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Kapital ludzki w dobie sytuacji kryzysowych
Streszczenie

Kapitaf ludzki to nie tylko element konieczny do funkcjonowania przedsiebiorstwa,
ale tez zasob istotnie wplywajacy na jakos¢ wytwarzanych przez nie produktéw i ustug,
wprowadzanych innowacji czy tez modyfikacji technologicznych. Dzieki wlasciwej
aktywizacji potencjatu kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwo tworzy swoja tozsamosc,
pozycje rynkowa i przewage konkurencyjna. Kapital ludzki jako zjawisko ztozone i dy-
namiczne jest ksztattowany przez wiele réznorodnych czynnikéw. Do waznych nale-
z3 m.in.: klimat organizacyjny, zaufanie, zaangazowanie w pracy i stres. Relacje klimatu
organizacyjnego z zaufaniem, zaangazowaniem, czy stresem ksztattuja kapitat ludzki
w organizacji wptywajac na wartos¢ dodang organizacji, a takze na pozycje¢ organiza-
cji w otoczeniu rynkowym w procesie budowania przewagi konkurencyjnej zaréwno
w sprzyjajacych okolicznosciach jak i w sytuacji kryzysu. Poznanie powigzan pomiedzy
klimatem organizacyjnym, zaufaniem, zaangazowaniem i stresem moze przyczynic si¢
do lepszego zrozumienia jego roli w funkcjonowaniu kazdej organizacji w r6znych oko-
licznosciach, w tym réwniez w sytuacji kryzysu. Doswiadczeniem sytuacji kryzysowej
jest pandemia COVID-19, ktéra w sposéb szczegdlny i dotad niespotykany wplywa na
dziatanie wielu organizacji i przedsiebiorstw w $wiecie, a co za tym idzie i w naszym
kraju. Co wigcej, przepisy Gléwnego Inspektora Sanitarnego spowodowaly zmiany pro-
cedur srodowiska pracy wszystkich organizacji i przedsigbiorstw w Polsce. Specyfika
i powszechnos¢ wptywu COVID-19 na funkcjonowanie organizacji i przedsiebiorstw
wskazuje na potrzebe podjecia analiz zagadnienia kapitatu ludzkiego w sytuacji pande-
mii. Klimat organizacyjny, zaufanie, zaangazowanie i stres w sytuacji pracy jako istotne
elementy kapitatu ludzkiego, stanowia przedmiot prezentowanych badan. Podmiotem
s3 pracownicy przedsiebiorstw publicznych sektora MSP. Podmioty tego sektora sg bar-
dzo wazna galezia gospodarki, np. ochrona zdrowia, edukacja, administracja centralna
czy lokalna. Realizowane przez nich ustugi sg niezbedne dla realizowania wszystkich
proceséw gospodarczych i spotecznych, ktére wystepuja.

Problem badawczy podjety w pracy sformulowano nastepujaco: Jak ksztattuje sie
kapital ludzki w publicznych przedsiebiorstwach sektora MSP w sytuacji kryzysowej
spowodowanej pandemia COVID-19? Celem prezentowanych badan jest poznanie
dynamiki znaczacych elementéw ksztaltujacych kapitat ludzki, jakimi sg: klimat orga-
nizacyjny, zaufanie, zaangazowanie i stres — w sytuacji pandemii oraz ich wzajemnych
powigzan.

W celu zebrania danych zastosowano metode sondazu posredniego w formie trans-
lacyjnej z wykorzystaniem Internetu. Do badan zastosowano nastepujace narzedzia:
Kwestionariusz do pomiaru klimatu organizacyjnego L. von Rosenstiela i R. Bogela
(IT polska adaptacja) i Kwestionariusz Postrzeganego Stresu w Pracy (PSwP) T.Chir-
kowskiej-Smolak i J.Grobelnego oraz fragment ankiety do badania pozytywnego



potencjatu organizacji. Przebadano 227 pracownikéw przedsiebiorstw panstwowych
sektora MSP (87 mezczyzn i 140 kobiet). Badania przeprowadzono w pierwszych mie-
sigcach pandemii Covid-19 (kwiecieni-maj 2020).

Uzyskane wyniki wskazuja, ze klimat organizacyjny i zaufanie ksztattowaly si¢ na
poziomie nizszym, a stres na poziomie nizszym i przecigtnym. Klimat organizacyjny
jest pozytywnie skorelowany z zaufaniem, a negatywnie ze stresem w pracy. Zaréwno
klimat organizacyjny, zaufanie i stres jak i powiazania klimatu z zaufaniem i stresem sa
w réznym stopniu wspdtksztattowane przez czynniki psychospoteczne (wiek, staz pra-
cy, poziom wyksztalcenia, miejsce zamieszkania i poziom dochodu) i organizacyjne
(rodzaj zatrudnienia, rodzaj wykonywanej pracy, miejsce stanowiska pracy w hierarchii,
sposob wykonywania pracy ze wzgledu na pandemi¢ Covid-19, narodowos¢ pracowni-
kéw, wielko$¢ przedsiebiorstwa, rodzaj dziatalnosci i typ lokalizacji). Uzyskane wyniki
umozliwily poznanie dynamiki waznych elementéw kapitatu ludzkiego w sytuacji kry-
zysu Covid-19 i powigzan wystepujacych miedzy nimi, a takze sformulowanie wnio-
skow praktycznych na temat cech i sposobéw zarzadzania przedsiebiorstwami, ktore
sprzyjaja aktywizowaniu kapitatu ludzkiego w specyficznej i zarazem powszechnej sytu-
acji kryzysu jaka jest pandemia.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, zaufanie organizacyjne, stres pracy,
zaangazowanie, kapital ludzki, mate i srednie przedsigbiorstwa.



