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1. Przeslanki wyboru tematu pracy

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w rzeczywistosci okreslanej czgsto akronimem VUCA,
charakteryzujacej si¢ zmiennoscia (ang. volatility), niepewnoscia (ang. uncertainty), znaczna ztozonoscia (ang.
complexity) i niejednoznaczno$cig (ang. ambiguity)!. Te cechy otoczenia sprawiajg, ze trudne jest
przewidywanie jakichkolwiek trendow czy tendencji w rozwoju organizacji, w tym takze tych zwigzanych
z zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Zmusza to przedsigbiorstwa do szybkiego i elastycznego reagowania na
zmiany zachodzace w nieprzewidywalnym otoczeniu. W sposob szczegélny dotyczy to przedsigbiorstw
migdzynarodowych funkcjonujacych w jeszcze bardziej ztozonej rzeczywistosci. W zwiazku z wigksza
mobilnos$cia, dostepnoscia miejsc pracy nie tylko w kraju, ale i za granica, a zatem szerszymi perspektywami
zatrudnienia, zwlaszcza mtodsze pokolenia pracownikéw wykazujg nizszy stopien lojalnosci i przywigzania do
jednej organizacji i czeSciej zmieniajg prace’. W kontekScie wejscia na rynek pracy nowych pokoleh
pracownikow, niepokojacym zjawiskiem jest tzw. job hopping®, czyli brak potrzeby statoéci zatrudnienia —
nastawienie na czgste jego zmiany. Taka postawa $wiadczy o braku przywigzania do pracodawcy, a nastawienie
mtodych ludzi generuje liczne wyzwania dla dzialéw HR i menedzeréw w zakresie tworzenia takich warunkow
pracy, ktore oddziatywatyby w sposdb stymulujacy na zaangazowanie pracownikow i ich przywigzanie do
organizacji. Aby moc konkurowaé w oparciu o unikalny rodzaj kapitatu, jakim jest kapital ludzki, organizacje
stajg obecnie przed wyzwaniem zwigzanym z pozyskaniem i utrzymaniem utalentowanych, lojalnych, oddanych
1 zaangazowanych pracownikow, ktorzy beda wykraczali poza ustalony zakres obowiazkéw i1 aktywnie

uczestniczyli w inicjatywach organizacji, przyczyniajac si¢ do uzyskania przez nie przewagi nad konkurencja?.

Poszukiwanie skutecznych sposobow angazowania pracownikow wydaje sig¢ istotng kwestig z uwagi na
wymierne korzysci dla organizacji ptynace z takiej postawy. Wyniki badan prowadzonych przez Instytut
Gallupa® wskazujg, ze firmy o wysokim poziomie zaangazowania pracownikow osiggajg lepsze efekty niz te, w

6. Zwickszajg rowniez swoje zyski’. Zaangazowanie

ktorych pracownicy wykazuja nizszy jego poziom
pracownikow przektada si¢ na lepsze wyniki biznesowe® oraz na oceny klientow, ktére w grupie przedsiebiorstw
0 wysokim zaangazowaniu pracownikow sa wyzsze o 10%, a w ich konsekwencji sprzedaz wzrasta o 20%.
Zaangazowanych pracownikow uznaje si¢ takze za glowne zrodto kreowania warto$ci w organizacji®.

J.L. Caulfield i A. Senger'® oraz R. Gerards'! i in. stojg na stanowisku, ze zaangazowanie pracownikow jest

L A. PocztowskKi, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2018, s. 512; E. Blaszczak, Zarzqdzanie w chaosie, czyli sukces w
biznesie zaczyna sig na literg Z: Zaufanie, Zespot, Zaangazowanie, Zmiana, Zwinnos¢, Wyd. Helion, Gliwice, 2020, s. 20-22.

2D. Lewicka, A. Glinska-Newes, Sita praktyk personalnych w kreowaniu zaangazowania pracownikéw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr 538, s. 205.

8 M.W. Kopertynska, K. Kmiotek, Budowanie zaangazowania pracownikéw pokolenia Y, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 358, s. 42.

4 M. Smolarek, J. Dziendziora, Kompetencje menedzerskie jako rédlo przewagi konkurencyjnej sektora MSP, ,Przedsigbiorczos¢ i
Zarzadzanie” 2017, Tom XVIII, Zeszyt 12, Czg$¢ 1, s. 336.

5 Instytut Gallupa to najstarszy instytut badania opinii spotecznej na $wiecie, zalozony w 1935 roku przez George'a Gallupa.

6 B. Deszczytiski, Empowerment pracownikéw w przedsigbiorstwach branzy ustug biznesowych, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia”
2018, vol. 6, no. 4, s. 125.

7, Zaangazowanie 2022. Raport”, www.enpulse.eu/raport-zaangazowanie-2022, [dostep: 30.03.2023].

8 p. Zakobielska, Rola zaangazowania pracownikéw w funkcjonowanie organizacji, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici, Zarzadzanie”
2017, tom 43, XLIV, nr 3, ss. 123-133, 5. 123.

% B. Dobiegata-Korona, Transformacja wymiaru sprawiedliwosci w kierunku organizacji otwartej. w: Wymiar sprawiedliwosci w dobie
oczekiwan spotecznych, P. Banasik, R. Sobiecki (red.), Cze¢s¢ 11: ,,Zarzadzanie i Ekonomia”, C.H. Beck, Warszawa, 2016, s. 38.

10 J.L. Caulfield, A. Senger, Perception is reality: Change leadership and work engagement, “Leadership & Organization Development
Journal” 2017, Vol. 38, issue 7, s. 927-928.

11 R. Gerards, A. de Grip, C. Baudewijns, Do new ways of working increase work engagement? “Personnel Review” 2018, Vol. 47, issue
2, ss. 518-520.
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kluczowym czynnikiem sukcesu organizacji, poniewaz to zaangazowanie przektada si¢ na dobrg atmosfere w
miejscu pracy, zmniejsza si¢ ryzyko konfliktow w zespole, a pracownicy, czujac si¢ czescig tego zespolu,
efektywnie wspolpracuja na rzecz intereséw organizacji. Pozytywne efekty wysokiego poziomu zaangazowania
wydaja si¢ nie pozostawia¢ watpliwosci, nalezy jednak wspomnie¢ réwniez o konsekwencjach odwrotnej
sytuacji. Obok wspomnianego juz wyzej wplywu na wyniki biznesowe czy tez wspotprace w zespotach, brak
zaangazowania skutkuje wickszg absencjg pracownikow??. Sktania ich rowniez do odejscia z organizacji®®, a to
generuje wiele kosztow, migdzy innymi te zwigzane z kolejna rekrutacja i wdrozeniem nowych osob do pracy
na danym stanowisku. Dla pracodawcy koszt zwiazany z brakiem zaangazowania to 35% wynagrodzenia
pracownika®®, Jednocze$nie to zjawisko wskazuje si¢ jako jedng z glownych przyczyn problemow
gospodarczych na $wiecie'®. Amerykanski Instytut Gallupa na podstawie badah oszacowal, ze niski poziom
zaangazowania to dla Swiatowej gospodarki koszt rzedu 7,8 bln USD, odpowiadajacy za 11% PKB w skali

globalnej*®. Warto zatem po$wigci¢ temu zagadnieniu wigcej uwagi.

Zagadnienie zaangazowania pracownikow stanowi przedmiot zainteresowania nie tylko naukowcow,
ale takze firm konsultingowych. Warto uwzgledni¢ doniesienia z prowadzonych przez nie badan z uwagi na ich

bardzo szeroki zasieg. Juz w 2017 r. wyniki badan przeprowadzonych przez Aon Hewitt!’

sygnalizowaty
rekordowo niski poziom zaangazowania. Wtedy 52% 0sob zadeklarowalo brak zaangazowania w wykonywang
prace. W jednym z najnowszych raportow pn. ,, Zaangazowanie 2022. Raport”, opublikowanym 10.03.2023 r.
przez firme¢ Enpuls®®, dotyczacym poziomu zaangazowania pracownikow w Polsce w 2022 r., mozna znalezé
informacj¢ o tym, ze ogdlny wskaznik zaangazowania w 2022 r. wynosit 65%. Mimo, iz dane z najbardziej
aktualnych raportow poziomu zaangazowania pracownikow sg nieco bardziej optymistyczne, to nadal poziom
ten trudno uzna¢ za zadowalajacy. W tym miejscu nalezy przywota¢ jeszcze jeden raport opublikowany przez
ekspertow z zespotu Human Capital Deloitte w opracowaniu pn. Od fali odejs¢ do fali zmian. Czy jestesmy

gotowi na nowe podejscie do pracy?™

. Wynika z niego, ze na caltym §wiecie zauwaza si¢ zjawisko okreslane
jako Great Resignation (Wielka Rezygnacja), przejawiajace si¢ rosnaca rotacja i spadkiem zaangazowania. Jak
wynika z analiz dokonanych przez AMA Research?, problem z zaangazowaniem pracownikow zglasza az 60%
organizacji. Ogolne zniechgcenie i obnizong motywacje wsrod pracownikoéw dostrzega az 61% specjalistow ds.
HR oraz 41% menedzeréw?'. Zgodnie z danymi z raportu TrendyHR 2023?? — budowanie zaangazowania

pracownikow znalazto si¢ na czele listy priorytetdéw na biezacy rok. Zgodnie z informacjami zawartymi w

12p E. Anthony-McMann [i in.], Exploring Different operationalizations of employee engagement and their relationships with workplace
stress and burnout, “Human Resource Development Quarterly” 2017, Vol. 28, issue 2, ss.192-193.

18 Zaangazowanie 2022. Raport”, www.enpulse.eu/raport-zaangazowanie-2022, [dostep: 30.03.2023].

14 Tamze.

15 B. Motyka, Employee Engagement and Performance: A Systematic Literature Review, “International Journal of Management and
Economics” 2018, Vol. 54, issue 3, s. 227.
https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-global-workplace-2022-report.aspx, [dostep: 30.03.2023].

¥ Aon plc, 2017 Trends in Global Employee Engagement. Global anxiety erodes employee engagement
gains,https://www.aon.com/unitedkingdom/attachments/trp/2017-Trends-in-Global-Employee-Engagement.pdf [dostep: 30.03.2021].
18 Firma Enpuls corocznie przeprowadza badania poziomu zaangazowania, ostatnie obejmowato 8000 respondentow.

9 Human Capital Deloitte, Od fali odejs¢ do fali zmian. Czy jestesmy gotowi na nowe podejscie do pracy? 2022
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/co-drugi-badany-polski-pracownik-zamierza-zmienic-prace-w-ciagu-
najblizszego-pol-roku.html, [dostep: 20.04.2023].

20 AMA Reaserch, Employee Engagement, Motivation, and Productivity in the New Workplace. Fostering a Sense of Belonging and
Shared Purpose Among Remote and Hybrid Workers, AMA Quarterly. Fall 2021, Vol. 7 Issue 3, s. 4-6.

ZExtended Tools, The Great Unknown. Zarzgdzanie ludzmi w dobie pandemii, nowych modeli pracy oraz Great Resignation
https://Ip.extended.tools/raporty-o-trendach, [dostep: 20.04.2023].

22 Raport #TrendyHR_2023, Wyd. Agencja Grow, s. 8-9.
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opracowaniu pn. ~’Polski menedzer. Praktyki, wyzwania, rozwdj”, stanowigcym raport z badania House of skills
2021/2022%, menedzerowie mierzg si¢ z niskim zaangazowaniem, konfliktami w zespole oraz wypaleniem i

brakiem motywacji u pracownikéw jako najtrudniejszymi wyzwaniami w zarzadzaniu ludzmi.

Przywotane dane z raportow, méwigce o wyzwaniach stojacych przed kadra zarzadzajaca 1 wskazujace
na niestabilno$¢ poziomu zaangazowania pracownikdw powinny rzeczywiscie wzbudzi¢ niepokoj, ale
jednoczes$nie ciekawos¢ i sktania¢ do prowadzenia dalszych badan w celu zglebienia tego zagadnienia, w
szczegolnosci dociekania jego przyczyn. Istotne wydaje si¢ wskazanie czynnikdéw, ktore wiaza sie z najnizszym
poziomem zaangazowania pracownikow. Wymaga to jednak rozpoznania potrzeb i oczekiwan pracownikow
oraz poszerzania wiedzy na temat podioza ich réznych postaw i zachowan w organizacji. Mimo do$¢
intensywnego zainteresowania badaczy zagadnieniem zaangazowania oraz klimatu organizacyjnego, nadal
wiele pytan pozostaje otwartych, poniewaz brakuje opracowan zestawiajagcych ze sobg te dwa zjawiska i
pokazujacych zaleznosci miedzy nimi, a wyniki dotychczasowych badan sg niejednoznaczne i odnoszg si¢ do
wybranych aspektow tych zagadnien (luka teoretyczna), co pozwala uznac ten obszar za interesujacy poznawczo
i wymagajacy dalszej eksploracji naukowej. Brakuje rowniez doniesien z badan odnoszacych sie do roli klimatu
organizacyjnego w budowaniu zaangazowania pracownikow przedsigbiorstw migdzynarodowych, co stanowi
lukeg empiryczng. Dostepne narz¢dzia badawcze pozwalajace na oceng klimatu panujacego w organizacji oparte
sg gltownie na teoriach z poczatkéw zainteresowania ta problematyka (luka metodyczna), a zatem celowe jest
ich aktualizowanie na bazie najnowszych osiggni¢g¢ naukowych. Z kolei zainteresowanie autorki
przedsigbiorstwami miedzynarodowymi uzasadnia rosngca na przestrzeni ostatnich lat liczba inwestycji
zagranicznych w Polsce oraz wzrost poziomu umi¢dzynarodowienia polskich przedsigbiorstw. Wydaje sig, ze
sposoby zarzadzania kapitatem ludzkim w tych podmiotach sa w duzej mierze intuicyjne, a menedzerom brakuje
wiedzy i umiejetnosci, by potencjat wynikajacy ze zréznicowania kulturowego pracownikéw przeku¢ w sukces
organizacji (luka aplikacyjna). Zachodzi zatem potrzeba udzielania menedzerom tych przedsiebiorstw
rekomendacji opartych na aktualnej wiedzy i popartych wnioskami z badan empirycznych, co autorka przyjeta

za jeden z celd6w w niniejszym opracowaniu.

