTH CBili TIOTEHITIa
B Oprasizarii.

53. [1man Moro po3BUTKY 0a3yeThcs Ha
owiHIi eheKTUBHOCTI KOMIIETEHTHOCTI
NPUHHSITAX MHOIO PillICHb.

54. PineHHst nio/10 mpeMii Ta i BUIICHHS
3apoOiTHOT IJIATH IPYHTYIOTHCS Ha OIHII
OIIIHII e(h)eKTHBHOCTI KOMIETEHTHOCTI
NPUIHSATAX MHOIO PillIeHb.

55. Most 3aprutaTa / mpemist 3JIe)KUTH BiJ|
pe3yIbTaTiB.

56. Most opraHizaiist IpOIOHy€E MEHi
BUHATOPOAY, L0 BiAMOBia€ MOIM HaBHUYKaM,
BMiHHSM Ta OCBITI.

57. Opranizaliis BpaxoBy€e MO{ O4iKyBaHHS
Ta MPOMO3HUIIT IHITUX MPAIiBHHUKIB ITifT
yac (hOpMyBaHHS CUCTEMH BUHATOPO.T
MpaI[iBHUKIB.

58. Mos opramizarist 10a€ po 310poB’s Ta
SIKICTh MOTO JKHUTTS.

59. 51 MOXy BIIKPHUTO BHCJIOBIIOBATHCH,
KOJIM 3 YUMOCH HE 3rOJICH.

60. 51 Maro aBTOHOMIIO y BUKOHAHHI
6araThoX 3aB/aHb, BUPILICHHI Ipo0OieM,
NPUHHSTTI PillIeHb i MOXKY 3aIIPOIIOHYBAaTH
BJIOCKOHAJICHHS 11I0J10 TIPOLECy 1X
BUKOHAHHSI.

61. Miit KepiBHUK CIIIJIKYETBCS 31 MHOIO
BIJIKPHTO.

62. Mixx KoleraMu B MOili opraHizalii maHye
aTrMocdepa JOBipH Ta CIIBIIpaIi.

63. 51 OyB Ou panuii mparroBaTi y cBOii
KOMMaHi1 10 KiHIpt MO€T podeciiinol
TiSUTBHOCTI.

64. MeHni 1o106a€THCs1 00TOBOPIOBATH CBOIO
Opraizaio 3 JIF0IbMH 11032 HElO.

65. 51 cpuiiMaro MUTaHHS MOET KOMITaHIT K
CBO{ BJIaCHI.
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BucHoBok

IMoBHicTIO
3rofeH

YacTkoBo
3rofeH

He maro
DYMKH

YacTkoBo
He 3ro/IeH

IloBHicTIO
He 3roJieH

66. 51 He nymato, 110 51 MOXKY OyTH
OB’ sI3aHMIA 3 IHIIIOK KOMITaHI€K0 HACTUIBKH,
HACKIJIBKY SI € 3 HUHIIIHBOO.

67. 51 BiguyBato cebe ,,9aCTHHOIO CimM’i”
B CBOIl oprasizariii.

68. 51 Biquysaro cebe ,,eMOILIiiTHO
MpUB’sI3aHUM” 710 CBOET opraHizartii.

69. Most KOMMaHis - 4y10Be Micue st
poboTH.

70. Ha nauuit etani »%uTTs nepeOyBaHHs Ha
MOiii TenepilHiii podoTi MEHi BUTiIHO.

71. KommaHis 1a€ MeHi CTUIbKH TIepeBar,
IO HIYKATH {HIIOTO MiCIst A7t poOOTH He
BapTo.

72. [lepeBaru 3aifHATOCTI B Il KOMITaHi{
MePEBaKYIOTh HEJOMIKH.

73. MeHi O0y110 6 Ba)KKO TIOKHHYTH CBOIO
KOMITaHIIO Ha JaHWH MOMEHT, HaBITh SKIIIO
s IbOT'O 3aXOTiB.

74. 3miHa poOOTH MOXKeE OYTH 3aHAJITO
JIOPOTOI0.

75. Curyaris Ha pUHKY 3MYIIIy€ MCHE
3aIUIIATHCS HA CBOEMY POOOUOMY MICIIi.

76. 51 nepeKoHAHMH, IO JIFOAX 3aBXKIH
[TOBHMHHI BIJIHOCUTHUCH JIOSIILHO JI0 CBOET
oprasi3arii.

