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Na przestrzeni ostatnich lat mozna zaobserwowac wzrost zaintereso-
wania badaczy problematyka zaangazowania w prace i przywigzania do
organizacji [Hult, 2005]. Trend ten jest wynikiem szeregu zmian doko-
nujacych si¢ w warunkach funkcjonowania wspotczesnych organizacji,
w tym na rynku pracy oraz pod wzgledem oczekiwan i potrzeb pracow-
nikdw. Wérod nich mozna wskazad nastepujace zjawiska:

* Konkurowanie w oparciu o kapital ludzki sprawia, ze organizacje
staraja si¢ pozyskiwac najcenniejszych kandydatéw z rynku pracy (talenty),
stwarzac¢ im konkurencyjne warunki pracy, tak aby zatrzymac ich w swoich
szeregach. Niedobdr pracownikéw utalentowanych i specjalistow sprawia,
ze rynek pracy jest w coraz wigkszym stopniu rynkiem pracownika, na
ktérym pracodawcy aktywnie zabiegaja o pracownikow, a nie odwrotnie.

* Zmienia sie charakter zwiazku pracownika z organizacja, okres
pracy u jednego pracodawcy ulega skroceniu, a kontrakt psychologiczny
zmienia si¢ z relacyjnego w transakcyjny. Podjecie przez pracownika pracy
lub jej zmiana wiaze si¢ w najwigkszym stopniu z szeroko pojeta atrakcyj-
noscig dostepnej oferty pracy, ocenianej w odniesieniu do ofert alterna-
tywnych. W procesie oceny oferty kwestie takie jak emocje czy poczucie
powinnosci odgrywaja coraz mniejsza role.

* Czynniki materialne traca swoja relatywna moc i przestaja by¢
gldéwnym motywatorem, co wynika czesciowo z tego, iz wzrasta swiado-
mos¢, ze powyzej niezbednego poziomu pienigdze w niewielkim stopniu
wplywajq na subiektywne samopoczucie czlowieka [Seligman, 2002].
W zwiazku z tym o wyborze pracodawcy decyduja w coraz wiekszym
stopniu czynniki pozamaterialne, takie jak: reputacja i wizerunek praco-
dawcy, mozliwosci rozwoju, wspieranie pracownikow w realizowaniu
wlasnych aspiracji i in.

e Pracownicy sa coraz lepiej wyksztalceni [Kompier, 2005], coraz
wigksza ich grupa wykonuje prace o charakterze intelektualnym, tworzac
nowq kategorie pracownikéw, tzw. pracownikéw wiedzy [Gruszczynska-
-Malec, Rutkowska, 2013]. Wiaze si¢ to z podniesieniem ich statusu zawo-
dowego, mozliwoscia wywierania wpltywu w sytuacji pracy, co z kolei
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przyczynia sie do wzrostu ich identyfikacji z miejscem pracy. W zwiazku
z tym zwigkszajaq si¢ takze wymagania wobec samej pracy (tresci) oraz jej
znaczenia zaréwno dla jednostki, jak i dla szerszego ogotu [Cartwright,
Holmes, 2006]. Praca (ktorej nie nalezy w sposdb automatyczny utozsa-
miac z organizacja) w coraz wigkszym stopniu staje si¢ sSrodowiskiem,
w ktérym jednostki angazuja sie w réznego rodzaju dziatania i daza do
odnalezienia w nich sensu [Meyers, 2007; Cameron i in., 2003].

* Ze wzgledu na to ze wspodlczesne metody dzialalnosci gospodar-
czej wymagaja wiekszej elastycznosci organizacyjnej, zmianom ulegaja
takze oczekiwania wobec pracownikéw. Poszukuje si¢ pracownikow przed-
siebiorczych, posiadajacych kompetencje spoleczne, adaptacyjne, multikul-
turowe, w zakresie analizy i interpretacji danych, myslenia narracyjnego
i kreatywnosci [Czerska, Rutka, 2014]. Niezbedne w tym zestawie jest
zaangazowanie pracownikow, ktore jest istotnym warunkiem uzyskiwa-
nia ponadprzecietnych wynikéw, usprawniania proceséw, wprowadzania
innowacyjnych rozwiazan oraz optymalizacji kosztow.