2. Cele pracy i hipotezy badawcze

W zwigzku ze zidentyfikowaniem luki teoretycznej, empirycznej, metodycznej i aplikacyjnej cele
badawcze zostaly ukierunkowane na ich wypelienie. Sformulowano nastepujacy cel glowny:
Zidentyfikowanie zaleznoSci pomiedzy klimatem organizacyjnym a zaangaZowaniem pracownikow
przedsiebiorstw miedzynarodowych i okreslenie mozliwo$ci wzmacniania zaangazowania pracownikow
poprzez Kksztaltowanie klimatu organizacyjnego. Nadrzednemu celowi rozprawy przyporzadkowane zostaty

cele szczegotowe na nastepujacych ptaszczyznach:
Na plaszczyZnie teoretyczno-poznawczej zdefiniowano nastepujace cele:

C1 uporzadkowanie aparatu pojeciowego dotyczacego zaangazowania pracownikow i klimatu organizacyjnego

w ujeciu dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci

23 House of skills 2021/2022, Polski menedzer. Praktyki wyzwania, rozwdj www.houseofskills.pl, [dostep: 16.04.2023].
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C2 rozpoznanie znaczenia zaangazowania pracownikow i klimatu organizacyjnego w procesie zarzadzania
kapitatem ludzkim organizacji;

C3 opracowanie koncepcji klimatu organizacyjnego wraz z jego poszczeg6lnymi wymiarami;

C4 okreslenie zwigzkow klimatu organizacyjnego, w tym jego poszczegélnych wymiardéw z zaangazowaniem
pracownikow;

Na plaszczyznie metodycznej postawiono nastepujace cele:

C1 opracowanie autorskiego narzedzia do badania klimatu organizacyjnego w postaci kwestionariusza ankiety

i poddanie go walidacji;

C2 opracowanie kwestionariusza wywiadu poglebionego =z kadra zarzadzajaca przedsigbiorstw

miedzynarodowych.
Powyzsze cele zostaly dopelnione celami empirycznym, do ktérych zaliczy¢ mozna:

Cl Analiza i ocena poziomu zaangazowania w prac¢ i w organizacj¢ pracownikow przedsiebiorstw

mig¢dzynarodowych;

C2 Weryfikacja modelu badawczego zaleznosci migdzy klimatem organizacyjnym a zaangazowaniem

pracownikow przedsigbiorstw miedzynarodowych;

C3 Weryfikacja zalozenia o wystgpowaniu zaleznosci migdzy poszczegdlnymi wymiarami klimatu

organizacyjnego a zaangazowaniem w organizacj¢ i w prace;

C4 Zidentyfikowanie wymiarow klimatu organizacyjnego, ktére w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do

angazowania si¢ pracownikow w prace i organizacje;

C5 Rozpoznanie mozliwosci celowego ksztattowania klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wigkszemu

zaangazowaniu pracownikow.
Na plaszczyznie aplikacyjnej okreslono nastepujgce cele:

C1 sformulowanie rekomendacji dla kadry menedzerskiej przedsigbiorstw migdzynarodowych w zakresie
stymulowania zaangazowania pracownikow poprzez celowe 1 $wiadome ksztattowanie klimatu
organizacyjnego;

C2 opracowanie autorskiego narzgdzia do badania klimatu organizacyjnego (kwestionariusz ankiety)

dedykowanego menedzerom przedsigbiorstw migdzynarodowych.

Sformutowano hipotez¢ gtdéwng oraz hipotezy czgstkowe, ktore zostaly uszczegdtowione poprzez odniesienie
do poszczegolnych wymiarow klimatu organizacyjnego oraz osobno do zaangazowania w prac¢ i w organizacje

pracownikow przedsigbiorstw migdzynarodowych.
HIPOTEZA GELOWNA:

Klimat organizacyjny stanowi istotny czynnik zaangazowania w prac¢ 1 W organizacj¢ pracownikow

przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych.



Hipotezy czastkowe:

H1 Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy oceng klimatu organizacyjnego a zaangazowaniem w
organizacje¢ pracownikow przedsiebiorstw miedzynarodowych

Hla. Pozytywna ocena wymiaru kierowania przetlozonego przez pracownikow przedsigbiorstw
migdzynarodowych wiaze si¢ z ich wyzszym zaangazowaniem w organizacje.

H1b. Pozytywna ocena wymiaru elastyczno$ci wigze si¢ z wyzszym poziomem zaangazowania pracownikow
przedsiebiorstw miedzynarodowych w organizacjeg.

Hlc. Pozytywna ocena komunikacji w przedsigbiorstwie wigze si¢ z wyzszym poziomem zaangazowania
pracownikow przedsiebiorstw migdzynarodowych w organizacje.

H1d. Pozytywna ocena relacji w zespole wigze si¢ z wyzszym poziomem zaangazowania pracownikow
przedsigbiorstw migdzynarodowych w organizacje.

Hle. Pozytywna ocena poziomu autonomii pracownikow przedsigbiorstw miedzynarodowych wigze si¢ z ich
WyZszym zaangazowaniem w organizacje.

H1f. Pozytywna ocena systemu nagradzania i motywowania w przedsigbiorstwie wigze sie z wyzszym
poziomem zaangazowania pracownikow przedsigbiorstw migdzynarodowych w organizacje.

Hlg. Pozytywna ocena organizacji pracy i jej charakteru wigze si¢ z wyzszym poziomem zaangazowania
pracownikow przedsigbiorstw migdzynarodowych w organizacje.

H1h. Pozytywna ocena podej$cia do réznorodnosci w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z wyzszym poziomem
zaangazowania pracownikdéw przedsiebiorstw migdzynarodowych w organizacje.

Hli. Wyzszy poziom poczucia bezpieczenstwa psychologicznego u pracownikow przedsigbiorstw
migdzynarodowych zwigzany jest z wyzszym poziomem ich zaangazowania w organizacje.

H1j. Nizsze poczucie obcigzenia pracg u pracownikéw przedsigbiorstw migdzynarodowych zwigzane jest z
wyzszym poziomem ich zaangazowania w organizacje.

H2 Istnieje dodatnia zalezno$¢ pomiedzy ocena klimatu organizacyjnego a zaangazowaniem w prace
pracownikow przedsiebiorstw miedzynarodowych.

H2a. Pozytywna ocena wymiaru kierowania przelozonego przez pracownikow przedsigbiorstw
miedzynarodowych wigze si¢ z ich wyzszym zaangazowaniem w prace.

H2b. Pozytywna ocena wymiaru elastycznosci przez pracownikoéw przedsigbiorstw miedzynarodowych wigze
si¢ z ich wyzszym poziomem zaangazowania w prace.

H2c. Pozytywna ocena komunikacji w przedsiebiorstwie wigze si¢ z wyzszym poziomem zaangazowania
pracownikow przedsiebiorstw migdzynarodowych w prace.

H2d. Pozytywna ocena relacji w zespole wigze si¢ z wyzszym poziomem zaangazowania pracownikow
przedsigbiorstw migdzynarodowych w prace.

H2e. Pozytywna ocena poziomu autonomii przez pracownikow przedsigbiorstw miedzynarodowych wiaze si¢
z ich wyzszym zaangazowaniem w prace.

H2f. Pozytywna ocena systemu nagradzania i motywowania wigze si¢ z wyZszym poziomem zaangazowania
pracownikow przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych w pracg.

H2g. Pozytywna ocena organizacji pracy i jej charakteru wigze si¢ z wyzszym poziomem zaangazowania

pracownikow przedsigbiorstw migdzynarodowych w prace.
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H2h. Pozytywna ocena podejscia do réznorodnosci w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z wyzszym poziomem
zaangazowania pracownikoéw przedsiebiorstw miedzynarodowych w prace.
H2i. Wyzszy poziom poczucia bezpieczenstwa psychologicznego u pracownikow przedsigbiorstw
miedzynarodowych zwigzany jest z wyzszym poziomem ich zaangazowania w prace.
H2j. Nizsze poczucie obcigzenia pracg u pracownikow przedsicbiorstw migdzynarodowych zwigzane jest z
wyzszym poziomem ich zaangazowania w prace.
H3 Mozna wskaza¢ wymiary klimatu organizacyjnego kluczowe dla postawy zaangazowania w
organizacje pracownikow przedsiebiorstw miedzynarodowych.
H4 Mozna wskazaé wymiary klimatu organizacyjnego kluczowe dla postawy zaangazowania w prace
pracownikow przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Operacjonalizacja zmiennych pozwolita na zbudowanie modelu badawczego. Model ilustruje hipotetyczne

relacje miedzy nimi lezace u podstaw sformulowanych zatozen badawczych.



Rysunek 1. Model badawczy
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3. Przebieg badan i struktura pracy

o DPrzeglad literatury krajowej i zagranicznej. Bazy: EBSCOHost, ScienceDirect-Elsevier, Insights,
Emerald Google Scholar, ProQuest, Scopus/SciVal, Web of Science/InCites, Wiley Online Library.

o Sformutowanie problemu naukowego, celow i hipotez badawczych

e Opracowanie modelu badawczego

e Doboér metod i narzgdzi badawczych

o Ustalenie zakresu badan i proby badawczej

e Przeprowadzenie badan pilotazowych (195 os.)

e Przeprowadzenie badan wlasciwych: ilosciowych (835 os.) i jakosciowych (15 o0s.)

e Analiza wynikow badan i weryfikacja empiryczna hipotez badawczych(program PS IMAGO PRO 7.0
(IBM SPSS STATISTICS 27.0)

e  Wysuniecie wnioskow z badan ilo$ciowych i jako$ciowych

Opracowane narzgdzie badawcze poddano weryfikacji statystycznej w oparciu o wspotczynnik rzetelnosci Alfa
Cronbacha (0) i konfirmacyjng analize czynnikowa (CFA). Oceniajac adekwatno$¢ zestawu zmiennych dla
analizy czynnikowej wykorzystano KMO (miare Kaisera-Mayera-Olkina) oraz test sferyczno$ci Bartletta.
Badanie zaleznosci migdzy klimatem organizacyjnym i jego poszczeg6lnymi wymiarami a zaangazowaniem w
organizacj¢ i zaangazowaniem w prace przeprowadzono w oparciu o analize regresji liniowej. Analizy
rozktadow poszczegdlnych zmiennych dokonano z wykorzystaniem podstawowych statystyk opisowych oraz
testow stuzacych do porownania populacji (test t-Studenta, test Manna - Whitneya, Anova, test Kruskala -
Wallisa) oraz badania zalezno$ci parami (wspotczynnik korelacji r-Pearsona, rho - Spearmana i testy ich

istotnosci).

Niniejsza rozprawa zlozona jest z dwoch cze$ci — teoretycznej oraz empiryczno-aplikacyjnej
opatrzonych wstepem i podsumowaniem. Cze$¢ teoretyczng stanowig pierwsze trzy rozdzialy. W dalszej

kolejnosci przedstawiono wyniki badan empirycznych, zardwno ilo§ciowych, jak i jako$ciowych.

Rozdzial pierwszy poswiecony zostal przyblizeniu znaczenia postawy zaangazowania w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim organizacji. Dokonano prezentacji réznych definicji i koncepcji zaangazowania oraz
scharakteryzowano wybrane podejscia badawcze. Omoéwiono takze wielowymiarowy charakter tego
zagadnienia i przedstawiono jego zlozono$¢. Opisane zostaly zrodla i czynniki zaangazowania, a takze
proponowane przez réznych autorow sposoby wplywania na zaangazowanie pracownikow. Wskazano luke
badawcza dotyczacg koniecznosci poszukiwania aktualnej wiedzy o uwarunkowaniach tej postawy i

mozliwosciach jej wzmacniania.

W rozdziale drugim zaprezentowano zagadnienie klimatu organizacyjnego rozpoczynajac od
przyblizenia genezy zainteresowania badaczy tym zagadnieniem oraz zdefiniowania pojecia, poprzez
przedstawienie najwazniejszych koncepcji, omoéwiono znaczenie klimatu organizacyjnego w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim. Ponadto scharakteryzowano wybrane typologie i uwarunkowania klimatu organizacyjnego.

W koncowej cze$ci rozdzialu zaprezentowano autorskg koncepcje klimatu organizacyjnego krotkie
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wprowadzenie do koncepcji celowego ksztattowania klimatu organizacyjnego, w taki sposob, by wzmacnia¢

pozadane postawy pracownikdéw, W tym ich zaangazowanie.

Celem rozdzialu trzeciego bylo zaprezentowanie uwarunkowan kulturowych zarzadzania kapitatem
ludzkim przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych. Omoéwiono wpltyw procesu globalizacji na dziatalnosé
przedsiebiorstw oraz ukazano specyfike zarzadzania mie¢dzynarodowego. Szczegélny akcent potozono na
przedstawienie znaczenia roznorodnos$ci 1 migdzykulturowosci w zarzadzaniu kapitalem ludzkim
przedsigbiorstw. Odwotujac si¢ do wybranych modeli roznic kulturowych przedstawiono gtowne wymiary
obrazujace nasilenie poszczegdlnych cech i warto$ci kulturowych oraz zaprezentowano role kultury narodowe;j
i kultury organizacyjnej w ksztaltowaniu postaw i zachowan pracownikow. Rozdziatl konczy omoéwienie

uwarunkowan kulturowych gléwnych proceséw kadrowych w przedsigbiorstwach migdzynarodowych.

Rozdzial czwarty otwiera czgs¢ badawcza dysertacji, ktora jest ukierunkowana na zaprezentowanie
przyjetego podejscia badawczego i przedstawienie dowodow empirycznych na potwierdzenie zatozonych
zaleznosci miedzy klimatem organizacyjnym a zaangazowaniem pracownikow przedsiebiorstw
migdzynarodowych. Rozdzial zaczyna sie od wstgpu do badan empirycznych nakreslajacego przestanki
podjecia badan we wskazanym obszarze, przyjete zatozenia teoretyczne i metodologiczne, w tym paradygmaty,
ktore staly si¢ punktem odniesienia w badaniach. Nastepnie przedstawiono problem i pytania badawcze, dalej
gltéwny cel badan oraz cele szczegdotowe. Omowiono zakres i gtowne zalozenia badan oraz etapy ich
przeprowadzania. W nastgpnej kolejnosci przedstawiono model badawczy, wskazano zmienne i sformutowano
hipotezy badawcze. Ponadto przedstawiono metody, narzedzia i techniki badawcze oraz procedurg weryfikacji
empirycznej przyjetych zatozen. Omoéwione zostaly takze zasady doboru proby oraz jej charakterystyka.

Przedstawiono rowniez procedurg walidacji narzedzia badawczego.

W piatym rozdziale przedstawione zostaty wyniki badan ilosciowych i jakosciowych oraz analiza
statystyczna zalezno$ci miedzy zmiennymi, ktéra umozliwita weryfikacje postawionych hipotez badawczych
oraz modelu badawczego. Nastepnie przedstawiono przebieg weryfikacji statystycznej sformutowanych hipotez
badawczych wskazujacych na istnienie zalezno$ci miedzy klimatem organizacyjnym a zaangazowaniem
pracownikow przedsigbiorstw mie¢dzynarodowych. Udzielono takze odpowiedzi na pytania badawcze. W

koncowej cze¢$ci rozdziatu zaprezentowano wyniki badan jakosciowych.

Celem rozdzialu széstego bylo przeprowadzenie dyskusji wynikéw badan empirycznych — ilo§ciowych
i jakosciowych. Omoéwiono ustalone w badaniach zalezno$ci migdzy klimatem organizacyjnym a
zaangazowaniem pracownikow przedsigbiorstw miedzynarodowych w prace i w organizacje. Nastepnie
przedstawiono wnioski oraz koncepcje ksztaltowania klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wysokiemu
poziomowi zaangazowania pracownikow. Ponadto sformutowano rekomendacje dla praktykdéw zarzadzajacych
przedsiebiorstwami miedzynarodowymi. Wskazano réwniez ograniczenia badan i ich potencjalne, dalsze

kierunki.