77. SIKIIO 51 OTPUMAIO KpPaILy MPOTO3UIIE0
po poOoTY, 51 He OyTy TOTOBUM HITH.

78. 51 3Ha10, 110 MOI KOJIETH PO3PaXOBYIOTh
Ha McHe, 1 ToMy 51 0 He KHHYB po0OoTy

Ha MICIIl y BiJITIOBIIaJIbHUIl MOMEHT JIJIs
KOMITaHi1 Ta KOMaHIH.

79. 51 BiguyBaro 000B’SI30K IO THS
BUKOHYBaTH po0OoTy 1o0pe, mob He
pO34apyBaTH CBOIX KOJIET.

80. 51 6 He BUPIMIMB MITH Ha JIKAPHIHUI
6e3 4iTKOI IPUYNHH, KOJI KOMIIaHisl MeHE
norpeoye.

81. 51 BimuyBaro rimOOKe MOYyTTS
MPUHAJICKHOCTI JI0 CBO€ET opraHizarii.

82. 51 momaro HOBI izel.
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BucHoBok

IMoBnicTio|YacTkoBo| He mato |YacTtkoso (IloBHicTIO
3rofeH 3roJeH OYMKH | He 3ro/ieH | He 3rojeH

83. 51 mrykaro HOBI pillIeHHS, METOH/
TEXHIKH pOOOTH.

84. 51 cTBOpIOIO OpUTiHANBHI PIICHHS
npobiem.

85. 51 mykaro miaTpuMKH I peasizanii
IHHOBALIMHUX i€,

86. 51 6auy nepeBary iHHOBAIIHUX i71€il.

87. 51 peryssipHO HOBIIOMIISIO TIPO
B/IOCKOHAJICHHsI Ha CBOEMY POOOYOMY MicIIi.

88. S mepeTBOpIOIO iHHOBaLI#THI i71€1
B KOPHCHI IPOTPaMH.

89. 51 3apakaro eHTy31a3MOM 10 iHHOBaMil
IHIIUX YJICHIB OpraHizaiii.

90. 51 Hamararocsi OTpUMAaTH JO3BLT Ha
peaizaliro iHHOBAaIIHUX i1eH.

91. 51 He 6OIOCH MPEICTABIATH
HEeTpaIuIIiiHI MPOMO3HIIii, AKi HE
BiJITIOBi1al0Th TOTOYHOMY CTaTycy.

92. 51 3aHaNTO 3aHATHI BUPIIICHHIM
MOBCSAKICHHUX TMPOOJIEM, MO0 MPUCBATUTH
gac po3ayMaM Mmpo MaiOyTHE.

93. Most KOMTIaHis T03BOJISIE MEHI POOHUTH
MOMMUJIKA TA PU3UKYBATH.

94. Most kOMIIaHist TpUHMAE MPOMO3UIIIT
KJTI€HTIB IO/I0 BJOCKOHAICHHS ITPOIYKTY.

95. 51 perynsipHO BUKOHYIO CBOT 000B’sI3KH
Ha HaJIGXHOMY PiBHI.

96. Most koMaH/a / BIIIIUT BUKOHYE 3aBIaHHS
Ha BUCOKOMY piBHI.

97. MUHYJI0r0 POKY 5 IOCATHYB JIyXkKe
XOPOIIUX Pe3yJbTaTiB y poOOTi.

98. Moi nepcoHabHI I MATPUMYIOTH
1Tl opraxizartii.

XAPAKTEPUCTUKA PECIIOHIEHTA:

KPATHA: . CTATb: xinka [ | wonosik [ | BIK:

OCBITA: cepenus npodeciiiHO-TeXHIYHA: |:| BUIIIA TCXHIYHA! |:| iHIIIe |:|
JIOCBIJ] POBOTU HA TEITEPIIIHINI [TOCA/II: []

[NOCAJIA: meHemKED |:| CTemiaicT/ eKkcrepT |:| TIpaIiBHUK |:|

BIJJILT:
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Zalacznik 5. Kwestionariusz ankiety
w jezyku azerbejdzanskim

Sorguda istirak etdiyiniz ii¢lin togokkiir edirom. Fikirloriniz haqigoton 6nomlidir.