* Organizacje, aby sprosta¢ zmieniajacym sie potrzebom klientow,
zmuszone s wyprzedzac ich oczekiwania [Schneider, Bowen, 2010]. Kta-
dziony jest nacisk na optymalizacje tanicucha wartosci dla klientow w celu
utrzymania wysokiego poziomu ich satysfakcji [Wang i in., 2012]. Pracow-
nicy musza wiec wykazywac wrazliwo$¢ na potrzeby klientow i aktywnos¢
w ich zaspokajaniu, ktérych niezbednym elementem jest zaangazowanie.

Zaangazowanie pracownikow staje sie wiec niezwykle istotnym czyn-
nikiem stymulowania rozwoju i konkurencyjnosci organizacji [Andrzej-
czak, Furmanczyk, 2016]. Pracownicy nie sa jednak tak sktonni jak dawniej
do organizacyjnego angazowania si¢. Natomiast praca i rozwoj kariery
staja sie dla nich znaczaca wartoscia. Powyzsze sktania wiec do poszuki-
wania sposobéw wplywania na zaangazowanie pracownikdw w nowych
warunkach.

Wspotczesne teorie zaangazowania podkreslaja, ze moze ono doty-
czy¢ zroznicowanych obiektow [Siders i in., 2001; Meyer, Espinoza, 2016].
W niniejszym opracowaniu skoncentrowano si¢ na trzech jego adresatach:
(1) organizacji, (2) wykonywanej pracy oraz (3) profesji, co umozliwia
uzyskanie stosunkowo pelnego obrazu badanego zjawiska. Warto sie sku-
pi¢ w tym kontekscie na analizie procesu powstawania zaangazowania.
Analiza literatury przedmiotu i obserwacja rzeczywistosci organizacyjnej
pozwalaja na wysuniecie tezy, ze zaangazowanie pracownikow moze by¢
w znacznym (aczkolwiek zréznicowanym, w zaleznosci od jego rodzaju)
stopniu stymulowane przez czynniki organizacyjne. Zaangazowanie
pracownika jest bowiem behawioralng odpowiedzia na dziatania organi-
zacji, a zwlaszcza w jakim stopniu jest ona postrzegana jako skoncentro-
wana na kreowaniu dobrostanu pracownika i zaspokajaniu jego potrzeb.
W zwiazku z tym istotne jest identyfikowanie czynnikéw organizacyj-
nych, ktore przyczyniaja si¢ do jego utrzymania i wzrostu [Juchnowicz,
2012].
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Niniejsze opracowanie stanowi podsumowanie kilkuletniej pracy ba-
dawczej autorki, obejmujacej tematyke zarzadzania kapitatem ludzkim,
zaufania wewnatrzorganizacyjnego i zaangazowania pracownikdw. Ana-
liza wynikéw prowadzonych badan naukowych i obserwacja rzeczywi-
stosci organizacyjnej dostarczaja dowodow na to, Ze wymienione zjawiska
sq ze sobg scisle powigzane [Moynihan, Pandey, 2007; Kooij i in., 2010].
Wprowadzanie w organizacji zintegrowanych systemoéw zarzadzania ka-
pitatem ludzkim zorientowanych na poprawe wynikow i zaspokajanie
potrzeb pracownikéw prowadzi najczesciej do wzrostu zaangazowania
i przywiazania organizacyjnego [Lee, Kim, 2011]. Niezbedne jednak w tym
procesie jest zaufanie do organizacji i menedzerow, jego brak bowiem
moze sprawic, ze tego typu dziatania okaza si¢ nieefektywne. Zaufanie
generuje wiele bezposrednich i posrednich korzysci, ktdre sa istotne dla
organizacji i pracownikéw, w tym m.in. poprawe wydajnosci pracy,
redukgje kosztéw czy intensyfikacje zachowan nieobligatoryjnych, np. dzie-
lenie si¢ wiedzg [Searle i in., 2011]. Polityke i praktyki zarzadzania kapi-
talem ludzkim uwaza si¢ z kolei za najistotniejsze stymulatory zaufania
w organizacji ze wzgledu na to, ze sa nosnikami waznych dla pracowni-
kéw informacji o wartosciach, jakimi organizacja sie kieruje, tj. sprawie-
dliwosci, udzielanego pracownikom wsparcia, dbatosci o ich dobrostan
[Tzafrir, 2005].