W zakonczeniu dokonano podsumowania wynikow badan empirycznych i wysnutych na ich podstawie
wnioskow. Wskazano mozliwosci ksztattowania klimatu wysokiego zaangazowania oraz nakreslono mozliwo$¢

wykorzystania rekomendacji sformutowanych na podstawie przeprowadzonych analiz w praktyce zarzadzania
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kapitatem ludzkim. Dysertacja zawiera rowniez bibliografi¢ podzielong na publikacje zwarte, publikacje ciagte

oraz netografi¢. Na koncu przedstawiono wykazy tabel i rysunkow.

4. Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

Gloéwnym zatozeniem badawczym byto zidentyfikowanie zalezno$ci migdzy klimatem organizacyjnym
a zaangazowaniem pracownikow przedsi¢biorstw mie¢dzynarodowych. Na modelu badawczym poddanym
weryfikacji empirycznej ukazano istotne statystycznie zwigzki miedzy poszczegdlnymi wymiarami klimatu
organizacyjnego a zaangazowaniem w organizacj¢ i w prace wyrazone poprzez wspotczynnik korelacji liniowej

Pearsona (przy p< 0,001).
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Rysunek 2. Model badawczy poddany weryfikacji empirycznej
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Tabela 1. Zestawienie postawionych hipotez badawczych i rezultatow ich weryfikacji

. Rezultat
Hipotezy weryfikacji Komentarz
HIPOTEZA GLOWNA: Wysoka warto§¢ wspotczynnika determinacji — R2 = 0,647
Klimat organizacyjny stanowi istotny nie ma — wskazuje, ze klimat organizacyjny w znaczgcym stopniu
czynnik zaangazowania w pracg i w | podstaw do | (w ok. 65%) wyjadnia ksztaltowanie si¢ zaangazowania
organizacje pracownikow | odrzucenia | pracownikéw przedsiebiorstw miedzynarodowych.
przedsiebiorstw miedzynarodowych Wspblczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,804 **
HIPOTEZY CZASTKOWE:
HI . Istnicje  dodatnia zale;nosc . Klimat organizacyjny w znaczacym stopniu, bo w 63,5%,
pomigdzy oceng klimatu nie ma S L . . >
. . . . wyjasnia ksztaltowanie si¢ zaangazowania pracownikoéw
organizacyjnego a zaangazowaniem w | podstaw do ey . S
N o, . przedsigbiorstw migdzynarodowych w organizacje.
organizacje pracownikow | odrzucenia \ ) A . -
L . Wspoblezynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,797
przedsigbiorstw miedzynarodowych
H1 a. Pozytywna ocena stylu kierowania Zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstw
przelozonego  przez  pracownikow nie ma miedzynarodowych w organizacj¢ jest tym wyzsze, im
przedsigbiorstw  migdzynarodowych | podstaw do | lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze
wigze si¢ z ich  wyzszym | odrzucenia | kierowania
zaangazowaniem w organizacje Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,692**
. Zaangazowanie pracownikow przedsicbiorstw
H1 b. Pozytywna ocena wymiaru . A ) .
Lo . . miedzynarodowych w organizacj¢ jest tym wyzsze, im
elastycznosci wiaze si¢ z wyzszym nie ma - . . - . . ;
) ; . lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze
poziomem zaangazowania | podstaw do g
racownikow przedsigbiorstw | odrzucenia clastycznosci
El iedzvnarodowveh w oreanizaci Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,704**
“y WY gantzacje BETA=0,111*
H1 c. Pozytywna ocena komunikacji w Zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstw
przedsicbiorstwie wigze si¢ z wyzszym nie ma migdzynarodowych w organizacje jest tym wyzsze, im
poziomem zaangazowania | podstaw do | lepiej oceniany jest Klimat organizacyjny w wymiarze
pracownikow przedsigbiorstw | odrzucenia | komunikacji
miedzynarodowych w organizacje Wspdtczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,687**
H1 d. Pozytywna ocena relacji w Zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstw
zespole wigze si¢ z wyzszym poziomem nie ma miedzynarodowych w organizacj¢ jest tym wyzsze, im
zaangazowania pracownikow | podstaw do | lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze
przedsigbiorstw miedzynarodowych w | odrzucenia | relacji w zespole
organizacje Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,647**
. Zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstw
H1 e. Pozytywna ocena poziomu . L, . .
. o . miedzynarodowych w organizacj¢ jest tym wyzsze, im
autonomii pracownikow nie ma lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze
przedsigbiorstw miedzynarodowych | podstaw do auﬁo rjlomii v g yiny wy
Z‘;l:ieaiovsziemzw or 1;}11izac'wyzszym odrzucenia Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,724%%*
£ gamzage BETA = 0,099*
H1 f. Pozytywna ocena systemu Zaangazowanie pracownikow przedsicbiorstw
nagradzania i  motywowania w nie ma migdzynarodowych w organizacj¢ jest tym wyzsze, im
przedsigbiorstwie wiaze si¢ z wyzszym odstaw do lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze
poziomem zaangazowania 2 drzucenia nagradzania i motywowania
pracownikow przedsigbiorstw Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,728%*
migdzynarodowych w organizacje BETA =0,183*
R Zaangazowanie pracownikow przedsicbiorstw
H1 g. Pozytywna ocena organizacji . o ) .
A A . miedzynarodowych w organizacje jest tym wyzsze, im
pracy i jej charakteru wiaze si¢ z nie ma . . . . - . e
. . . . lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w organizacji i
Wyzszym poziomem zaangazowania | podstaw do charakteru prac
pracownikow przedsigbiorstw | odrzucenia ; pracy e . -
micdzynarodowych w organizacje Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,785
¥ ' BETA = 0,405*
Hl h. Pozyft}'lwna ocena po.dej’sma d.o Zaangazowanie pracownikow przedsiebiorstw
roznorodnosci  w  przedsigbiorstwie . . L, . .
. . . . nie ma migdzynarodowych w organizacje jest tym wyzsze, im
wigze si¢ z Wwyzszym poziomem e . : - . . k
. ; o podstaw do | lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze
zaangazowania pracownikow . L e .
.y . odrzucenia | podejécia do roznorodnosci.
przedsiebiorstw miedzynarodowych w , . bege . . sk
e Wspodlczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,686
organizacje
H1 i. Wyzszy poziom poczucia nie ma Zaangazowanie pracownikow przedsiebiorstw
bezpieczenstwa psychologicznego u odstaw do mig¢dzynarodowych w organizacje jest tym wyzsze, im
pracownikow przedsigbiorstw F()) drzucenia lepiej oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze
miedzynarodowych zwigzany jest z poczucia bezpieczenstwa psychologicznego
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Rezultat

Hipotezy R Komentarz
weryfikacji

Wwyzszym poziomem ich zaangazowania Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,575**
W organizacje BETA =0,116*

Im mniej pracownicy przedsigbiorstw migdzynarodowych
HI j. Nizsze poczucie obcigzenia praca czuja si¢ obcigzeni praca, tym sg bardziej zaangazowani w
u pracownikow przedsigbiorstw nie ma organizacje
mi¢dzynarodowych zwigzane jest z | podstaw do | Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,325**
wyzszym poziomem ich zaangazowania | odrzucenia | (staba wielko$¢ efektu)
W organizacje Obcigzenie praca znalazlo si¢ ostatecznie poza skala

klimatu organizacyjnego
H2 . Istnieje  dodatnia zale‘znosc . Klimat organizacyjny w znaczacym stopniu, bo w 62,4%,
pomie¢dzy oceng klimatu nie ma .. L . . [

. . . . wyjasnia ksztattowanie si¢ zaangazowania pracownikow
organizacyjnego a zaangazowaniem | podstaw do e .

o . przedsigbiorstw miedzynarodowych w prace.
W prace pracownikéw | odrzucenia Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,790**
przedsiebiorstw miedzynarodowych potezy . . Wy '
H2 a. Pozytywna ocena stylu kierowania Zaangazowanie w prac¢ pracownikow przedsigbiorstw
przelozonego  przez  pracownikow nie ma mi¢dzynarodowych jest tym wyzsze, im lepiej oceniany jest
przedsigbiorstw  miedzynarodowych | podstaw do | klimat organizacyjny w wymiarze kierowania.
wigze si¢ z ich  wyzszym | odrzucenia | Wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,679**
zaangazowaniem w prace BETA =-0,138*
H2 b. Pozytywna ocena wymiaru Zaangazowanie w prac¢ pracownikow przedsigbiorstw
elastycznosci  przez = pracownikow nie ma miedzynarodowych jest tym wyzsze, im lepiej oceniany jest
przedsigbiorstw miedzynarodowych | podstaw do | klimat organizacyjny w wymiarze elastycznos$ci
wigze si¢ z ich wyzszym poziomem | odrzucenia | Wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,702*%*
zaangazowania w prace BETA = 0,080*
H2 c. Pozytywna ocena komunikacji w . . i D

o T . . Zaangazowanie w pracg pracownikow przedsigbiorstw

przedsigbiorstwie wigze si¢ z wyzszym nie ma . . . . . T
; ; . mi¢dzynarodowych jest tym wyzsze, im lepiej oceniany jest
poziomem zaangazowania | podstaw do - . . ; PO
I e . klimat organizacyjny w wymiarze komunikacji.
pracownikow przedsicbiorstw odrzucenia . . el . . -
. Wspoétczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,681
miedzynarodowych w prace
H2 d. Ro;ytywna o.cena requl w . Zaangazowanie w prac¢ pracownikow przedsigbiorstw
zespole wigze si¢ z wyzszym poziomem nie ma . . . . . S
. . s miedzynarodowych jest tym wyzsze, im lepiej oceniany jest
zaangazowania pracownikow | podstaw do . . - . -

S . . klimat organizacyjny w wymiarze relacji w zespole.
przedsigbiorstw migdzynarodowych w | odrzucenia . . el . . s
prace Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,629
H2 e. Pozytywna ocena poziomu Zaangazowanie w prace pracownikow przedsigbiorstw
autonomii przez pracownikow nie ma miedzynarodowych jest tym wyzsze, im lepiej oceniany jest
przedsigbiorstw miedzynarodowych | podstaw do | klimat organizacyjny w wymiarze autonomii
wigze si¢ z ich  wyzszym | odrzucenia | Wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,767**
zaangazowaniem w prace BETA =0,319*

H2 f Pozytywna ocena systemu Zgangazowame pracowglkow przeds'lqblorsw
. LT . mi¢dzynarodowych w prace jest tym wyzsze, im lepiej
nagradzania i motywowania wiaze si¢ z nie ma ; - . : . :
, . : . oceniany jest Kklimat organizacyjny w wymiarze
Wyzszym poziomem zaangazowania | podstaw do o .
o e - nagradzania i motywowania
pracownikow przedsiebiorstw odrzucenia ; . e . . sk
miedzynarodowych w prace Wspdtezynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,738
BETA =0,232*
e Zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstw
H2 g. Pozytywna ocena organizacji . . i . S
oo A . miedzynarodowych w pracg jest tym wyzsze, im lepiej
pracy i jej charakteru wiaze si¢ z nie ma ; . ; : : 4 R
. . . . oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze organizacji
wyzszym poziomem zaangazowania | podstaw do i charakteru prac
pracownikow przedsigbiorstw | odrzucenia ) pracy . -
micdzynarodowych w prace Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,769
BETA =0,333*
H2 h. Pozyftywna ocena po'dej'sma d.O Zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstw
roznorodnosci  w  przedsigbiorstwie . . . . . ..
. . . . nie ma migdzynarodowych w prace jest tym wyzsze, im lepiej
wigze si¢ z Wwyzszym poziomem ; . ! ) ) . s
. . o podstaw do | oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze podejscia
zaangazowania pracownikow d - . o
rzedsigbiorstw migdzynarodowych w odrzucenia | do réznorodnosci.
g race Wspétezynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,692**
H2 i. Wyzszy poziom poczucia Zaangazowanie pracownikow przedsigbiorstw
bezpieczenstwa psychologicznego u nie ma migdzynarodowych w prace jest tym wyzsze, im lepiej
pracownikow przedsigbiorstw odstaw do oceniany jest klimat organizacyjny w wymiarze poczucia
mi¢dzynarodowych zwigzany jest z F(J) drzucenia bezpieczenstwa psychologicznego

wyzszym poziomem ich zaangazowania
W prace

Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,541**
BETA =0,074
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Rezultat

Hipotezy weryfikacji Komentarz
Im mniej pracownicy przedsi¢biorstw mi¢dzynarodowych
H2 j. Nizsze poczucie obcigzenia praca czuja si¢ obcigzeni praca, tym sg bardziej zaangazowani w
u pracownikow przedsicbiorstw nie ma prace

miedzynarodowych zwigzane jest z | podstaw do | Wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona wynosi 0,288**
wyzszym poziomem ich zaangazowania | odrzucenia | (staba wielko$¢ efektu)

W prace Obcigzenie pracg znalazlo si¢ ostatecznie poza skala
klimatu organizacyjnego

Jako wymiary klimatu organizacyjnego najbardziej istotne

H3 Mozna wskazaé wymiary klimatu dla postawy zaangazowania w organizacj¢ pracownikow
organizacyjnego kluczowe dla nie ma przedsigbiorstw miedzynarodowych mozna wskazac:
postawy zaangazowania w | podstaw do | organizacj¢ i charakter pracy, nagradzanie i motywowanie,
organizacje pracownikow | odrzucenia | poczucie bezpieczenstwa psychologicznego, elastycznos¢ i
przedsiebiorstw mi¢dzynarodowych autonomi¢. Wymiary te  wyjasniaja  zmienno$¢

zaangazowania w organizacje w 66,8%.

Jako wymiary klimatu organizacyjnego najbardziej istotne

H4 Mozna wskazaé wymiary klimatu dla postawy zaangazowania w pracg¢ pracownikow
organizacyjnego kluczowe dla nie ma przedsigbiorstw miedzynarodowych mozna wskazac:
postawy zaangazowania w prace | podstaw do | kierowanie, organizacj¢ i charakter pracy, autonomig,
pracownikéw przedsiebiorstw | odrzucenia | nagradzanie i motywowanie, elastyczno$¢ oraz poczucie
miedzynarodowych bezpieczenstwa psychologicznego. Wymiary te wyjasniaja

zmiennos$¢ zaangazowania w prace w 67,4%.