Bu sorgu Insan Resurslari idaroetma Sistemi tarafindon isgilorin toskilateiliq Shdaliying,
faaliyyatina va yeniliys miinasibatlarine tasiri haqqinda empirik material toplamaga yonal-
misdir. Anket noticosindo oldo edilon molumatlar, gobul edilmis todqiqat progqramina vo
metodoloji qaydalara uygun olaraq elmi magsadlar iigiin istifads edilocak.

Sizdon haqiqiqgati oks etdiran diisiintilmiis cavablar vermayinizi xahis ediram. Sizin says-
nizdo alimlor vo praktiklor isgilorin toskilata bagliliginin nodon ibarat oldugunu, toskilatgiliq
madaniyyatinin va milli madeniyyatin is¢ilorin davranisina tasirini va s. anlaya bilocaklar.

Anketds istirakiniz koniilliidiir, lakin yiiksek giymotlondirilir. Anketi basa ¢atdirmaq
ti¢iin toxminan 15 daqiqga vaxtiniz olacaq.Sorgu tamamile anonimdir, e-pogt vo ya kompiiter
IP iinvanlar1 toplanilmir.Cavablarimizin moxfi gqalmasi tiglin adinizi vo ya digor miioyyonlos-
dirici molumatlar1 daxil etmayin.  Report har hansi bir goxsin cavablarina aid edilmoyacak,
yalniz iimumi qrup royi onam dasiyacaq. Anket va ya tadbirlarin necs inkisaf etdirildiyi ilo
bagli narahathiqlariniz varsa va ya slave molumat talob edirsinizso, xanim Monika Pec ilo
olago saxlaym, e-poct: monika.pec.656(@zarz.agh.edu.pl, Polsa, Krakov sohori AGH Elm
vo Texnologiya Universiteti, Idaroetmo Fakiiltosi, Dep. Toskilati Idaroetmo, insan Resurslart
Idaraciliyi vo Iqtisadi Hiiqug.

Istirak etdiyiniz iiciin tosokkiir edirom.

Anket

Bu sorgu Insan Resurslar idaroetma Sistemi torafindon is¢ilorin toskilatciliq Shdaliying,
faaliyyatina vo yeniliys miinasibatlarine tasiri haqqinda empirik material toplamaga yonal-
misdir. Sorgu tamamilo anonimdir vo xahis olunur har hansi bir soxsi molumati blanka daxil
etmoyasiniz. Anket naticoesinds alds edilon molumatlar, gabul edilmis tadqiqat proqramin-
da vo metodoloji qaydalara uygun olaraq elmi magsadler iigiin istifads edilacok. Sizden
haqiqiqati aks etdiren diisiiniilmiis cavablar vermayinizi xahis edirom.

Zohmot olmasa fikrinizi on yaxst ifado edon se¢imlo cavablandirin.

Qisman | Qatiyyon
Neytral | razi razi
deyilom | deyilom

Tam Qismon

Boyanat
raziyam | raziyam

1. Sirketimdo yaradiciliga dnom verilir.

2. Sirkstim natico yonimliidiir.

3. Sirkotimi risk yoniimlii bir togkilat olaraq
gorlirom.

4. Sirkotimin tozyiq altinda horakat etdiyini
gorlirom.

5. Sirkotim foaliyyoto tokan verir.

6. Sirkotim ¢atin sortlor altinda foaliyyot
gostarir.

7. Sirkotim togobbiiskardir.
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Bayanat

Tam
raziyam

Qismoan
raziyam

Neytral

Qisman
razi
deyilom

Qatiyyan
razi
deyilom

8. Sirkatim harakatverici qiivvadir.

9. Sirkatim qanuni ¢aligir.

10. Sirkatimi iyerarxik olaraq goriirom.

11. Sirkatim strukturlagdirilmisdir.

12. Sirkatim miitogokkildir.

13. Sirkatim tonzimlonir.

14. Sirkotim miioyyon bir mévqeyo malikdir.

15. Sirkstim ehtiyat yontimlidiir.

16. Sirkotim giic yoniimlii idars olunur.

17. Sirkotim omokdagliga yoniimliidiir.

18. Sirkotim miinasibatlor qurmaga yonalib.

19. Sirketim foaliyyato hovaslondirir.

20. Man sirkotimi tinsiyyato yoniimli goriirom.

21. Sirkotim soxsi azadliga zomanat verir.

22. Sirkotim odalotlidir.

23. Sirkatim tohliikasiz bir is yeridir.

24, Sirkotim etibarlidir.