Zaleznosci te zostaty czesciowo potwierdzone w badaniach empirycz-
nych. Brakuje jednak badan, ktére by w sposob kompleksowy potwier-
dzaty zwiazki miedzy niniejszymi konstruktami. Warto takze zaznaczy¢,
iz jak dotad w Polsce nie prowadzono tego typu badan na szersza skale.

Stad celem gtdwnym niniejszej monografii jest identyfikacja relacji za-
chodzacych miedzy systemem zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL),
zaufaniem organizacyjnym a zaangazowaniem pracownikéw. Podstawo-
wym pytaniem prowadzonego postepowania badawczego jest: W jakim
stopniu jest mozliwe wywieranie wplywu na zaangazowanie pracow-
nikéw dzieki systemowi ZKL i zaufaniu organizacyjnemu?

Cele szczegotowe niniejszego opracowania mozna podzieli¢ na teo-
retyczno-poznawcze, metodyczne i utylitarne. Do celow teoretyczno-
-poznawczych zalicza sig:

e identyfikacje zwiazkow miedzy poszczegolnymi elementami sys-
temu ZKL a testowanymi rodzajami zaangazowania pracownikéw,

* identyfikacje wplywu zaufania organizacyjnego na relacje pomiedzy
systemem ZKL a poszczegolnymi rodzajami zaangazowania pracownikow,

e okreslenie zwigzkow miedzy poszczegolnymi rodzajami zaangazo-
wania,

* okreslenie profili zaangazowania respondentow w ramach podej-
$cia skoncentrowanego na jednostce,

* wykazanie réznic w zakresie badanych relacji miedzy testowanymi
zmiennymi w poszczegdlnych grupach respondentow.
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Celem metodycznym jest operacjonalizacja pomiaru zmiennych: ele-
mentow systemu zarzadzania kapitatem ludzkim, zaufania organizacyj-
nego i testowanych rodzajow zaangazowania oraz zbadania istniejacych
miedzy nimi relacji za pomocg modelowania réwnan strukturalnych.

Celem utylitarnym jest sformutowanie wskazowek i rekomendacji dla
organizacji zorientowanych na budowanie zaangazowania pracownikow
opartego na systemie ZKL i zaufaniu organizacyjnym.

Hipoteza gldwna zostata sformulowana nastepujaco: system ZKL
wplywa pozytywnie — zar0wno bezposrednio, jak i posrednio poprzez
zaufanie organizacyjne (wertykalne i horyzontalne) — na poszczegolne
rodzaje zaangazowania pracownikow.

Rozwazania oparto na studiach literaturowych prowadzonych metoda
analizy i krytyki piSmiennictwa oraz wlasnych badaniach empirycznych,
przeprowadzonych na probach pracownikéw zatrudnionych w polskich
organizacjach. Badania prowadzono réwnolegle w trzech populacjach:
probie ogolnopolskiej, grupie zawodowej informatykow: pracownikéw
zatrudnionych w projektach informatycznych na stanowiskach progra-
mistow, testeréw, administratorow, developeréw, grafikdw, oraz probie
pracownikow firmy Karcher Sp. z o0.0., oddzial w Polsce. Lacznie zostato
przebadanych 561 respondentow’.