Zrédo: na podstawie badan ** p < 0,001; p — prawdopodobienstwo w tescie istotnosci wspotczynnika korelacji liniowej

Pearsona.* BETA — standaryzowany wspolczynnik regresji

Wszystkie zatozone w modelu badawczym zaleznosci okazaty si¢ istotne statystycznie, dodatnie, silne
lub umiarkowane, z wyjatkiem zwiazku zaangazowania z Obciazeniem praca, gdzie wielkos¢ efektu jest stabsza.
Zaleznosci wyrazone sg poprzez wspolczynnik korelacji Pearsona. W tabeli uwzgledniono takze warto$ci
standaryzowanego wspotczynnika regresji (BETA) tych wymiarow, ktore okazaly si¢ mie¢ najsilniejszy wptyw
na poszczeg6lne rodzaje zaangazowania. W zwiazku z brakiem podstaw do odrzucenia hipotez badawczych
mozna przyjac, ze uzyskane w badaniach wyniki pozwalaja na potwierdzenie hipotezy gtéwnej oraz hipotez
czastkowych. Z kolei weryfikacja statystyczna modelu pomiarowego narzedzia do badania klimatu
organizacyjnego sktonita do wylaczenia podskali do badania Obcigzenia praca. Uznano, ze jest to konstrukt
odrebny i zostal oddzielony od narzedzia. Pozostate wymiary zaproponowane w koncepcji autorki uzyskaty

potwierdzenie jako czg$ci narzgdzia do badania klimatu organizacyjnego.
Odpowiedzi na pytania badawcze

Udzielajac odpowiedzi na pierwsze pytanie, sformulowane nastgpujaco: Jaki jest poziom
zaangazowania w prace i w organizacje pracownikow przedsiebiorstw miedzynarodowych? nalezy wskazac,
ze poziom zaangazowania pracownikow przedsiebiorstw mig¢dzynarodowych jest dos¢ wysoki. Przyjmuje
wartosci Srednie ok. 4,7 przy max. 7. Dotyczy to zarbwno zaangazowania ogotem, jak i zaangazowania w
organizacj¢ i w pracge. Najwyzej oceniany jest komponent poznawczy zaangazowania organizacyjnego i
zaangazowania w prac¢ oraz komponent behawioralny zaangazowania w pracg. Zaangazowanie pracujgcych na
stanowiskach kierowniczych jest istotnie wyzsze niz na nie kierowniczych. We wszystkich ujeciach, najwyzsze
zaangazowanie odnotowano w podmiotach, ktorych kapitat pochodzi z Czech i Irlandii. Z kolei najnizsze wyniki

dotycza organizacji o kapitale chinskim, szwajcarskim, duniskim i japonskim.
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Drugie pytanie brzmialo: Czy istnieje istotna zaleinosé pomiedzy klimatem organizacyjnym a

zaangaiowaniem pracownikow przedsiebiorstw miedzynarodowych?

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych jednoznacznie pokazaly silng dodatnig zalezno$é¢
miedzy klimatem organizacyjnym a zaangazowaniem w prace¢ i w organizacj¢. Zaleznos$¢ ta ma w przyblizeniu
charakter liniowy, co oznacza, ze pracownicy, ktorzy pozytywnie oceniaja klimat organizacyjny sg bardziej
zaangazowani zarOwno w prace, jak i w organizacj¢. Wysoka warto$¢ wspotczynnika determinacji — R? = 0,647
— wskazuje, ze klimat organizacyjny w znaczacym stopniu (w ok. 65%) wyjasnia ksztaltowanie si¢
zaangazowania pracownikow ogotem, a w 63,5%, wyjasnia ksztaltowanie si¢ zaangazowania pracownikow w

organizacj¢ i w 62,4%, zaangazowania w prace.

Na trzecie z postawionych pytan, o nastepujacej treSci: Jakie sq zaleinosci pomiedzy klimatem
organizacyjnym a poszczegolnymi komponentami postawy zaangaZowania w prace i w organizacje? uzyskano
odpowiedz wskazujaca, ze zaangazowanie w pracg z perspektywy poznawczej, behawioralnej i emocjonalnej
jest wyzsze wowczas, gdy ocena klimatu organizacyjnego jest wyzsza. Klimat organizacyjny ma przy tym
najwickszy wplyw na behawioralny komponent zaangazowania w pracg. Podobnie, zaangazowanie w
organizacj¢ z perspektywy poznawczej, behawioralnej i emocjonalnej jest wyzsze, gdy ocena wszystkich
wymiaréow klimatu organizacyjnego jest bardziej pozytywna, przy czym najsilniejszy zwigzek obserwuje si¢

migdzy klimatem a komponentem emocjonalnym zaangazowania w organizacje.

Pytanie czwarte postawione przez autorke koncentrowato si¢ na tym, czy mozina wskaza¢ wymiary
klimatu organizacyjnego szczegdlnie istotne dla postawy zaangaiowania w prace i w organizacje? Mozna
wskaza¢ wymiary klimatu organizacyjnego, ktore w najwigkszym stopniu powigzane s3 z zaangazowaniem
pracownikow. Sa to: Organizacja i charakter pracy, Autonomia, Nagradzanie i motywowanie, Elastycznosc,
Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego i Kierowanie. Wprawdzie kazdy z wymiaréw Kklimatu
organizacyjnego ma znaczenie dla budowania zaangazowania, jednak zestawiajac ich oddzialywanie razem
okazuje si¢, ze zaangazowanie (ogolem) jest wyzsze, jesli na wyzszym poziomie oceniane sg takie wymiary
jak: Organizacja i charakter pracy, Nagradzanie i motywowanie, Autonomia, Elastycznosé¢, oraz Poczucie
bezpieczenstwa psychologicznego, ale takze, jesli nizej oceniany jest wymiar Kierowanie. ZaangaZowanie
pracownikow w organizacje jest tym wyzsze, im lepiej oceniany jest klimat organizacyjny W wymiarze
Elastyczno$ci, Autonomii, Nagradzania i motywowania, Organizacji i charakteru pracy oraz Poczucia
bezpieczenstwa psychologicznego. Z kolei Zaangazowanie w prace jest tym wyzsze, im lepiej oceniany jest
klimat organizacyjny w wymiarze Organizacji i charakteru pracy, Autonomii, Nagradzania i motywowania,
Elastycznosci, oraz Poczucia bezpieczenstwa psychologicznego, ale takze, jesli nizej oceniany jest wymiar

Kierowanie.

Pigte pytanie dotyczyto kwestii: Czy moZliwe jest wzmacnianie poziomu zaangazowania pracownikow
poprzez celowe ksztaltowanie klimatu organizacyjnego w przedsiebiorstwach miedzynarodowych? \Wyniki
badan pozwolily na stwierdzenie, ze celowe ksztaltowanie klimatu organizacyjnego jest mozliwe, poniewaz we
wszystkich obszarach, ujetych jako poszczegolne wymiary klimatu organizacyjnego, mozliwe jest podjecie
dziatan, ktore docelowo mogg sprawic, ze pracownicy bedg angazowaé sie w wiekszym stopniu. Wskazano te

wymiary klimatu organizacyjnego, ktore sg szczegoélnie istotne dla postawy zaangazowania, a zatem dziatania
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podjete w tych obszarach powinny przetozy¢ si¢ na lepsza oceng klimatu organizacyjnego, a tym samym
skutkowaé wzrostem poziomu zaangazowania pracownikow przedsigbiorstw mie¢dzynarodowych. Nalezy
rowniez zwroci¢ szczegdlng uwage na te wymiary, ktore zostaty ocenione najstabiej, bowiem zaniedbania

dotyczace tych obszarow moga skutkowaé spadkiem zaangazowania wsrod pracownikow.
Prezentacja wynikow badan jakoSciowych
Podsumowanie analizy odpowiedzi uczestnikow wywiadéw pozwolila na wysnucie kilku wnioskow:

- menedzerowie rozumieja pojecie zaangazowania, potrafiag wymieni¢ zachowania, ktére o nim §wiadcza oraz
wskazuja skutki jego wysokiego poziomu. Jednocze$nie badania w tym obszarze prowadzone sa rzadko, a ocena
opiera si¢ na indywidualnej obserwacji i rozmowach z pracownikami;

- poziom zaangazowania pracownikéw deklarowany przez przetozonych jest gtownie sredni i wysoki, cho¢
wiekszos¢ rozmowcow dostrzega jego spadek na przestrzeni ostatnich lat;

- rozmowcy oszacowali liczbe wysoko zaangazowanych pracownikéw na 30-60% ogotu;

- menedzerowie uwazaja, ze mozna i nalezy podejmowac dziatania w celu wzmacniania zaangazowania
poprzez klimat organizacyjny, jednak by robi¢ to skutecznie brakuje im wiedzy o uwarunkowaniach
funkcjonowania czlowieka w sytuacji pracy oraz tzw. umieje¢tnosci miekkich;

- menedzerom brakuje wiedzy o klimacie organizacyjnym. Nie znajg tego zagadnienia, cho¢ intuicyjnie
potrafig wymieni¢ kilka jego wymiaréw oraz dostrzec jego zwigzki z zaangazowaniem pracownikow. W
reprezentowanych przez nich podmiotach nie podejmuje si¢ odgdrnie celowych, zorganizowanych dziatan,
jedynie intuicyjnie oni sami starajg si¢ dbac¢ o dobrg atmosferg;

- W reprezentowanych przedsiebiorstwach podejécie do roéznorodnosci pracownikdéw jest pozytywne i
uregulowane odpowiednimi przepisami, a poza trudnosciami jezykowymi i rdéznicg w podej$ciu do
obowiazkoéw, znaczacych barier kulturowych nie wskazano;

- co do nadgodzin i pracy w weekendy, raczej sie ich unika, a w celu zapobiegania przecigzeniu pracownikow
podejmowane sg dziatania inicjowane przez menedzerow;

- wstepnie zatozono, ze zagadnienie bezpieczenstwa psychologicznego jest zupehie nieznane wsrdd kadry
zarzadzajacej. Przeprowadzone wywiady potwierdzity to przypuszczenie.

Z uwagi na dysproporcje w liczbie uczestnikow badan ilosciowych i jako$ciowych, nie jest mozliwe
dokonywanie porownan wynikow. Jednak oba badania mozna uzna¢ za komplementarne wzgledem siebie.
Poznanie perspektywy i opinii ze strony réznych grup osob badanych pozwolilo na bardziej kompleksowe

rozpoznanie problematyki zaangazowania i klimatu organizacyjnego w przedsigbiorstwach miedzynarodowych.

18



5. Whnioski z badan

Uzyskane wyniki badan ilosciowych pokazaly, ze pracownicy przedsigbiorstw miedzynarodowych dosé¢
wysoko oceniaja wszystkie elementy klimatu organizacyjnego, przy czym najwyzej oceniono wymiary:
Komunikacji, Kierowania, Organizacji i charakteru pracy oraz Nagradzania i motywowania. Nieco wyzszej
oceny dokonali kierownicy, co moze wynika¢ z faktu, iz osoby na stanowiskach niekierowniczych silniej
odczuwaja obcigzenie praca. Cztonkowie mniejszych zespotow oceniaja klimat wyzej, w tym szczegdlnie takie
wymiary, jak: Kierowanie, Relacje w zespole, Autonomig¢ i Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego. Takie
wyniki mozna wyja$nia¢ blizszymi relacjami, sprawniejsza komunikacja, ale takze tym, ze mniejszymi
zespotami tatwiej kierowaé, delegowac zadania i monitorowa¢ wyniki pracy. Cztonkowie takich zespotéw znaja
si¢ lepiej, co moze podnosi¢ poziom zaufania i poczucia bezpieczenstwa psychologicznego. W duzych
zespotach panuje wieksze rozproszenie, anonimowos¢, pracownicy czesto sie nie znaja, relacje sg stabsze, co
moze powodowac niskie poczucie bezpieczenstwa psychologicznego. Ponadto z uwagi na dystans z kadrg
zarzadcza wyzszego szczebla, pracownicy moga czu¢ si¢ niedoinformowani co do biezacej sytuacji
przedsigbiorstwa. Moze to powodowac niepewno$¢, domysty i obawy o zatrudnienie. Obcigzenie praca
odnotowane jako nizsze w duzych zespolach, ttumaczy¢ mozna tym, ze w wigkszych zespotach latwiej
rozdzieli¢ obowiazki tak, by uniknaé przeciazenia, a ich czlonkowie moga si¢ wzajemnie wspierac i zastgpowac
w razie potrzeby. Wydaje si¢ to zrozumiate rowniez dlatego, ze w mniejszych zespotach prawdopodobnie
pracownicy maja szerszy zakres obowiazkow, by zapewnic sprawne funkcjonowanie organizacji we wszystkich
aspektach. Najwyzsze oceny Komunikacji i Kierowania w zespotach liczacych do 15 0sd6b moga by¢ rezultatem
kameralnej atmosfery oraz mozliwosci efektywnego przeptywu informacji zarowno pomigdzy przetozonym a
podwladnymi, jak i w relacjach miedzy wspolpracownikami. Mniej jest sytuacji, w ktorych moze doj$¢ do
znieksztalcenia informacji powodujacego nieporozumienia. W takich zespotach pracownicy do$wiadczaja
wiekszej autonomii oraz majg wyzsze poczucie bezpieczenstwa psychologicznego. Znaczenie dla oceny klimatu
organizacyjnego ma takze wielkos$¢ przedsigbiorstwa - najwyzej oceniajg go pracownicy mikroprzedsiebiorstw.
Tu najwigksze znaczenie maja takie wymiary, jak Komunikacja, Kierowanie, ale istotne okazaty si¢ takze:
Podejscie do rdéznorodnosci, Organizacja i1 charakter pracy, Autonomia i Poczucie bezpieczenstwa
psychologicznego. Z kolei najnizsze wyniki dotycza Nagradzania i motywowania z perspektywy duzych i
$rednich firm. Pracownicy mikroprzedsigbiorstw oceniajg Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego oraz
Relacje w zespole istotnie wyzej niz pozostalych. Moze to wynikaé z integracji pracownikow, sprawnego
przeptywu informacji, wickszego zaufania oraz mozliwosci wpltywu na decyzje podejmowane w
przedsigbiorstwie. Pracownicy takich podmiotow majg wickszy dostep do informacji, lepiej znajg nawzajem
swoje mozliwosci, kompetencje, a ponadto mozliwe jest dokonanie biezacej, indywidualnej oceny pracy, przez

co pracownik moze by¢ szybciej dostrzezony w swoich staraniach i odpowiednio nagrodzony.

Analizujac ocene klimatu organizacyjnego wedtug kraju pochodzenia kapitatu przedsigbiorstwa, zauwazy¢
mozna, ze najlepsze wyniki odnotowano wsrod pracownikéw przedsiebiorstw, ktorych kapitat pochodzi z Indii,
Holandii, a takze Kanady i USA oraz przedsigbiorstw wiclokulturowych. Pracownicy zatrudnieni w
przedsigbiorstwach wywodzacych si¢ z tych krajow najwyzej ocenili Kierowanie. Jes§li chodzi o Holandig,
Kanad¢ i USA mozna to wyjasnia¢ niskim dystansem wiladzy oraz wysokimi wynikami na wymiarze

wyrozumiato$ci wg G. Hofstede, natomiast w Indiach ten dystans jest znaczny, a zasady restrykcyjne. Moze to
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jednak zaleze¢ od preferencji co do stylu kierowania i relacji zawodowych. Najnizsze wyniki odnotowano
wsrod pracownikow przedsiebiorstw o kapitale szwajcarskim, chinskim i japonskim. Sa to kraje o podej$ciu
meskim, ukierunkowanym na rywalizacj¢ i sukces, zatem by¢ moze poczucie presji na wyniki stato si¢ tu
przyczyna takich ocen. Najwicksze problemy z obcigzeniem pracg deklarowali pracownicy przedsigbiorstw o
kapitale belgijskim, za$§ najlepszych ocen w tym obszarze dokonali pracujacy w przedsicbiorstwach o kapitale
pochodzacym z Indii. Belgia to kraj o kulturze meskiej, o wysokim poziomie indywidualizmu i wysokim
dystansie wladzy, co moze wywotywaé poczucie wyobcowania, braku wsparcia i z tego wynika przyttoczenie
praca. Z kolei pracownicy podmiotow o indyjskim kapitale ogolnie pozytywnie oceniaja klimat. Nalezy
zaznaczy¢, ze grupy tych pracownikoéw miaty rdzng liczebno$¢ i nie byly duze, stad tez nie jest mozliwe

generalizowanie wnioskéw na catg populacje.