25. Sirkatimdoki Insan Resurslar1 sobasi
miihiim layiha hayata kegirir.

26. Sirkatimdoki soxsi tacriibalordon
prosedurlardan) xabardaram.

27. Sirkotimdoki Insan Resurslar1 (IR) sobasi is
saraitinin yaxsilagdirtimasina kdmok edir.

28. Insan Resurslar (IR) sobasi isogdtiiranin
imicini yaxsilagdirmaga komak edir.

29. insan Resurslar1 sobasi mobbing vo
ayriseckilikdon azad bir is mihitini tomin edir.

30. IR layiholorinda istirak etmok imkanlari
barodo molumat aliram.

31. ©Ominom ki, sirkotim insanlara hérmaot edir.

32. Sirkotimdo hansi foaliyyotlorin
qiymotlondirildiyi vo miikafatlandirildigi
barado doqiq molumat aliram.

33. Sirkotimin mons toklif etdiyi karyera
imkanlarindan momnunam.

34. Omok haqqumi homkarlarimin maaglart
ilo miiqayiso etdikdo, onu gonastboxs hesab
edirom.
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Bayanat

Tam
raziyam

Qismoan
raziyam

Neytral

Qismon
razi
deyilom

Qatiyyon
razi
deyilom

35. Miikafatimi amak bazarindaki nisbatlarla
miiqayise etdikds , onu ganaatbaxs hesab eds
bilaram.

36. Man miintazem ray aliram.

37. Man miitomadi olaraq qiymatlondiriliram.

38. Sirkstim inkisafim tigiin boyiik shomiyyat
verir.

39. Sirkatim bazarin on yaxs1 miitoxassislorini
6ziindo comlogdirib.

40. Se¢im va igo qobul prosesi miixtalif
vasitolordon (mosoalon, miisahibalor, testlor
vo s.) istifado edoroak tolim kegmis soxslor
tarafindan hoyata kegirilir.

41. Toskilatim 130 qobul proseslori (xarici

vo daxili) hagqinda molumati monimlo
paylasmagqla karyeramin inkisafi tigiin bir sans
Verir.

42. Se¢im prosesinin meyarlar1 vo marhoalolori
namizadlere malumdur.

43. Monim girkotimda irali ¢okilmok {igiin
namizadlar segilir vo sonra rohbar vazifolora
diqqotlo hazirlanir.

44. Momnuniyyat sorgusu, diizoligo ehtiyaci
olan bdlmolords yaxsilagdirma todbirlorin
goriilmasi ilo naticolonir.

45 Is¢iyo ,,vida”, isdon ¢ixarilma, giinahi
0ziindo olsa belo, prinsiplors vo hiiquqlarina
hormotlo hoyata kegirilir.

46. Sirketimdos innovasiya dostayi sistemi
movcuddur.

47. Miikafat sistemi il yenilik etmoya tosviq
edilirom.

48. Isdo tolim zamani yrondiyim bilik vo
davraniglardan istifado edo bilirom.

49. Vazifa borclarimi miivaffaqiyyatlo
yerind yetirmok {i¢lin bacariglarimi inkisaf
etdirmokdo kdmok aliram (mosolon, tolim,
konfranslar vo s.).

50. Sirkatim tohsilime maliyys destayi verir,
genis soxsi vo pesokar inkisafim {iglin qaygi
gostorir.
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Bayanat

Tam
raziyam

Qismoan
raziyam

Neytral

Qisman
razi
deyilom

Qatiyyan
razi
deyilom

51. Sirkotimds yeni iso gobul olunan isgilora
iglorini yerina yetirmok {igiin lazim olan
bacariglara yiyalonmalarini dostokloyon tolim
programi mdvcuddur.

52. Sirkstimda Dbiitiin potensialimi inkisaf
etdirmak {i¢lin imkan yaradilacagina inaniram.

53. Inkisaf planim soristayo osaslanan
performans tosdiglomasing asaslanir.

54. Toqdimatim vo amak haqqimin artirilmast
ilo bagli qorarlar, saristoye asaslanan
performans qiymatlondirmasine asaslanir.

55. Mavacib / bonus naticolorimdon asilidir.

56. Toskilatim mona bacariglarim, talimim vo
tohsilima uygun bir mavacib taklif edir.

57. Toskilatim is¢ilorin miikafatlandirma
sistemini tortib edorkon monim vo digor is¢ilorin
gozlontilori vo tokliflorini nozors alir.