Praca skltada sie z pieciu rozdziatow. W rozdziale pierwszym przed-
stawiono ewolucje koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim, ktora do-
konywata si¢ na przestrzeni ostatnich 120 lat. W analizie skoncentrowano
sie¢ na kamieniach milowych oraz obecnym stanie rozwoju subdyscypliny.
Szerzej zaprezentowano tutaj watki badawcze realizowane wspolczesnie
w ramach ZKL. Przedstawiono zintegrowane systemy ZKL ze szczegdl-
nym uwzglednieniem wysoce efektywnych systemdéw pracy (ang. High
Performance Work Systems, HPWS), co do ktoérych probowano wykazac ich
wplyw na ksztattowanie postaw i zachowan pracownikow. Zaprezento-
wano takze koncepcje systemu ZKL oraz jego sktadowych: klimatu ZKL,
a takze praktyk i procesu ZKL. Ponadto starano si¢ wskaza¢ miejsce
problematyki zaangazowania pracownikow w rozwazaniach o istocie
i znaczeniu ZKL. Skupiono si¢ takze na prezentacji teorii stanowiacych
podstawe do analizy zwiazkéw miedzy systemami ZKL a zaangaZzowa-
niem pracownikow.

Rozdzial drugi zostal poswigcony problematyce zaangazowania pra-
cownikow. Przedstawiono w nim konceptualizacje badanych rodzajow
zaangazowania, tj. zaangazowania w prace (ang. job involvement), przywia-
zania organizacyjnego (ang. organizational commitment) i zaangazowania
profesjonalnego (ang. professional commitment). W prezentacji skupiono
sie na ich determinantach i rezultatach, do jakich prowadza. Aby unikna¢
nieporozumien dotyczacych zakreséw tych konstruktow, przedstawiono
takze konstrukty powiazane znaczeniowo. W ostatniej czesci rozdziatu

! Szczegdtowy opis postepowania badawczego zostat zamieszczony w rozdziale 4 monografii.
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wskazano rozwijane w literaturze podejscia do badania zwiazkow mie-
dzy systemem ZKL a zaangazowaniem.

Rozdzial trzeci zostat poswiecony problematyce zaufania wewnatrz-
organizacyjnego. Skupiono si¢ w nim na prezentacji uje¢ zaufania w lite-
raturze przedmiotu, na opisie znaczenia zaufania interpersonalnego dla
organizacji oraz jego uwarunkowan i nastepstw, a takze na zwiazkach
zaufania i zarzadzania kapitatem ludzkim.

W rozdziale czwartym zaprezentowano metodyczne podstawy badan,
poszczegolne etapy postepowania badawczego, cele i hipotezy badawcze
oraz zakres prowadzonych badan. Przedstawiono proces operacjonalizacji
zmiennych, a takze narzedzia stuzace do ich pomiaru. Zaprezentowano
ponadto sposob doboru prob i charakterystyke badanych populacji. Opi-
sano wykorzystane w badaniu narzedzia statystyczne i wskazniki stuzace
do analizy uzyskanych wynikow.

W rozdziale piatym omdwiono wyniki przeprowadzonych badan.
Przedstawiono je w odniesieniu do konkretnych prob, ze szczegélnym
uwzglednieniem modeli strukturalnych relacji miedzy systemem ZKL a po-
szczegdlnymi rodzajami zaangazowania. Nastepnie odniesiono sie do
przeprowadzonej analizy skupien, a w dalszej kolejnosci do proby ziden-
tyfikowania wptywu pojedynczych praktyk ZKL na badane zmienne.
Nastepnie zbiorczo odniesiono si¢ do testowanych hipotez oraz zapre-
zentowano dyskusje o wynikach badan, a takze ograniczeniach przyjetego
podejscia i kierunkach dalszych badan.