Analizujac zaangazowanie w sposOb sumaryczny, mozna zauwazy¢, ze zaangazowanie pracownikow
przedsigbiorstw miedzynarodowych jest na do§¢ wysokim poziomie (ok. 4,7 przy max. 7). Najwyzej oceniany
jest komponent poznawczy zaangazowania W organizacj¢ i zaangazowania w prac¢ oraz komponent
behawioralny zaangazowania w pracg¢. Korzystnie oceniano znajomos$¢ celow pracy oraz celow firmy. W
przypadku czynnikéw poznawczych zaangazowania w prace wysoka jest tez ocena mozliwosci wykorzystania
wiedzy 1 umieje¢tnosci. Te wyniki pokazuja, ze poczucie sensu pracy i jej celowosci, przy jednoczesnej
mozliwosci dostrzezenia uzyteczno$ci wlasnych kompetencji, jest istotne i realizowane w przedsigbiorstwach
migdzynarodowych. Jesli chodzi o komponent behawioralny, w przypadku zaangazowania w organizacje,
najwigksze znaczenie mozna przypisa¢ sktonnosci badanych do dzielenia si¢ wiedzg oraz polecania firmy
innym, podejmowania pracy w godzinach nadliczbowych, a takze niecheci do opuszczenia firmy. Te
zachowania z punktu widzenia przedsigbiorstwa sa cenne, gdyz bezposrednio przektadajg si¢ na jego wyniki.
Sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedzg to jedno z zachowan obywatelskich?, $wiadczgce o tym, ze pracownicy sie
wspierajg i moga na sobie polega¢. Z kolei polecanie firmy przyczynia si¢ do budowania wizerunku
przedsiebiorstwa jako miejsca, gdzie warto pracowac, co pozwala na zainteresowanie rekrutacja szerszego
grona wartosciowych kandydatow. Gotowos¢ do pracy w godzinach nadliczbowych $wiadczy o oddaniu
pracownikow i poczuciu odpowiedzialnosci za powierzone obowigzki. Wérdd osob najrzadziej rozwazajacych
zmiang pracy sa osoby w wieku 55-64 lata (blisko 70%), podczas gdy w przypadku osoéb w wieku 25-44 lata
odsetek ten wynosi ok. 40%. Mozna to ttumaczy¢ faktem, iz czas niedlugo przed emerytura nie jest odpowiedni
do radykalnych zmian zawodowych. Pracownicy ci majg $wiadomos¢, Ze nie sg najbardziej poszukiwanymi
kandydatami do pracy, m.in. z uwagi na brak kompetencji w zakresie nowych technologii. Sa to takze
przedstawiciele pokolenia, ktore wyrosto w poczuciu poszanowania pracy, potrzeby statosci zatrudnienia z
uwagi na wysoki poziom bezrobocia w poprzednich dekadach. Cheé¢ rezygnacji z pracy w ogole czesciej
deklarowali mg¢zczyzni niz kobiety, co mozna wyjasnia¢ wigksza tendencja do przywigzania i tworzenia relacji
u kobiet, a takze tym, ze mezczyznom tatwiej znalezé nowa praceg. Jesli chodzi o behawioralne czynniki
zaangazowania w prace, to najwyzej ocenione zostaty mozliwosci rozwoju i doskonalenia umiejetnosci. Mozna
to wyjasnia¢ faktem, iz wérod badanych przewazali ludzie mtodzi, czesto na progu kariery zawodowej, wigc ten
element powinien by¢ dla nich rzeczywiscie istotny. Wérod emocjonalnych komponentéw zaangazowania w

organizacj¢ najwi¢cksze znaczenie mozna przypisa¢ akceptowaniu wartosci, norm, wzordw zachowan i

2 A, Spik, K. Klincewicz, Nowe kierunki..., op. Cit. s. 455, 462.
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sposobow postepowania preferowanych w przedsigbiorstwie. Najbardziej znaczace wydaja si¢ tutaj wartosci.
Jesli nie sg zgodne z tymi, ktére uznaje pracownik, pojawia si¢ u niego dysonans poznawczy, ktorego
konsekwencja moze by¢ odejscie z pracy lub uruchomienie tzw. mechanizméw obronnych, w tym przypadku
racjonalizacji, polegajacej na probie przekonania samego siebie, ze nie ma jednak rozdzwigku migdzy tym, co
uznaje si¢ za wazne, a tym, do akceptowania czego jest si¢ zmuszonym. Jesli chodzi o czynniki emocjonalne
zaangazowania w prace, to jako najistotniejszy wylania si¢ duma z pracy i wykonywanych zadan. Duma z tego,
co sie robi $wiadczy o poczuciu zawodowego spetnienia, a to pozwala zaktadaé, ze pracownicy rzadziej beda

rozwazali opuszczenie przedsigbiorstwa, ktore im to zapewnia.

Osoby na stanowiskach kierowniczych maja wyzszy poziom zaangazowania niz osoby na stanowiskach
niekierowniczych. Taki stan rzeczy wydaje si¢ zrozumialy, trudno bowiem oczekiwaé zaangazowania od
podwladnych samemu nie bedac jednocze$nie w petni zaangazowanym. Potwierdza to jedna z teorii
psychologicznych traktujgca o tym, ze emocje si¢ udzielaja®. Nazywane jest to zarazaniem afektywnym, czyli
transferem emocji migdzy ludzmi. Wyniki badan pokazaty rowniez, ze w mikroprzedsiebiorstwach
zaangazowanie jest nizsze, a w S$rednich podmiotach jest wyzsze niz tacznie w matych i duzych
przedsigbiorstwach migdzynarodowych. To do$¢ zaskakujacy wynik, cho¢ potwierdza rezultaty podobnego
badania przeprowadzonego M. Chrupate - Pniak i D. Grabowskiego®®. Mozna by bylo przypuszczaé, ze w
mikroprzedsigbiorstwach ludzie sa mniej anonimowi, tworzg si¢ migdzy nimi silniejsze wigzi, komunikacja jest
sprawniejsza, a to powinno i8¢ w parze z wigkszym zaangazowaniem. By¢ moze jednak S$rednie
przedsigbiorstwa pozwalaja na tworzenie zespolow, ktorych cztonkowie bardziej si¢ wspieraja, majg roznorodne
kompetencje i dlatego wzajemnie si¢ uzupetniajg i inspirujg do wktadania wigkszego wysitku w prace. Moga
rOwniez nawzajem si¢ zastepowac w razie koniecznosci i zapewnia¢ sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa.
Jednoczesnie taka wielko$¢ przedsigbiorstwa i1 zespotdéw nadal pozwala na ocen¢ oraz nagradzanie

indywidualnego wktadu i wynikow, co mobilizuje do wigkszego zaangazowania.

Analiza wedtug kraju pochodzenia kapitatu pozwolita zauwazy¢, ze we wszystkich ujgciach, najwyzsze
zaangazowanie odnotowano w podmiotach, ktorych kapital pochodzi z Czech i Irlandii. Z kolei najnizsze wyniki
dotycza organizacji o kapitale chinskim, szwajcarskim, duniskim i japonskim. Zaré6wno Czechy, jak i Irlandi¢
charakteryzuje niewielki dystans wtadzy, indywidualizm, mesko$¢, zatem nastawienie na wyniki, autonomie,
co przy jednoczesnym wsparciu przetozonych moze wtasnie sprzyjac temu, ze pracownicy tych przedsi¢biorstw
angazujg si¢ najbardziej. Z kolei niskie wyniki w przedsigbiorstwach duniskich, szwajcarskich, japonskich i
chinskich trudno jednoznacznie wyjasni¢, gdyz w jednych dystans wladzy jest niski, wysoki indywidualizm 1
wysoka wyrozumiato$¢ (Dania, Szwajcaria), za§ w pozostalych przeciwnie (Chiny, Japonia). Mozna zakladac,

ze chodzi tu o preferencje wynikajace z kultury narodowej, ktora w réozny wptywa na zaangazowanie.

Rezultaty badan pokazaty, ze klimat organizacyjny ogdtem jest istotnie powigzany z zaangazowaniem w
organizacje, w kazdym jego ujeciu. Zaleznos¢ ma w przyblizeniu charakter liniowy, a przy tym jest silna i
dodatnia. Oznacza to, ze zaangazowanie ogotem jest wyzsze u tych pracownikow, ktdrzy wyzej oceniajg klimat
organizacyjny ogétem. Wprawdzie kazdy z wymiarow klimatu organizacyjnego ma znaczenie dla budowania

zaangazowania, jednak zestawiajgc ich oddziatywanie razem (jako ,,pakiet”) okazuje si¢, Zze zaangazowanie

25 M. Wrébel, Zarazanie afektywne..., op. Cit.
26 M. Chrupata-Pniak, D. Grabowski, Motywacyjne..., op. Cit. s. 89.
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ogbétem jest wyzsze, je§li na wyzszym poziomie oceniane sg wymiary: Organizacja i charakter pracy,
Nagradzanie i motywowanie, Autonomia, Elastycznos¢, Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego i jesli na
nizszym poziomie jest Kierowanie. Obciazenie praca, ktore znalazlo si¢ poza skalg klimatu organizacyjnego,
rowniez jest statystycznie istotnie powigzane z zaangazowaniem pracownikow. Pracownicy, ktorzy

doswiadczaja go w mniejszym stopniu sg bardziej zaangazowani.

Zaangazowanie pracownikOw w organizacje¢ jest tym wyzsze, na im wyzszym poziomie jest klimat

organizacyjny w wymiarze Organizacji i charakteru pracy, Nagradzania i motywowania, Poczucia
bezpieczenstwa psychologicznego, Elastycznosci i Autonomii. Osoby na stanowiskach kierowniczych
wykazuja wyzszy poziom zaangazowania W organizacjeé niz osoby na stanowiskach niekierowniczych.
Zaangazowanie w organizacj¢ w perspektywy poznawczej, behawioralnej i emocjonalnej jest wyzsze wowczas,
gdy ocena klimatu organizacyjnego jest bardziej pozytywna. Klimat organizacyjny ma najwigkszy wpltyw na

emocjonalny wymiar zaangazowania w organizacj¢. Zaangazowanie w prace jest tym wyzsze im lepiej oceniany

jest klimat organizacyjny w wymiarze Organizacji i charakteru pracy, Autonomii, Nagradzania i motywowania,
Elastycznos$ci oraz Poczucia bezpieczefstwa psychologicznego i tym nizsze, im wyzej oceniane jest
Kierowanie. Zaangazowanie w prace z perspektywy poznawczej, behawioralnej i emocjonalnej jest wyzsze
wowczas, gdy ocena klimatu organizacyjnego jest wyzsza. Klimat organizacyjny ma przy tym najwickszy

wplyw na behawioralny wymiar zaangazowania w prace.

Podejmujac dyskusje nad przedstawionymi wynikami, nalezy wspomnie¢, ze znaczenie autonomii
podkreslane bylo w juz koncepcji organizacji samooangazujacej sie M. Juchnowicz?’ oraz potwierdzone
badaniami S. Tokarskiego i K. Oleksy - Marewskiej?® czy tez B. Schneidera?®. Autonomia rozumiana jest tu
jako swoboda w sposobach realizacji obowigzkow, podejmowanie przez przetozonych decyzji z
uwzglednieniem opinii i pomystow pracownikow oraz unikanie zbyt intensywnej kontroli. Postrzegana jest jako
wazny element zapewnienia pracownikom dobrostanu psychicznego®. Przeciwienstwem autonomii moze by¢é
tzw. ,,mikrozarzadzanie”, kiedy to przelozony, nie majac zaufania do pracownikéw, nadmiernie ich kontroluje
i ingeruje w najdrobniejsze decyzje, sprawiajac, ze podwtadni traca poczucie sprawstwa, podmiotowosci i
wplywu na sytuacje zawodowa, co sprawia, ze mniej si¢ angazuja. Potrzeba autonomii i poczucia sprawstwa,
zgodnie z teorig autodeterminacji E.L. Deciego i R.M. Ryana®, jest jedng z najwazniejszych w zyciu cztowieka.
Podejscie przetozonych, oparte na zaufaniu, wzmacnia motywacj¢ i zaangazowanie. Ich udziat w podejmowaniu

decyzji w przedsigbiorstwie buduje podmiotowos¢ i poczucie warto$ci.

Elastycznos¢, rozumiana jako otwarto$¢ na zmiany i nowe doswiadczenia oraz innowacyjne podejscie do

zadaf, byla rowniez wcze$niej wskazywana jako wazny czynnik zaangazowania, zwlaszcza dla pokolenia Y2,

2 M. Juchnowicz, Organizacja samoangazujgca w realiach polskich, ,,Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2017, nr 3(45), ss. 11-
22.

28 K. Tokarski, K. Oleksa - Marewska, The importance..., Op. Cit. ss. 13-21.

29 B. Schneider [i in.], Workforce engagement: What it is, what drives it, and why it matters for organizational performance, “Journal of
Organizational Behavior" 2018, Vol. 39, issue 4, ss. 462-480.

30 H.F. Chumg, J. Seaton, L. Cooke, W.Y. Ding, Factors affecting employees' knowledge-sharing behaviour in the virtual organisation
from the perspectives of well-being and organisational behaviour, “Computers in Human Behavior” 2016, Vol. 64, ss. 432-448.

31 R.M. Ryan, E.L. Deci, Intrinsic and extrinsic motivation from a self-determination theory perspective: Definitions, theory, practices,
and future directions, “Contemporary Educational Psychology” 2020, Volume 61, ss. 1-11; C.S. Rigby, R. M. Ryan, Self-Determination
Theory in Human Resource Development: New Directions and Practical Considerations, “Advances in Developing Human Resources”
2018, Vol. 20, issue 2, ss. 133-147.

32 M.W. Kopertyfiska, K. Kmiotek, Zaangazowanie pracownikéw..., op. cit. s. 183-185.
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Elastyczno$¢ harmonogramow pracy korzystnie wplywa na postrzeganie rownowagi miedzy zyciem
zawodowym a prywatnym, a to zadowolenie moze pomoc utrzymaé wartosciowych pracownikow®. Sprawia
roOwniez, ze pracownik moze podazac¢ za zmianami, dopasowujac swoje sposoby dziatania do zmian sytuacji w
przedsigbiorstwie i nie musi sztywno trzymac si¢ utartych schematow. Ukierunkowanie przedsigbiorstwa na
innowacyjnos¢ pozwala wykorzysta¢ potencjat pracownikow w kreowaniu optymalnych rozwigzan i zgtaszaniu
pomystow. Tak istotne znaczenie tego wymiaru wyjasnia¢ mozna réwniez odnoszac si¢ do ciggtych zmian w
otoczeniu przedsigbiorstw, zwlaszcza miedzynarodowych. Tylko elastyczne podejscie pozwala tym podmiotom

szybko dostosowac¢ si¢ do dynamicznych warunkéw funkcjonowania w przestrzeni miedzynarodowe;.