58. Toskilatim saglamligim vo hoyat
keyfiyyatim ii¢iin qayg1 gostorir.

59. Qorarla razilasmadiqda sorbost fikrimi
ifado edo bilirom.

60. Mon tapsiriqlarin yerino yetirilmasindo,
problemlorin hollinds, gorarlar qobul
edilmosindo miistoqilom, tapsiriglarin yerino
yetirilmosindo iroliloyislor toklif edo bilorom.

61. Rohborim monimlo agiq linsiyyat saxlayir.

62. Toskilatimda homkarlar arasinda etimad vo
omokdasliq miihiti mévcuddur.

63. Pesokar faaliyyotimin sonuna qodor
sirkotimda islomokdon momnun olaram.

64. Togkilatimdan konarda insanlarla sirkotimiz
haqqinda miizakirs etmokdon z&vq aliram.

65. Sirkotimdoki masalolori 6z soxsi isim kimi
hesab edirom

66. Diigiinmiirom ki, indiki sirkotim kimi digor
togkilata bagli ola bilorom.

67. Oziimii togkilatimda ,ailonin bir hissosi’
kimi hiss ediram.

68. Togkilatima ,,emosional bagliliq” hiss
edirom.
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Bayanat

Tam
raziyam

Qismoan
raziyam

Neytral

Qismon
razi
deyilom

Qatiyyon
razi
deyilom

69. Sirkotim islomok {igiin ola yerdir.

70. Hayatimin bu noqtesinds hazirk: isimda
qalmagim 6ziima xeyirdir.

71. Sirkatim mons o qodor fayda verir ki,
basqa bir is yeri axtarmaga doymoz.

72. Sirkatin isgilari tiglin nazards tutulan
giizastlor ¢atismazliglari Gistolayir.

73. Hazirda istosom do sirkotimi tork etmok
monim {iglin ¢atin olar.

74. 1s doyismok agir noticolons bilor.

75. Bazarda olan vaziyyat mani movcud is
yerimda olmagima vadar edir.

76. Ominom ki, har zaman toskilatiniza sadiq
olmalisiniz.

77. Daha yaxs1 bir is toklifi alsam, isimi tork
etsom Ozlimii yaxsi hiss etmarom.

78. Homkarlarimin mons giivondiyini bilirom
vo buna gora do sirkst vo komanda ii¢iin vacib
bir mogamda isimdon ¢ixmazdim.

79. Hamkarlarimi mayus etmamak {iglin har
giin isimi yaxs1 gérmayi 6ziima bore bilirom.

80. Sirkotimin mons ehtiyaci olduqda mithiim
sobob olmadan xastolik mozuniyyatino
¢ixmaga qorar vermozdim.

81. Toskilatima qarst derin bir mansubiyyat
hissim var.

82. Yeni fikirlorimi toqdim edirom.

83. Yeni texnologiyalar, proseslor, is iisullari,
texnikalar vo / vo ya mohsul ideyalar1
axtariram.

84. Problemlors orijinal hall yollar1 tapiram

85. Yenilikei ideyalarin hayata kecirilmosino
dastayo ehtiyacim var

86. Innovativ fikirlorin faydalarini goriirom.

87. Ideyalari is miihitino sistemli bir sokildo
taqdim edirom.

88. Innovativ ideyalar1 faydal totbiglora
gevirirom.

89. Toskilat tizvlorini yenilikgi fikirlor iglin
hovoslondirirom.
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Qisman | Qatiyyan
Neytral | razi razi
deyilom | deyilom

Tam | Qisman

Bayanat
raziyam | raziyam

90. Yenilik¢i ideyalar1 hoyata kegirmok ti¢lin
icazo almaga ¢aligiram.

91. Méveud status-kvoya uygun olmayan
geyri-onanavi tokliflor vermokdon qorxmuram.

92. Galacayim haqqinda diisiinmoys vaxt ayira
bilmirom ¢iinki giindalik problemlorimin halli
ilo maggulam.

93. Sirkotim mona sohv etmok va risk etmok
imkan1 verir.

94. Sirkotimdo miistorilorimizin mohsullarin
yaxsilagdirilmast ilo bagl tokliflori nozara
alinir.

95. Mon miintozam olaraq vozifalorimi lazimi
soviyyada icra edirom.

96. Komandam / s6bam tapsiriqlart yiliksok
saviyyada yerina yetirir.

97. Son bir ilds igds ¢ox yaxs1 naticalor oldo
etdim.

98. Fordi hodoflorim toskilatin moagsadlorini
dostokloyir.

Respondent:

OIK: .o . Cinsi: qadm [ ] kisi [ | yas:
Tohsil: peso tohsili [ | orta [ | alitexniki [ | ali digar
Indiki vozifads is tocriibasi: [ ]

Vozifs: menecer [ | miitoxossis [ | daimi isci [ ]

Soba:



Zalacznik 6. Kwestionariusz ankiety w jezyku tureckim

Anketime katildiginiz igin tesekkiir ederim.Geri bildiriminiz ger¢ekten dnemli.