W zakonczeniu przedstawiono najwazniejsze wnioski wynikajace z prze-
prowadzonego postepowania badawczego, a takze zreferowano osiag-
nigcia zrealizowanych badan i ich wkiad w rozw¢j nauk o zarzadzaniu.

Niniejsza monografia adresowana jest do szerokiego grona odbiorcow,
w tym: srodowisk naukowych, studentéw, doktorantéw kierunkow spo-
tecznych i ekonomicznych, przedsigbiorcoéw, menedzeréw, konsultantéw
zarzadzania i specjalistow personalnych.

Terminologia przyjeta w pracy

Rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu koncentruja si¢ wokot
zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL). Stosowane w literaturze okresle-
nia stuzace do opisu zatrudnionych w organizacji ludzi maja charakter
wartosciujacy [Jamka, 2011]. Pojecia takie, jak: sita robocza, personel, po-
tencjal, zasoby, kapital — identyfikuja zatoZenia podstawowe i filozofie
traktowania ludzi w poszczegolnych ujeciach. Pojecie zarzadzania kapi-
tatlem ludzkim stuzy podkresleniu znaczenia pracownikéw w genero-
waniu rezultatow przedsigbiorstwa. Laczy sie to z przyjeciem zatozenia,
ze ludzie w organizacji (ich wiedza, kompetencje, postawy) sq wartoscia
i dzwignia zyskow, ktore generuja przewage konkurencyjna. Takie prze-
konanie przeklada si¢ na szereg inwestycji w kapitat ludzki, stuzacych in-
tensyfikacji zaangazowania pracownikéw, utrzymaniu ich w organizacji
poprzez m.in. stwarzanie ponadprzecietnych warunkéw pracy i mozli-
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wosci rozwoju, co w efekcie prowadzi do uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej dzieki ich wkiadowi. Pojecia takie, jak zarzadzanie personelem
czy zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), beda uzywane do opisu eta-
pow historycznych rozwoju zarzadzania kapitatem ludzkim. Ponadto
pojecia inne niz zarzadzanie kapitatem ludzkim, np. zarzadzanie zasobami
ludzkimi, bedq uzywane w cytatach, aby zachowac zgodnos¢ z termino-
logia stosowang przez cytowanego autora. Stosowane bedzie takze poje-
cie funkcja personalna, rozumiane jako jedna z funkgji przedsiebiorstwa,
obejmujaca dziatania i decyzje podejmowane w obszarze zarzadzania
ludzmi, ukierunkowana na osigganie celdw organizacji i zaspokojenie
potrzeb pracownikéw [Listwan (red.), 1999, s. 7], lub ogdt spraw i dzia-
tant zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w organizacji [Pocztowski, Wi-
$niewski (red.), 2004, s. 57].