W zestawieniu zaskakuje wynik wskazujacy, ze im nizej oceniany jest wymiar Kierowania, tym wyzsze jest
Zaangazowanie, poniewaz dobre relacje z przetozonymi wymieniane sa wsrod gtownych czynnikow
zaangazowania®. Taki rezultat ttumaczy¢ mozna tym, ze pracownicy angazujg si¢ bardziej z uwagi na strach
lub obaweg przed zwolnieniem. By¢ moze jednak bliskie relacje z przelozonym powoduja wigksze rozluznienie
1 spadek zaangazowania. Przekonanie, ze w kazdej problematycznej sytuacji mozna liczy¢ na pomoc i wsparcie

przetozonego moze ogranicza¢ poczucie osobistej odpowiedzialno$ci i zaangazowanie w prace.

Jesli chodzi o Bezpieczenstwo psychologiczne, to tutaj wyniki badan potwierdzity wezesniejsze zatozenia
W.A. Kahna, D. Lewickiej oraz rezultaty badan prowadzonych przez Google People Analytics Unit w ramach
projektu Arystoteles®. Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego sprawia, ze pracownicy wyrazaja swoje
opinie, zglaszaja pomysly i uwagi bez obaw przed negatywng oceng czy odrzuceniem. Nie bojg si¢ rowniez
popei¢ bledu, za ktory zostang ukarani. Sg sktonni poruszaé trudne tematy i podejmowac ryzyko w swoich
dziataniach. Zgodnie z zatozeniami badawczymi, okazato si¢, Zze poczucie bezpieczenstwa psychologicznego

nalezy traktowa¢ jako wymiar klimatu organizacyjnego.

Uzyskany wynik $§wiadczacy o tym, Ze najwazniejszym dla zaangazowania wymiarem klimatu
organizacyjnego jest Organizacja 1 charakter pracy potwierdza znaczenie dobrostanu pracownikow
przywotywane juz we wczesniejszych opracowaniach®. Zapewnienie sprawnej organizacji i stworzenie
optymalnego $rodowiska pracy oraz sam jej charakter, dbato$¢ o wyznaczone standardy, odpowiednie i
klarowne procedury, a takze mozliwosci rozwoju okazaty si¢ najbardziej istotnym elementem z punktu widzenia
pracownikow 1 w najwigkszym stopniu wigzg si¢ z wysokim poziomem zaangazowania. Ten wymiar odnosi si¢
takze poczucia komfortu pracy. Przedsigbiorstwo zapewnia je wyposazajac adekwatnie stanowiska, tworzac
odpowiednie warunki pracy, tak, by byly zgodne z zasadami ergonomii, fizjologii pracy oraz jej bezpieczenstwa
1 higieny. Zapewnienie przez pracodawce mozliwosci uczenia si¢ i rozwijania kompetencji w réznorodnych

formach moze skutkowa¢ zwigkszong innowacyjnoscig, produktywnos$cig oraz nizszym poziomem rotacji

3 OECD, Retaining Talent at All Ages, Ageing and Employment Policies, OECD Publishing, Paris 2023
https://www.oecd.org/employment/retaining-talent-at-all-ages-00dbdd06-en.htm [dostep: 26.05.2022].

34 T. Gordon, Nowa psychologia zarzqdzania..., 0p. cit. s. 120; A.B. Bakker, E. Demerouti, Multiple levels in job demands-resources
theory: Implications for employee well-being and performance, in Handbook of wellbeing, E. Diener, S. Oishi, L. Tay (Eds.), Noba
Scholar, Salt Lake City, UT: DEF Publishers, 2018, ss. 593-604; S. Tokarski, K. Oleksa - Marewska, The importance..., op. cit. s. 13-
14; T. Kupczyk, Czynniki zaangazowania..., op. cit. 8. 17-18; M. Mlokosiewicz, Znaczenie dobrych relacji..., op. Cit. s. 104-106.

35 W.A. Kahn, Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work, “Academy of Management Journal” 1990,
Vol. 33, No. 4, ss. 692-724; Ch. Duhigg, What Google learned...,2016, op. Cit.

% L.C. Huang, D. Ahlstrom, A.Y.P Lee, S.Y. Chen, M. Hsieh, High performance work systems, employee well-being, and job
involvement: an empirical study, ,,Personnel Review”, 2016, Vol. 45, nr 2, s. 307; K. Kmiotek, Uwarunkowania zaangazowania..., 0Op.
cit. s. 88; D. Lewicka, A. Glinska - Newes, Sifa praktyk personalnych..., op. cit. s. 207,
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pracownikow. Ksztaltowanie kultury ustawicznego uczenia si¢ buduje w otoczeniu atrakcyjny wizerunek

przedsigbiorstwa, co przycigga utalentowanych kandydatow nastawionych na rozwoj.

Wysoka ocena przypisywana wymiarowi Nagradzanie i motywowanie rowniez potwierdza doniesienia z
wczesniejszych badan®’. Ten wymiar odnosi si¢ nie tylko do sprawiedliwego oceniania i wynagradzania pracy,
ale takze do poczucia bycia docenionym oraz do skutecznego motywowania przez przelozonego. Nagradzanie
1 motywowanie, jako wymiar oceniany pozytywnie, przyczynia si¢ do zaspokojenia wigkszosci potrzeb w
rozumieniu ich hierarchii wg A. Maslowa. Wysoko$¢ wynagrodzenia jest postrzegana jako bardzo wazny aspekt
pracy i kluczowy czynnik w determinowaniu rezygnacji z zatrudnienia®. Moze zatem to te czynniki sg
wazniejsze od wsparcia, zaufania i dobrych relacji z przetozonym, do ktorych odnosi si¢ wymiar Kierowanie, a

ktory okazat si¢ ujemnie zwiazany z zaangazowaniem, kiedy analizie poddano caly zestaw wymiarow.

Zgodnie z wynikami przeprowadzonej analizy zalezno$ci miedzy badanymi wymiarami, mniej istotnymi
dla postawy zaangazowania okazaly si¢ Komunikacja, Relacje w zespole, Podejscie do rdznorodnosci oraz
Obciazenie praca. Rezultaty co do dwoch pierwszych wymiardw sa nieco zaskakujace, poniewaz w wigkszos$ci
opracowan naukowych traktujacych o zaangazowaniu, to one s3 jednymi z najczes$ciej wymienianych jego
czynnikow®. Dobre relacje w zespole pozwalaja na tworzenie blizszych wiezi, wzmacniajg zaufanie i
przyczyniaja si¢ do budowania dobrostanu pracownikoéw. Takie rezultaty badan thumaczy¢ mozna tym, ze w
czasie pandemii COVID-19 ludzie zmuszeni byli do izolacji i pracy zdalnej. Mimo to okazato sig¢, ze taka praca
moze by¢ rownie efektywna. Moglo to spowodowac z jednej strony rozluznienie relacji migdzy pracownikami,
a z drugiej przyzwyczai¢ ludzi do tego, ze pracujg indywidualnie i muszg polega¢ wytacznie na sobie. Podobnie
w przypadku wymiaru Komunikacji. Przeniesienie kontaktow do wirtualnej przestrzeni pokazato, ze rowniez w

tym obszarze nowe technologie umozliwiajg staty kontakt i sprawny przeptyw informacji.

Co do Podejscia do rdéznorodno$ci, rozumianego jako jej docenianie, upatrywanie w niej wartosci,
sprawiedliwe traktowanie wszystkich pracownikow, a takze mozliwo$¢ swobodnego wyrazania siebie i brak
barier kulturowych, to prawdopodobnie mniejsze znaczenie tego wymiaru wynika z faktu, iz réznorodnosc,
zwlaszcza kulturowa, jest czym$ naturalnym i niejako wpisanym w funkcjonowanie zatrudnionych w
przedsiebiorstwach  migdzynarodowych. Zapewniaja to dodatkowo regulaminy oraz procedury
antydyskryminacyjne i antymobbingowe. Mozliwe rdwniez, ze w zwigzku z tym, ze uczestnikami badan byli
glownie ludzie mlodzi, ktorzy sa bardziej otwarci i tolerancyjni, czgéciej podrozuja, majg wigcej kontaktow

mi¢dzykulturowych i znaja dobrze jezyki obce, to ten wymiar nie okazat si¢ wyjatkowo wazny dla nich.

Jesli chodzi o Obcigzenie pracg, nizsza istotnos¢ tego wymiaru moze by¢ wynikiem faktu, iz wigkszos¢
respondentéw zatrudniona byta w przedsigbiorstwach duzych i bardzo duzych. W takich podmiotach tatwiej

rozdzieli¢ zadania tak, by zbytnio nie obcigza¢ pracownikow. Ponadto, jak pokazaty badania, zaangazowanie w

37'S. Tokarski, K. Oleksa - Marewska, The importance..., ss. 462-480.

% OECD, Retaining Talent at AIl Ages, Ageing and Employment Policies, OECD Publishing, Paris, 2023.
https://www.oecd.org/employment/retaining-talent-at-all-ages-00dbdd06-en.htm [dostep: 26.05.2022].

3 D. Lochnicka, Zaangazowanie pracownicze jako determinanta rozwoju organizacji, “Studia Prawno-Ekonomiczne” 2015, XCIV (94),
s. 323-325; B. Schneider, A.B. Yost, A. Kropp, C. Kind, H. Lam, Workforce engagement: What it is, what drives it, and why it matters
for organizational performance. Journal of Organizational Behavior, 2018, Vol. 39, issue 4, s. 465; M. Rozman, T. Strukelj,
Organisational climate components and their impact on work engagement of employees in medium-sized organisations, Economic
Research - Ekonomska Istrazivanja, 2020, Vol. 34, issue 1, ss. 797-798; A. Glinska-Newes, D. Szostek, Identyfikacja wymiaréw..., op.
cit. s. 12-15.
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takich przedsigbiorstwach jest wyzsze, zatem to tez moze ogranicza¢ poczucie przecigzenia. Wydaje si¢
roOwniez, ze wzrasta $wiadomos$¢ pracodawcow co do potrzeby zachowania rownowagi miedzy praca zawodowa
a zyciem prywatnym, stad tez coraz czgsciej proponujg zatrudnionym rozmaite rozwigzania w ramach

programéw Work — Life Balance, upatrujac w tym réwniez wartosci dla organizacji.

Jak pokazaty wyniki badan, klimat organizacyjny wykazuje najsilniejszy zwigzek z behawioralnym
Wymiarem zaangazowania w prac¢ oraz z komponentem emocjonalnym zaangazowania w organizacje. Taki
rezultat wskazuje, ze klimat najsilniej oddziatuje na poczucie swobody dziatania, przekonanie o tym, ze opinia
pracownikow sie liczy oraz postrzeganie pracy jako wyzwania, ktore mobilizuje do rozwoju i doskonalenia. Z
kolei w odniesieniu do komponentu emocjonalnego, klimat sprzyja akceptowaniu wartosci przedsigbiorstwa,
poczuciu bycia docenionym, satysfakcji oraz przyjemno$ci z wykonywanej pracy i zadowoleniu z jej warunkow,

a takze poczuciu dumy w wykonywanych zadan i z zatrudnienia w przedsigbiorstwie.

Przedstawiona analiza i interpretacja wynikow przeprowadzonych badan pozwolita ukaza¢ znaczenie tych
wymiarow, ktore okazaty si¢ mie¢ najwicksze znaczenie dla postawy zaangazowania w organizacje i prace.
Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze wszystkie wymiary zaproponowane w koncepcji klimatu organizacyjnego
autorki sg niezaleznie od siebie zwigzane z zaangazowaniem pracownikow przedsigbiorstw miedzynarodowych,
jednak analizowane zbiorczo, niektére z nich okazaly si¢ mie¢ mniejsze znaczenie. Omoéwiony wyzej
zaskakujacy, ale jednocze$nie bardzo ciekawy rezultat co do wymiaru Kierowanie, wymaga dalszych,
poglebionych badan, bo by¢ moze istnieja tu jeszcze inne uwarunkowania, ktore nie zostaty uwzglednione w
dysertacji. Obcigzenie pracg, mimo wyraznego (ujemnego) zwigzku z zaangazowaniem, ostatecznie

postanowiono wylaczy¢ z zaproponowanego narzedzia do badania klimatu organizacyjnego.

Koncepcja ksztaltowania klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wysokiemu poziomowi zaangazowania

pracownikow

Glownym celem opracowania byto przedstawienie autorskiej koncepcji ksztaltowania klimatu

organizacyjnego sprzyjajacego wysokiemu zaangazowaniu pracownikow przedsiebiorstw miedzynarodowych.

Zaczynajac od pierwszego z wymiaréOw klimatu organizacyjnego, za ktory przyjeto Kierowanie,
rozumiane jako odpowiedni styl kierowania, wsparcie przetozonego, znajomo$¢ jego oczekiwan i zaufanie,
mozna zaktadaé, ze ukierunkowanie dzialan na dobranie wtasciwego stylu przywodztwa np. zgodnie z teorig
przywddztwa sytuacyjnego K. Blancharda®® méwigcg o tym, ze powinien on by¢ dopasowany do etapu rozwoju
pracownika w organizacji, powinno przynie$¢ oczekiwane rezultaty w postaci wigkszego zaangazowania. W
przypadku tego wymiaru zadaniem przetozonego jest klarowne formutowanie celow i oczekiwan oraz dbanie o
pozytywne relacje z pracownikami®!. Jak donosi w swoim raporcie z badan Enpuls, relacja z przetozonym przez
wigkszos$¢ respondentow wskazywana jest jako bardzo istotna, a szczegdlnie wazne jest w niej okazywanie

uznania*. Odpowiednie kompetencje menedzerskie wskazywane sg takze jako czynnik stymulujacy

40 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia. Blanchard o przywédztwie i tworzeniu efektywnych organizacji, PWN Warszawa 2014.
41 M. Miokosiewicz, Znaczenie dobrych relacji..., op. cit. s. 104-106.
42 Enpuls, Zaangazowanie 2022. Raport, https://www.enpulse.eu/raport-zaangazowanie-2022, [dostep: 20.01.2023].
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produktywno$¢*® i ograniczajacy rezygnacje z pracy*. Przywodztwo i kompetencje menedzerskie sytuujg sie

na czolowej pozycji wsrod obszarow, ktore zdaniem specjalistow z zakresu HR trzeba rozwijac.

Drugi z wymiaréw — Elastyczno$¢ — odnosi si¢ do zapewnienia podwladnym mozliwosci dostosowania
sposobOw pracy i realizacji zadan do zmieniajacej si¢ sytuacji. Przyjete zasady i procedury powinny shuzy¢
usprawnieniu pracy, a nie sztucznie ogranicza¢ kreatywno$¢ i innowacyjne podejscie do wykonywanych
obowigzkéw. Dopuszczenie roznych wariantow realizacji zadan moze takze ujawni¢ nowe, lepsze sposoby
dziatania i przetozy¢ si¢ na wypracowanie optymalnych rozwigzan. Elastyczno$§¢ w odniesieniu do czasu i
sposobdw pracy uznaje si¢ za wymdg warunkow pracy w XXI w., a traktowana jest jako najwazniejszy benefit
pozafinansowy*. Warto$¢ elastycznosci w srodowisku zawodowym pozwolita doceni¢ Pandemia COVID-19,
przenoszac prace stacjonarng w inne, wirtualne realia, ktore pozwolity dostrzec pracownikom zalety zdalnego
realizowania zadan. Byl to czas przewarto$ciowan i refleksji, ktore sktonity do dostrzezenia znaczenia komfortu

godzenia pracy z zyciem prywatnym poprzez przenikanie si¢ obu sfer zycia.