Bu anketin amaci insan kaynaklari sistemi ve organizasyon kiiltiiriiniin orgiitsel baglilik,
yenilik yaklasimi ve uluslarasi sirketlerde performansi ile ilgili gozleme dayali olarak bilgi
toplamaktir.

Anket sayesinde elde edilecek bilgiler kabul edilen arastirma programina uygun olarak
ve arastirmacty1 metodolojik kurallara baglayarak sadece bilimsel amaglarla kullanilacaktir.

Gergek diisiincenizi yansitan cevaplarimizi bekliyorum.

Sizin sayenizde akademisyenler ve uygulayicilar ¢alisan bagliligini neyin sekillendir-
digini, organizasyon ve ulusal kiiltiiriin ¢alisan davranigini nasil etkiledigini vs. anlayabi-
lecekler.En degerli galisanlart ellerinden kagirmamak i¢in en iyi ¢6ziimleri sunabilecekler.

Anketteki katilimmiz goniilliliige dayalidir fakat ¢cokg¢a makbule gegecektir. Anketi
tamamlamaniz yaklasik 15 dakika alacaktir.

Anket tamamen anonimdir.E-maillerinizi ya da bilgisayar IP adreslerinizi toplamiy-
orum.Admiz1 veya herhangi belirleyici bilgi koymaniza gerek yok ve bu sayede cevaplariniz
gizli kalacak.

Rapor, bir bireyin yanitlarini degil, yalnizca genel grup yanitlarini yansitir.

Eger anketle ilgili ya da dlgiitlerin nasil gelistirildigine dair sorulariniz varsa liitfen Mrs.
Monika Pec ile iletisime gecin, email: monika.pec.656(@zarz.agh.edu.pl, , AGH University
of Science and Technology in Cracow, Faculty of Management, Dep. Organizational Mana-
gement, Human Resources Management and Economic Law.

Katiliminiz i¢in tesekkiirler.

ANKET

Bu anketin amac1 gozleme dayali olarak insan kaynaklar1 yonetim sistemi ve organiza-
syon kiiltiiriiniin ¢alisanin organizasyona baglilig1 , calisan performansi ve yenilik tutumlari
ile ilgilsi bilgi toplamaktir. Anket tamamen anonimdir ve sizden herhangi bir kisisel bilginin
ankete dahil edilmemesini istiyorum. Anket sayesinde elde edilecek bilgiler kabul edilen
arastirma programina uygun olarak ve arastirmacty1 metodolojik kurallara baglayarak sade-
ce bilimsel amaglarla kullanilacaktir.Sizden gergek diisiincenizi yansitan igten diisiinceler
istiyorum.

Diisiincenizi en iyi ifade eden cevabi seginiz.

. Tamamen Kismen Kismen Tamamen
Belirtme Kararsizim
katiliyorum. |katiliyorum katilmiyorumm | katilmiyorum

1. Sirketimde yaraticiliga
onem verilmektedir.

2. Sirketimi sonug odakli
olarak goriiyorum.

3. Sirketimi risk almak
olarak goriiyorum.

4. Sirketim baski altinda
hareket edebilir.
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Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