Jak wskazuje Armstrong [2010], kapital ludzki wigzZe sie¢ z okreslonymi
jego atrybutami, tj. wiedza, doswiadczeniem czy kreatywnoscia, natomiast
zarzadzanie nim odnosi si¢ do tworzenia wartosci poprzez ludzi i ich
rozwoju, ktory przeklada si¢ na wartos¢. Istotne jest takze powiazanie
zarzadzania kapitatem ludzkim ze strategia przedsigbiorstwa oraz anali-
zowanie, mierzenie i ocenianie sposobu tworzenia wartosci generowanej
przez system zarzadzania kapitatem ludzkim [Baron, Armstrong, 2012].
System zawiera w sobie dwa elementy: praktyki zarzadzania kapitalem
ludzkim (praktyki ZKL, ang. HRM practices) i proces zarzadzania kapi-
talem ludzkim (proces ZKL, ang. HRM proces) [Bowen, Ostroff, 2004].
Poprzez praktyki i proces generowane sa okreslone efekty, takie jak: roz-
powszechnienie informacji o strategii, projektach i mozliwosciach reali-
zowanych w organizacji, informowanie o warto$ciach i celach systemu
ZKL, budowanie przekonania o istotnym wkitadzie systemu ZKL w two-
rzenie dobrostanu pracownikéw, tworzenie przyjaznego, bezpiecznego
i inspirujacego srodowiska pracy, mozliwosci uczenia sie i rozwoju, spra-
wiedliwe wynagradzanie itp. Kluczowym pojeciem pracy jest takze poje-
cie klimatu ZKL (ang. HRM climate), ktdry jest definiowany jako percepcja
praktyk i procesu ZKL przez pracownikéw. Dzialania w obszarze ZKL
moga by¢ odbierane jako wartosciowe z punktu widzenia pracownikéw,
spojne, zdecydowane, zrozumiate, podporzadkowane celom strategicz-
nym, lub tez rozproszone, niejasne, o niskiej wartosci dla pracownikow.
Warto zaznaczy¢, ze pojecie klimatu ZKL powstato w zwiazku z konsta-
tacja, iz wizja naczelnego kierownictwa i menedzerow, ktérzy sa odpowie-
dzialni za polityke i praktyki ZKL, a nastepnie ich wdrozenie, najczesciej
nie jest spdjna z ich odbiorem przez pracownikéw. Silny klimat ZKL jest
zrodtem wysylanych do pracownikéw komunikatéw o mozliwosciach
stwarzanych przez organizacje, na bazie ktorych podejmuja oni decyzje
dotyczace poziomu wlasnej aktywnosci i zaangazowania oraz swojej
przysztosci w organizagji.

Zmiennymi objasnianymi w niniejszej koncepcji badawczej sq odczu-
cia pracownikow zwigzane z wykonywana praca i zatrudniajaca ich or-
ganizacja. W literaturze polskojezycznej odczucia te okresla si¢ mianem
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zaangazowania. Pojecie zaangazowania jest wieloznaczne i obejmuje
szereg zroznicowanych odczu¢ pracownika. W literaturze anglojezycznej
terminem obejmujacym rozne rodzaje rozpatrywanych zwiazkow jest
pojecie attachment. W literaturze polskiej brak jest tego typu ogodlnego od-
powiednika, totez w sytuacji gdy bedzie mowa o wszystkich rozpatrywa-
nych rodzajach zwigzkéw z organizacjq i praca, uzywane bedzie pojecie
zaangazowania. Pozostale terminy beda uzywane nastepujaco: zaanga-
zowanie organizacyjne jako organizational commitment, zaangazowanie
w prace jako job involvement i zaangazowanie profesjonalne jako professio-
nal commitment.

Kolejnym pojeciem istotnym dla tematyki pracy jest pojecie zaufania
organizacyjnego, w szczegolnosci chodzi o zaufanie wewnatrz organi-
zacji o charakterze interpersonalnym. Wyrdznia si¢ dwa jego rodzaje:
wertykalne w relacjach przetozony—podwtadny i horyzontalne, pomie-
dzy pracownikami pracujacymi na tym samym poziomie hierarchii orga-
nizacyjnej. W przypadku zaufania wertykalnego rozpatrywany bedzie
wymiar zaufania podwtadnego do przetozonego jako najistotniejszy
w powstawaniu odczué w stosunku do organizacji i wykonywanej pracy.

*

Serdecznie dziekuje wszystkim osobom, ktdrych wsparcie i zyczliwa
pomoc przyczynity sie do powstania tej ksiazki. Szczegdlne podzigkowa-
nia kieruje do recenzentéw wydawniczych monografii — Pani Profesor
Aldony Gliniskiej-Newes i Pani Profesor Agnieszki Zakrzewskiej-Bielaw-
skiej za cenne uwagi i sugestie, ktdre zawazyly na ostatecznym ksztatcie

pracy.
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