Kolejny wymiar klimatu organizacyjnego dotyczy komunikacji. Potrzeba jej usprawnienia w
organizacjach znalazta si¢ na drugim miejscu w rankingu priorytetéw na rok 2023 opracowanym w raporcie
TrendyHR_2023%. Podkreslono jednocze$nie znaczaca role zrozumiatosci polecen, dostepu do informacji, a
takze otrzymywania przez pracownikdéw informacji zwrotnej o wynikach pracy. Pracownicy powinni by¢
szczegotowo zapoznani z misjg, wizjg i celami strategicznymi organizacji, a informacje te powinny by¢ jasne i
zrozumiate dla wszystkich. Dostep do informacji zapewnia pracownikom poczucie bezpieczenstwa, a
uzyskiwany feedback pozwala doskonali¢ jako$¢ pracy. Otrzymywanie informacji zwrotnej o efektach pracy
uznaje si¢ za czynnik wpltywajacy w sposob istotny na potencjal motywacyjny, ktorego konsekwencja jest
wieksze zaangazowanie*’. Aspekt komunikacyjny wydaje si¢ najwazniejszym wymiarem w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych z uwagi na mozliwo$¢ wystapienia barier kulturowych, szczego6lnie w zakresie znajomosci

jezykow obcych 1 wynikajacych z tego nieporozumien.

Relacje w zespole, jako czwarty z wymiaréw klimatu organizacyjnego, obejmuja atmosferg i
wspotprace w zespotach, oparte na zaufaniu i wzajemnej pomocy oraz unikanie konfliktéw. Tutaj takze
zaznacza si¢ istotna rola przelozonego, poniewaz to on ma bezposredni wplyw na caly proces kadrowy, od
rekrutacji i doboru odpowiednich kandydatow, pasujacych do zespotu, poprzez sprawne wdrozenie do pracy,
integrowanie pracownikow, motywowanie i rozwigzywanie ewentualnych konfliktow. Zadaniem przetozonych
jest stymulowanie wzajemnej kooperacji poprzez ukazywanie korzysci wynikajacych ze zréznicowanych
punktéw widzenia, w tym poszerzenia horyzontéw, mozliwo$ci wzajemnego uczenia si¢ i nabywania nowych
doswiadczen. Wynikiem wspotpracy w zréznicowanych kulturowo zespotach moze by¢ wigksza kreatywnosc¢

W proponowaniu rozwigzan, a takze ograniczenia tzw. syndromu myslenia grupowego.

4 N. Bloom, E. Brynjolfsson, L. Foster, R. Jarmin, M. Patnaik, I. Saporta - Eksten, J.Van Reenen, What Drives Differences in
Management Practices?, “American Economic Review” 2019, Vol. 109, issue 5, s. 1650-1651.

4 G. Friebel, M. Heinz, N. Zubanov, Middle managers, personnel turnover, and performance: a long-term field experiment in a retail
chain, “Management Science, 2021”7 Vol. 68, issue 1, s. 21; G. Moscelli, M. Sayli, M. Mello, Staff engagement, coworkers
complementarity and employee retention: evidence from English NHS Hospitals, “Discussion Paper” IZA, Bonn 2022, No. 15638, s. 37-
39.

4 Z. Lobocki, Human Capital, Deloitte 14.06.2022 r. https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/co-drugi-badany-
polski-pracownik-zamierza-zmienic-prace-w-ciagu-najblizszego-pol-roku.html, [dostep:12.12.2022].

46 Raport #TrendyHR_2023, Wyd. Agencja Grow, s. 12 https://hrnews.pl/TrendyHR2023/

4T E. Kasprzak, Pozytywna organizacja..., 0p. Cit. s. 15-16.
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Pigtym wymiarem jest Autonomia. Oznacza ona swobod¢ w realizacji zadan, udziat w decyzjach i
samodzielne ich podejmowanie przez pracownikow, liczenie si¢ z ich zdaniem, unikanie nadmiernej kontroli
oraz wspieranie inicjatyw, ktore zglaszajg. Udzial w decyzjach i szanowanie ich opinii wywoluje w
pracownikach poczucie podmiotowosci i wptywu na sytuacje, a jest to jedng z gtéwnych potrzeb cztowieka w
kazdym obszarze zycia. Swoboda w realizacji obowigzkéw i wspieranie pomystow wigze si¢ z tzw. job
crafting iem*, czyli mozliwo$cig dopasowania sposobow wykonywania pracy do preferencji personelu. Moze
si¢ bowiem okazaé, ze to pracownik najlepiej wie, jak zoptymalizowaé dzialania i usprawni¢ prace.
Kontrolowanie zespotu réwniez powinno by¢ dopasowane do poziomu ich zawodowego rozwoju w
przedsiebiorstwie. Im dtuzszy czas zatrudnienia, tym kontrola powinna by¢ mniejsza, jesli efekty pracy sa
prawidtowe. Ten wymiar w duzej mierze opiera si¢ na zaufaniu do pracownika, ktére umozliwia przekazanie

mu upetnomocnienia w podejmowaniu decyz;ji.

Nagradzanie i motywowanie, jako szosty wymiar klimatu organizacyjnego, obrazuje to, w jaki sposob
pracownicy oceniaja dzialania przedsiebiorstwa w tym obszarze. Potrzeba bycia docenionym jest jedng z
gtéwnych potrzeb cztowieka. Wskazywana jest w opracowaniach naukowych jako jeden z gldéwnych czynnikow
zaangazowania®®. Rolg przelozonego jest tez sprawiedliwe ocenianie podwladnych i okazywanie uznania dla
ich wysitku. Motywowanie powinno by¢ spersonalizowane i odpowiada¢ na indywidualne potrzeby zespotu.
Zadaniem lidera jest poznanie swoich podwladnych na tyle, by wiedzie¢, co dla kogo jest wazne, a nastepnie
uwzglednienie tych oczekiwan w systemie motywowania. Istotng role odgrywajg czynniki oparte na motywacji
wewnetrznej, m.in. mozliwos¢ samorealizacji, autonomia, udzial w decyzjach, uznanie, poczucie
przynaleznos$ci do zespotu i mozliwo$¢ wspotdziatania. Wydaje si¢ bowiem, Ze coraz czgsciej praca staje si¢

warto$cig autoteliczng wynikajaca z potrzeby rozwoju, samorealizacji i osiggnigc.

Wymiarem, ktory okazat si¢ najbardziej istotny dla postawy zaangazowania jest Organizacja i charakter
pracy. Odnosi si¢ on do zrozumiatoséci procedur, wspolnego dbania o wysokie standardy i jakos¢ rezultatow,
komfortowych warunkow pracy i odpowiedniego wyposazenia stanowisk, ale takze do rodzaju zadan, ktore
pozwalaja si¢ doskonali¢ i rozwija¢. Warunki pracy i wyposazenie powinny by¢ przedmiotem systematycznej
analizy pracy potaczonej z uwaznosciag na potrzeby zglaszane przez pracownikow. Niezbedne jest state
monitorowanie, czy wyznaczone standardy pracy sa przestrzegane i czy jako$¢ wynikéw jest odpowiednia.
Tylko taka biezaca analiza pozwala wychwyci¢ i skorygowa¢ ewentualne rozbieznosci i bledy. Jesli chodzi o
charakter pracy, rola przelozonego jest odpowiednie przydzielanie obowiazkow, oparte na znajomosci
kompetencji, talentow i mocnych stron pracownikow, ale takze na wiedzy o ich preferencjach, tak by mogli si¢
realizowac i rozwijac. Istotne bedzie w tym obszarze rowniez adekwatne rozpoznanie potrzeb szkoleniowych

zespotu oraz umiejetnos¢ tworzenia przez przelozonych Sciezek kariery dla personelu.

Podejscie do roznorodnosci, jako 6smy wymiar klimatu organizacyjnego, obejmuje nie tylko
sprawiedliwe traktowanie pracownikéw i unikanie dyskryminowania ich ze wzgledu na pte¢, wiek, narodowos¢

itp., ale takze nastawienie, ze roznorodno$¢ stanowi warto$¢ i cenny zasob dla organizacji. Ten wymiar odnosi

4 M. Adamska-Chudziniska, Psychospoteczne determinanty..., op. Cit. s. 12-14.

49 M. Rozman, T. Strukelj, Organisational climate components and their impact on work engagement of employees in medium-sized
organisations, Economic Research - Ekonomska Istrazivanja, 2020, Vol. 34, issue 1, s. 797-798; J. Stankiewicz, M. Moczulska, Czynniki
klimatu organizacyjnego warunkujqce efektywne zaangazowanie pracownikow, W: Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, B. Mikuta
(red.), Wyd. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 222-223.
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si¢ tez do swobody wyrazania r6znych punktéw widzenia i przetamywania barier kulturowych. Jak wynika z
badan G. Hofstede, kultura narodowa odpowiada za 80% zréznicowania zachowan i postaw pracownikow, stad
tez powinna by¢ przedmiotem szczegdlnej uwagi w przedsigbiorstwach migdzynarodowych. Zadaniem
menedzerow jest tworzenie klimatu réznorodnosci. W wigkszo$ci organizacji przyjete sa odpowiednie
procedury antydyskryminacyjne i antymobbingowe, ale obok ich przestrzegania, istotne jest nastawienie na
wykorzystanie réznorodnos$ci pracownikow do uzyskania mozliwie najbardziej zréznicowanych opinii,
pomystow i osiagganie tzw. efektu synergii, czyli wartosci dodanej do sumy pojedynczych wkladéw. Zadaniem
menedzerow jest tu takze zapewnienie warunkow, w ktorych réznice kulturowe i jezykowe nie beda utrudniaty
wspotpracy. Interesujagcym zjawiskiem, ktore dopiero zarysowuje sie jako pewien trend, ktory by¢ moze stanie
si¢ bardziej powszechny, jest nie tylko dazenie do budowania zespotéw zroznicowanych pod wzgledem pfci,
wieku, doswiadczenia czy kultury narodowe;j, ale takze do wlaczania w nie 0s6b neurordéznorodnych, czyli np.
ze spektrum autyzmu. Firmy, ktore zainicjowaly takie dziatania dostrzegaja korzy$ci w postaci wzrostu

produktywnosci, lepszej jako$ci pracy, innowacyjnosci i zaangazowania pracownikow>C.

Ostatnim wymiarem klimatu organizacyjnego jest Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego.
Dotyczy on przekonania pracownikow, ze w swoich zespolach moga wyraza¢ opinie bez obaw przed
o$mieszeniem, nie czuja si¢ zagrozeni, sg otwarci na poruszanie trudnych tematow oraz majg mozliwos¢
ujawnienia niewiedzy w jakims$ obszarze i mogg przyzna¢ si¢ do btedu bez strachu przed konsekwencjami. Sg
bardziej sktonni do eksplorowania innowacyjnych rozwigzah i zglaszania pomystow®!. Przeswiadczenie o
mozliwoéci swobodnego wyrazania opinii pozwoli uniknaé zjawiska tzw. milczenia organizacyjnego®?,
polegajacego na unikaniu zabierania glosu na forum z obawy przed odrzuceniem. Tak ksztattowany klimat
mozna okredli¢ jako klimat bezpieczenstwa psychologicznego®. Jest on szczegdlnie wazny w
przedsigbiorstwach migdzynarodowych z uwagi na réznice kulturowe, ktore sprawiaja, ze przedstawiciele

réznych kultur wykazuja zréznicowang sktonnos¢ do bezposredniej ekspresji i wyrazania pogladow.

Mimo ze w wyniku przeprowadzonych badan okazato si¢, iz Obcigzenie praca nie powinno by¢
traktowane jako wymiar klimatu organizacyjnego, szkoda by byto pomina¢ jego znaczenie w ksztattowaniu
zaangazowania pracownikow, gdyz te zmienne wykazuja wyrazny zwiazek. Badania dowiodty, ze im wyzsze
jest poczucie przecigzenia, tym nizsze jest zaangazowanie. Poziom obcigzenia praca musi by¢ adekwatny do
mozliwo$ci pracownikow®. W kontek$cie zaangazowania nalezy wyraznie rozdzieli¢ dobrowolne wykraczanie
pracownikow poza przydzielone obowigzki od nadmiernego poswigcenia skutkujacego przemeczeniem. Tym,
co wydaje si¢ najbardziej istotne, jest ostrozno$¢ w nacisku i unikanie nadmiernej presji na zaangazowanie.

Ciagly nacisk na wzmacnianie zaangazowania moze przynies¢ odwrotny skutek. B. Skowron - Mielnik
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employee engagement, international journal of research in engineering, science and management, 2019, Vol. 2, issue 8, s. 453.

54 S, Tokarski, K. Oleksa - Marewska, The importance..., op. Cit. s. 16.
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przygladajac si¢ zjawisku paradoksu efektywnosci pracy stwierdza, ze ,,przyrosty efektow pracy w miare
pobudzania zaangazowania sg coraz mniejsze, poniewaz nie ma mozliwosci ciaglej poprawy relacji migdzy
naktadami a efektami, w pewnym momencie wyzsze naklady na prace przestaja owocowaé wyzszymi
efektami™®. Zatem permanentny nacisk na zwigkszanie zaangazowania mogltby doprowadzi¢ do stworzenia w
przedsiebiorstwie klimatu przecigzenia pracg i uzyskania efektow przeciwnych do oczekiwanych, wynikajacych

z ponoszenia przez pracownikow kosztow psychologicznych przepracowania®.

Przeprowadzone rozwazania uprawniaja do stwierdzenia, ze mozliwe jest stymulowanie poziomu
zaangazowania pracownikéw poprzez wdrazanie roéznorodnych rozwigzan w ramach poszczegdlnych
wymiaréw klimatu organizacyjnego. Jako, ze zaangazowanie jest postawa wzglednie trwala, to mozliwe jest
oddzialywanie na jej zmiang w pozadanym kierunku®’. Badania ujawnily, ktore wymiary klimatu
organizacyjnego maja najwigkszy wptyw na poziom zaangazowania pracownikéw, co pozwala skupi¢ si¢ na
obszarach, ktére w najwigkszym stopniu moga poprawi¢ funkcjonowanie organizacji. Dziatania te powinny by¢
nakierowane na kazdy z komponentow zaangazowania — poznawczy, emocjonalny i behawioralny, tak by
pracownicy mieli pozytywna opini¢ o przedsiebiorstwie, mogli do§wiadcza¢ pozytywnych emocji w czasie
realizacji zadan i pracowa¢ w komfortowych warunkach. To wszystko mozna osiagna¢ dbajac o odpowiedni
klimat organizacyjny w przedsigbiorstwie. Podjecie aktywno$ci zmierzajacych do zapewnienia pracownikom
szeroko rozumianego dobrostanu powinno przetozy¢ si¢ na wzmocnienie ich zaangazowania zarOwno w sprawy

organizacji rozumianej catosciowo, jak i bezposredniego zwigkszenia wysitku wktadanego w prace.