5. Sirketim tesvik
edicidir.

6. Sirketimi zorlayict
buluyorum.

7. Sirketimi girisimci
olarak goriiyorum.

8. Sirketimi dinamik
buluyorum.

9. Sirketim prosediirlere
onem vermektedir.

10. Sirketimde hiyerarsi
vardir.

11. Sirketim
yapilandirilmastir.

12. Sirketim diizenlidir.

13. Sirketim belirli
kurallara gore
diizenlenmistir.

14. Sirketim kurulu bir
diizeni vardir.

15. Sirketim dikkatlidir.

16. Sirketim gii¢
odaklidir.

17. Sirketim ortak
caligmay1 destekler.

18. Sirketimi insanlar
arasindaki iletisim odakli
olarak goriiyorum.

19. Sirketimi tesvik edici
gorliyorum.

20. Sirketimi sosyal
buluyorum.

21. Sirketim kisisel
Ozgiirliik saglar.

23. Sirketimi adil
buluyorum.

24. Sirketimi giivenli
buluyorum.

25. Sirketimi giivenilir
buluyorum.

203




Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

26. Sirketimdeki insan
kaynaklar1 bolimii
6nemli bir proje
yurttiyor.

27. Kisisel uygulamalari
prosediirleri) biliyorum.

28. 1K calisma sartlarini
gelistirmeye katkida
bulunuyor.

29. IK isverenin imajin
diizgiinlestirmeye katkida
bulunuyor.

30. IK ayrimeilik ve
ig yerindeki psikolojik
taciz gibi durumlari
engelleyerek yiiksek
kaliteli calisma ortami
saglanmasindan emin
oluyor.

31. IK faaliyetlerine
katilim hakkinda
bilgilendirildim.

32. Sirketimin insanlara
saygl duyduguna
inaniyorum.

33. Sirketimde ne

tiir aktivitelerin

degerli oldugu ve
odillendirildigiyle ilgili
acik mesajlar aldim.

34. Sirketimin bana
sundugu kariyer imkanlari
beni tatmin ediyor.

35. Maasimu i
arkadaglarimin
maaslarryla
karsilastirdigimda tatmin
edici oldugu soylenebilir.

36. karsilastirdigimda
tatmin edici oldugu
sOylenebilir.

37. Diizenli olarak geri
bildirim aliyorum.
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Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

38. Diizenli olarak
degerlendirmeye
tabilyim.

39. Kisisel gelisimime
biiyiik 6nem veriliyor.

40. Sirketim is
piyasasindaki en iyi
uzmanlar1 barindirir.

41. Secim siireci egitimli
insanlar tarafindan

cesitli se¢im yontemleri
kullanilarak yiirtitilir. (is
goriismeleri, testler vs.)

42. Sirketim kariyerimi
geligtirmem ig¢in ise
alim siiregleri (i¢ ve dis)
hakkinda gerekli bilgiyi
benimle paylasir.

43. Ise alim
siire¢lerindeki kriter
ve adimlar adaylara
bildirilir.

44, Sirketimde, terfi
alacak adaylar dikkatlice
secilir ve yiiksek
kidemler i¢in dikkatlice
hazirlanir.

45. Calisan anketinden
sonra, iyilestirilmesi
gerektigi teshis edilen
alanlarda diizeltici
onlemler alinir.

46. Bir calisan hatali

bile olsa, kurallara ve
haklarina saygi duyularak
isten ¢ikarilir.

47. Sirketimde
innovasyon destek
sistemi vardir.

48. Odiil sistemi beni
yenilik yapmaya tegvik
eder.
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Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

49. Isimde, egitim
sirasinda edindigim
bilgi ve davraniglart
kullanabilirim.

50. Gorevlerimi basariyla
tamamlayabilmek i¢in
yeteneklerimi gelistiren
yardim altyorum.(egitim
, konferanslar vs.).

51. Kurulusum kisisel ve
mesleki gelisimimi genis
bir sekilde tesvik etmek
icin gelisim ve egitime
yatirim yapiyor.

52. Yeni ise alinmis
calisanlarin gorevlerini
yerine getirirken
kullanmalar1 i¢in resmi
egitim programlari
vardir.

53. Sirketimde biitiin
potansiyelimi kullanma
imkani verdigini

veya verilecegini
distiniiyorum.

54. Gelistirme
planim yeterlilik
temelli performans
degerlendirmesine
dayaniyor.

55. Terfi veya
maas artirimi
kararlart yeterlilik
temelli performans
degerlendirmesine
dayaniyor.

56. Performansim
maagimi/ikramiyemi
etkiler.

57. Sirketim
yeteneklerime ve aldigim
egitime uygun bir maas
sunar.
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Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

58. Sirketim ¢alisan
oddl sistemi diizenlerken
calisanlarinin beklenti ve
oOnerilerini goz oniinde
bulundurur.

59. Sirketim saglhigimi ve
yasam kalitemi dnemser.

60. Bir karara
katilmadigim zaman
diistincemi 6zgiirce ifade
edebiliyorum.

61. Gorev yapma,
problem ¢ézme, karar
verme konusunda ¢ok
yetkim var ve islerin
nasil yapilmasi gerektigi
ile ilgili iyilestirmeler
Onerebilirim.