Reasumujac, uzyskane wyniki badan i wysunigte na ich podstawie wnioski staly si¢ podstawa do
zaproponowania koncepcji ksztattowania klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wysokiemu poziomowi
zaangazowania pracownikow. Powinny jednoczes$nie sta¢ si¢ przestanka do podejmowania swiadomych decyz;ji
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim przedsigbiorstw migdzynarodowych, a jednocze$nie inspiracjg do biezacego

monitorowania rezultatow tych dziatan, co pozwoli zapobiega¢ problemom i dysfunkcjom w organizacji.
Implikacje praktyczne z przeprowadzonych badan empirycznych

Zagadnienie zaangazowania pracownikéw oraz mozliwosci wptywania na jego poziom jest tematem
waznym i aktualnym, nie tylko dla teorii nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, ale takze dla praktyki zarzadzania.
Wdrozenie zaproponowanej koncepcji ksztattowania klimatu organizacyjnego moze postuzy¢ wzmacnianiu
zaangazowania pracownikow poprzez celowe dziatania ukierunkowane na ksztaltowanie odpowiedniego
Klimatu organizacyjnego. Aktualnie przed kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwami, w tym szczeg6lnie
miedzynarodowymi, staje wiele nowych wyzwan. Sa one zwigzane mig¢dzy innymi ze zmianami
spowodowanymi takimi zdarzeniami jak pandemia COVID-19 oraz wojna w Ukrainie, ktore jako tzw. ,,czarne
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z najwiekszych i najwazniejszych jest kierowanie ludzmi. R6znorodno$¢ pracownikow, w tym zwtaszcza ich
wielokulturowos¢, stanowi przestanke do podejmowania celowych i dobrze przemys$lanych dziatan zarzadczych
w odniesieniu do kapitatu ludzkiego organizacji. Istotng role odgrywa wdrazanie systematycznych badan
poziomu zaangazowania z uwzglednieniem oceny panujacego w przedsiebiorstwach klimatu organizacyjnego.
Taka analiza powinna by¢ ukierunkowana na zdiagnozowanie obszaré6w newralgicznych i stanowi¢ pierwszy
krok do podjecia dzialan zmierzajacych do §wiadomego ksztaltowania klimatu organizacyjnego sprzyjajacemu
wysokiemu poziomowi zaangazowania pracownikow. Nalezy jednocze$nie zwroci¢ uwagg, ze nie moze to
polega¢ na jednorazowym dziataniu, lecz na systematycznej obserwacji i reagowaniu na najbardziej subtelne
sygnaty niezadowolenia pracownikéw. Nastepnie, juz w fazie wdrozenia rozwigzan zaproponowanych w
przedstawionej koncepcji niezbgdne jest systematyczne monitorowanie, czy zachodza pozadane zmiany. Taka
stata obserwacja moze zapobiec nieprawidtowos$ciom i sprawi¢, ze caly proces przyniesie oczekiwany skutek.
Zapewnienie komfortowych warunkéw pracy, dbanie o dobrostan pracownikow, poprzez utrzymywanie
korzystnego klimatu organizacyjnego, powinno przetozy¢ si¢ na ich wigksze przywigzanie do organizacji oraz
na wigksze zaangazowanie w realizacje jej celow. Rezultatem takich dziatan bedzie réwniez budowanie
wizerunku przedsigbiorstwa w otoczeniu jako atrakcyjnego miejsca zatrudnienia, a w konsekwencji

przyciaganie do organizacji wartosciowych kandydatéw do pracy.

W  zwigzku z sygnalizowanym w czasie wywiadow z menedzerami przedsigbiorstw
migdzynarodowych, obserwowanym trendem, dotyczacym spadku poziomu zaangazowania, a jednoczes$nie
zglaszanym brakiem kompetencji co do skutecznego wzmacniania zaangazowania pracownikow, mozna zalecic¢
im przede wszystkim zglebianie wiedzy dotyczacej uwarunkowan, w tym psychologicznych, funkcjonowania
pracownikow w $rodowisku zawodowym oraz nabywanie umiejetno$ci, m.in. w zakresie komunikacji z
podwladnymi, delegowania zadan, rozwigzywania konfliktow, motywowania i oceniania. Moze si¢ to odbywac

poprzez udziat w konferencjach, szkoleniach, warsztatach i sesjach coachingowych.

Te rekomendacje wydaja si¢ by¢ wiasciwa odpowiedzia na zmieniajaca si¢ rzeczywistos¢ rynku pracy.
Wyniki badan oraz ptynace z nich wnioski moga przyczynic¢ si¢ do budowania §wiadomosci kadry zarzadzajace;j
co do mozliwosci ksztaltowania takiego klimatu organizacyjnego, ktory stymulowalby zaangazowanie
pracownikow. O ile klimat jako zjawisko postrzegane cato§ciowo wpltywa na zaangazowanie pracownikow, o
tyle mozliwe jest tez skoncentrowanie si¢ na tych jego wymiarach, ktore w najwickszy sposob wiazg si¢ z
WyZszym poziomem zaangazowania w organizacj¢ i pracg. Najsilniejszy zwigzek wykazano z takimi
wymiarami klimatu organizacyjnego jak: Organizacja i charakter pracy, Autonomia, Elastycznos¢, Nagradzanie
i motywowanie oraz Poczucie bezpieczenstwa psychologicznego. Ukierunkowanie dziatan na te obszary,
powinno przynie$¢ najlepsze efekty, w tym szczegdlnie wzrost poziomu zaangazowania pracownikow, a w

konsekwencji przyczynic si¢ do realizowania celow organizacji i umacniania jej pozycji rynkowe;.
6. Kierunki dalszych badan

Przeprowadzone badania nie wyczerpaly mozliwos$ci analizy zagadnien zwigzanych z zaangazowaniem
pracownikow w konteksScie klimatu organizacyjnego przedsi¢biorstwa. Moga wigc stanowic¢ punkt wyjscia i
inspiracj¢ do dalszych poglebionych badan. Jednym z mozliwych kierunkow przysztych badan we wskazanym

zakresie moze by¢ sprawdzenie efektywnosci wdrozenia koncepcji wzmacniania zaangazowania pracownikow
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poprzez sprzyjajacy klimat organizacyjny. Wymagatoby to przeprowadzenia badan w dwoch etapach; przed

wdrozeniem wskazanej koncepcji oraz po pewnym czasie od jej implementacji.

Interesujagce  moze by¢ przeprowadzenie analogicznych badan w  przedsigbiorstwach
monokulturowych. Z uwagi na fakt, iz badania prowadzone byly wytacznie w przedsigbiorstwach w Polsce,
cickawym kierunkiem dalszych badan moze by¢ analogiczna analiza w innych krajach w celu dokonania
porownan migdzykulturowych. Dalsza eksploracja podjetej w opracowaniu problematyki moze rowniez polegac
na poréwnaniu wynikéw badan z przedsigbiorstw pochodzacych z réznych kregdéw kulturowych. Wtedy mozna
by bylo zbada¢ wplyw kultury kraju pochodzenia przedsigbiorstwa na zaangazowanie pracownikow oraz

eksplorowac réznice w poszczegolnych wymiarach klimatu organizacyjnego tych organizacji.

Poniewaz w literaturze przedmiotu dominuje ujecie zaangazowania pracownikOw w rozumieniu
pozytywnym, warto byloby podja¢ analize tego zjawiska w perspektywie jego mozliwych negatywnych
konsekwencji. Podobnie w przypadku klimatu organizacyjnego, gdzie podkresla si¢ gtéwnie korzysci z jego
pozytywnego odbioru przez pracownikow. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy klimat organizacyjny moze by¢ ,,zbyt
dobry”? Czy kiedy pracownicy czuja si¢ wyjatkowo komfortowo w miejscu pracy, to czy nie przyczynia si¢ to
np. do ich rozleniwienia, a tym samym nizszej efektywnosci. Warto tez podja¢ prébe odpowiedzi na pytanie,
czy tak korzystnie uksztaltowany klimat organizacyjny nie przyczynia si¢ do pojawienia si¢ w przedsigbiorstwie
roznych dysfunkcji, np. zachowan kontrproduktywnych. Kolejna watpliwo$¢ to, czy nieustanny nacisk na
wzrost poziomu zaangazowania u pracownikow nie przyczyni si¢ w konsekwencji do wystgpienia u nich
poczucia przecigzenia, przepracowania lub wypalenia zawodowego. Dalszych badan wymaga zatem ustalenie,
w jaki sposdb stymulowaé zaangazowanie pracownikow, unikajac jednoczesnie ich przecigzenia pracg. Wyniki
dotychczasowych badan nie wyjasnity rowniez jednoznacznie zwigzkow zaangazowania z pracoholizmem.
Mimo dostepnych opracowan traktujgcych oba zjawiska rozdzielnie, nadal mozna by byto docieka¢, czy i jakie

zaleznos$ci wystepuja miedzy nimi i jakie znaczenie ma w tej zalezno$ci klimat organizacyjny.

Temat bezpieczenstwa psychologicznego jest zagadnieniem stosunkowo nowym i bardzo
fragmentarycznie opisanym w literaturze, zwlaszcza w polskich opracowaniach. Cho¢ w przeprowadzonych
badaniach wykazano wyrazny jego zwigzek z zaangazowaniem i potwierdzono zalozenie, ze powinno by¢
traktowane jako wymiar klimatu organizacyjnego, to dalsze dociekania naukowe, dotyczace mozliwosci

wzmacniania tego poczucia u pracownikow, wydaja si¢ celowe.

Ciekawych wnioskow moze dostarczy¢ takze podjecie proby analizy zjawiska zaangazowania w
kontekscie réznic pokoleniowych. Ten temat, co prawda, byl juz przedmiotem rozwazan, jednak uzyskane
wyniki sa niejednoznaczne. Brakuje tez doniesien z badan naukowych nad preferencjami zréznicowanych

pokolen co do klimatu oraz skutecznych sposobéw wzmacniania ich zaangazowania.

W badaniach uzyskano zaskakujacy i trudny do wyjasnienia wynik, ktory pokazal, ze analizujac zwiazki
zaangazowania z klimatem organizacyjnym w ujeciu kompletnego zbioru jego wymiardéw, wychodzi, ze im
nizej oceniany jest wymiar Kierowania, tym wigksze jest zaangazowanie ogotem i w prace. Jednoczesnie jako
wymiar analizowany oddzielnie wykazuje wyrazny, dodatni zwigzek z zaangazowaniem. To bardzo interesujgcy

rezultat, ktéry moze stanowi¢ inspiracje¢ dla dalszych, pogl¢bionych badan nad uwarunkowaniami tego zjawiska.
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Nalezy podkresli¢, ze w opracowaniu nie wyczerpano zagadnien dotyczacych zwigzkow klimatu

organizacyjnego z zaangazowaniem pracownikow. Autorka zywi jednak nadzieje, Zze ukazanie szeregu

interesujacych aspektéw tej problematyki stanie si¢ inspiracjg i punktem wyjscia dla dalszych dociekan

naukowych. Istnieje bowiem wiele obszarow funkcjonowania pracownikoéw w organizacji, ktére moga stanowic

ciekawy przedmiot badan, a ich eksploracja moze dostarczy¢ wnioskow wartosciowych zarowno z punktu

widzenia teorii nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, jak réwniez uzytecznych wskazowek dla praktyki zarzadzania.

7. Warto$¢ dodana pracy

Ukazujac warto$¢ rozwigzanego w niniejszym opracowaniu problemu badawczego warto podkresli¢, ze udato

si¢ zrealizowac cele na czterech ptaszczyznach:

Na plaszczyZnie teoretyczno-poznawczej zrealizowano nastepujace cele:

uporzadkowano aparat pojeciowy z zakresu dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci dotyczacy
zaangazowania pracownikow;

uporzadkowano aparat pojeciowy z zakresu dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci dotyczacy klimatu
organizacyjnego;

wskazano znaczenie zaangazowania pracownikOw w procesie zarzadzania kapitalem ludzkim
organizacji;

omoéwiono znaczenie klimatu organizacyjnego w zarzadzaniu kapitatem ludzkim organizacji;
opracowano koncepcje klimatu organizacyjnego wraz z jego poszczegdolnymi wymiarami;

okreslono zwiazki klimatu organizacyjnego, w tym jego poszczegolnych wymiardw z zaangazowaniem

pracownikow;

Na plaszczyZnie metodycznej zrealizowano nastepujace cele:

opracowano autorskie narzedzie do badania klimatu organizacyjnego w postaci kwestionariusza ankiety
i poddano je walidacji;
opracowano  kwestionariusz ~ wywiadu  poglebionego z  menedzerami  przedsigbiorstw

miedzynarodowych.

Na plaszczyznie empirycznej zrealizowano nastepujace cele:

dokonano analizy i oceny poziomu zaangazowania w prac¢ i W organizacj¢ pracownikow
przedsiebiorstw migdzynarodowych;

poddano weryfikacji model badawczy zalezno$ci migdzy klimatem organizacyjnym a zaangazowaniem
pracownikow przedsigbiorstw migdzynarodowych;

poddano weryfikacji zatoZenie o wystepowaniu zaleznosci migdzy poszczegdlnymi wymiarami klimatu
organizacyjnego a zaangazowaniem w prace¢ i w organizacje;

zidentyfikowano wymiary klimatu organizacyjnego, ktére w najwigkszym stopniu przyczyniajg si¢ do
angazowania si¢ pracownikOw w prace i organizacje;

wskazano mozliwosci celowego ksztattowania klimatu organizacyjnego sprzyjajacego wigckszemu

zaangazowaniu pracownikow.
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Na plaszczyznie aplikacyjnej zrealizowano nastepujace cele:

- sformutowano rekomendacje dla kadry menedzerskiej przedsigbiorstw migdzynarodowych w zakresie
stymulowania zaangazowania pracownikow poprzez celowe i $§wiadome ksztattowanie klimatu
organizacyjnego;

- opracowano autorskie narzgdzia do badania klimatu organizacyjnego w przedsicbiorstwach
migdzynarodowych dedykowane kadrze menedzerskie;.

Wyszczegolnione rezultaty, w przekonaniu autorki, stanowig zaréwno istotny wktad w teori¢ nauk o
zarzadzaniu 1 jako$ci, jak i1 warto$¢ dla praktyki zarzadzania w przedsigbiorstwach miedzynarodowych.
Problematyka podjeta w dysertacji z pewnoS$cig jest aktualna i interesujgca, nie tylko pod wzgledem
poznawczym w odniesieniu do teorii nauk o zarzadzaniu i jakosci, ale réwniez z uwagi na mozliwo$ci
szerokiego wykorzystania tej wiedzy w praktyce kierowania ludzmi. Proponowane autorskie ujecie klimatu
organizacyjnego i opracowany na tej podstawie kwestionariusz stanowi¢ moga inspiracj¢ do podejmowania

dalszych badan nad tym zjawiskiem.
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