62. Ustiim benimle
iletigimini agik tutar.

63. Sirketimde calisanlar
arasinda giiven ve is
birligi ortam1 vardir.

64. Is yasamimin
sonuna kadar girketimde
caligmaktan mutlu
olurdum.

65. Sirketimi sirket dist
insanlarla konugmaktan
mutlu olurum.

66. Sirketim i¢in 6nemli
olan benim igin de
onemlidir.

67. Bagka bir sirketle
su anki sirketimle
oldugu kadar
iligkilendirilebilecegimi
diistinmilyorum.

68. Sirketimde bir ailenin
bir parcasi oldugumu
hissediyorum.
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Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

69. Sirketime duygusal
olarak bagli oldugumu
hissediyorum.

70. Sirketim ¢alismak
icin muhtesem bir yerdir.

71. Hayatimin bu
noktasinda, su anki isime
devam etmek benim igin
faydalidir.

72. Sirket bana o kadar
cok fayda sagliyor ki,
calismak icin baska bir
yer aramaya degmez.

73. Bu sirkette
caligmanin avantajlari
,eksikliklerine ve
dezavantajlarina agir
bastyor.

74. Isteseydim bile
sirketimden ayrilmak su
noktada benim i¢in zor
olurdu.

75. Is degistirmek ¢ok
pahali olabilir.

76. Piyasanin durumu ,
su anki ¢aligma yerimde
kalmay1 tercih etmeme
sebep oluyor.

77. Sirkete her zaman
sadik olmak gerektigine
inaniyorum.

78. Eger daha iyi
bir is teklifi alirsam
, uzaklagirken iyi
hissetmem.

79. s arkadaslarimin
bana giivendigini
bildigim i¢in , sirket

ve takim i¢in 6nemli
oldugunu bildigim bir
noktada isimi birakmam.
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Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

80. Is arkadaslarimi hayal
kirtkligina ugratmamak
icin her giin iyi bir is
¢ikarmam gerektigini
hissediyorum.

81. Sirketin bana ihtiyact
oldugunda, sebepsiz yere
hastalik izni kullanmaya
karar vermem.

82. Sirketime derin bir
baglilik hissediyorum.

83. Yeni fikirler tiretirim.

84. Yeni teknolojiler,
stiregler, ¢alisma
metodlari, teknikler
ve/veya iriin fikirleri
arasgtiririm.

85. Problemlere original
¢Oziimler tiretirim.

86. Yenilikei fikirler igin
destek alirim.

87. Yenilikgi fikirlerin
faydalarmi anliyorum.

87. Sistematik bir
bicimde yeni fikirleri
calisma ortamina
sunarim.

88. Yenilikei fikirleri
yararli uygulamalara
doniistlirtirim.

89. Kurumsal tiyeleri
yenilikei fikirler i¢in
hevesli hale getiririm.

90. Yenilikgi fikirler igin
onay almaya calisirim.

91. Su anki durumla
tutarli olmayan
alisilmadik teklifleri
sunmaktan ¢ekinmem.
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Belirtme

Tamamen
katiliyorum.

Kismen
katiliyorum

Kararsizim

Kismen
katilmiyorumm

Tamamen
katilmiyorum

92. Giinliik problemleri
¢ozmekle cok mesgul
oldugum i¢in gelecek
hakkinda diigiinmeye
zaman ayiramiyorum.

93. Isletmem hata
yapmama ve risk almama
izin veriyor.

94. Miisterilerimizin {irin
gelisimi i¢in Onerileri
dikkate alinir.

95. Diizenli olarak
gorevlerimi uygun bir
seviyede yerine getiririm.

96. Takimim/
departmanim isleri
yiiksek bir seviyede
gergeklestirir.

97. Gegtigimiz yil is
yerinde iyi sonuglara
ulastim.

98. Bireysel amaglarim
sirketin amaglarini
destekler.

Katilimer Bilgileri

Egitim:

Mesleki [ ] Ortadgretim [ | Yiiksek Egitim:Teknik | | Yiiksek Egitim:Diger [ ]
Su anki pozisyondaki is deneyimi: |:|

Is pozisyonu: Yonetici |:| Uzman |:| Normal ¢aligan |:|

Departman:
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