Human capital in times of crisis

Summary

Human capital is not only a crucial element for the functioning of an enterprise,
but also a resource that has a significant impact on the quality of its products and
services, introduced innovations or technological modifications. Adequate activation
of the human capital potential lets the company creating its identity, market position
and competitive advantage. Human capital as a complex and dynamic phenomenon
is shaped by many different factors. The important ones include: organizational
climate, trust, commitment at work and stress. Relationships of the organizational
climate with trust, commitment or stress shape the human capital in the organization,
what influences to the added value of the organization, as well as the position of the
organization in the market environment. They also reinforce the enterprise in the
process of building a competitive advantage both in favorable circumstances and in a
crisis situation. Understanding the connections between the organizational climate,
trust, commitment and stress can contribute to a better understanding of their role in
the functioning of any organization in various circumstances, including crisis situations.
The experience of the crisis is the COVID-19 pandemic, which has a unique and so
far unprecedented impact on the operation of many organizations and enterprises in
the world, and thus also in our country. Moreover, the resolutions of the Chief Sanitary
Inspector have changed the procedures of the working environment of all organizations
and enterprises in Poland. The specificity and widespread impact of COVID-19 on
the functioning of organizations and enterprises indicates the necessity to analyze
the issue of human capital in a pandemic situation. The organizational climate, trust,
commitment and stress in the work situation as important elements of human
capital are the subject of the presented research. The subjects are employees of public
enterprises of the SME sector. The entities of this sector are a very important branch of
the economy, e.g. health care, education, central or local administration. The services
they provide are necessary for the implementation of all economic and social processes
that occur.

The research problem undertaken in the paper is: How is human capital shaped
in public enterprises of the SME sector in a crisis situation caused by the COVID-19
pandemic? The aim of the presented research is to learn about the dynamics of
significant elements shaping human capital, which are: organizational climate, trust,
commitment and stress - in a pandemic situation and their interrelationships.

In order to collect the data, an indirect, translational survey method with the use of
the Internet was used. The following tools were used for the research: L. von Rosenstiel
and R. Bogel's Questionnaire for Measuring the Organizational Climate (2nd Polish
adaptation) and the Perceived Stress at Work Questionnaire by T. Chirkowska-Smolak



and J. Grobelny and a fragment of the questionnaire to test the positive potential of the
organization . 227 employees of state-owned enterprises in the SME sector (87 men and
140 women) were examined. The research was conducted in the first months of the
Covid-19 pandemic (April-May 2020).

The results indicate that the organizational climate and trust were shaped at a lower
level, and stress at a lower and average level. The organizational climate is positively
correlated with trust, and negatively with stress at work. Both the organizational climate,
trust and stress, as well as the relationship between the climate and trust or stress, are
to a different degree co-shaped by psychosocial factors (age, internship, education
level, place of residence and income) and organizational (type of employment, type of
work, place of position in organization hierarchy, how work is performed due to the
Covid-19 pandemic, nationality of employees, size of the company, type of activity and
type of location). The obtained results made it possible to learn about the dynamics
of important elements of human capital in the situation of the Covid-19 crisis and the
connections between them. They also made possible to formulate practical conclusions
about the features and methods of managing enterprises that help to activate human
capital in a specific and common crisis situation, which is a pandemic.

Keywords: organizational climate, organizational trust, work stress, commitment,
human capital, SME enterprises.
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Wprowadzenie
Szybko postepujaca globalizacja niesie za sobg wzrost konkurencyjnosci rynkéow

i podmiotéw funkcjonujacych na nich, presje na ciagly wzrost wydajnosci pracowni-
kéw, potrzebe permanentnych zmian organizacyjnych, natlok informacji przyspiesza-
jacy procesy komunikacyjne i zwigzany z tymi czynnikami wzrost tempa pracy, wielo-
zadaniowosci, presji na zdobywanie wiedzy, a takze mocno wspoélczesnie odczuwany
przez pracujacych brak poczucia stabilnosci zatrudnienia. Powoduje to powazne zabu-
rzenia rownowagi pomiedzy zyciem prywatnym a pracg, co z kolei generuje stres sytu-
acyjny.

Kryzys w organizacji to sytuacja badz stan, w ktorym wskutek spietrzenia sie trud-
nosci zagrozona jest realizacja podstawowych funkgji organizacji przy jednoczesnym
ograniczeniu zdolnosci jej do zlikwidowania zaistnialej sytuacji'. Stopniowe spietrzanie
sie trudnosci jest charakterystyczne dla kryzyséw przewleklych. Przeciwstawnym ter-
minem sg kryzysy nagle, gdzie konieczne jest natychmiastowe dzialanie. Zarzadzanie
kryzysowe mozna rozpatrywac z trzech punktéw widzenia:

« funkcjonalnego - obejmujgcego specyficzne dziatania menedzerdw, ktdre maja na
celu rozwigzywanie sytuacji kryzysowej oraz zminimalizowanie jej negatywnych
skutkdw,

o instytucjonalnego - rozumianego jako zbidr instytucji czy pracownikéw
zajmujacych sie analiza przyczyn, przebiegu i skutkow kryzysow a takze szukaniem
srodkéw zapobiegania oraz eliminacji kryzysow,

o teoretycznego - pojmowanego jako zbior uporzadkowanych wynikéw badan
o mozliwych kryzysach oraz ich przyczynach i skutkach?.

Zasadnym jest zatem stawianie pytania: W jaki sposob tworzy¢ odpowiedni klimat
i kulture organizacji sprzyjajace ochronie i rozwojowi kapitatu ludzkiego?

Zdolno$¢ organizacji do dzialan antykryzysowych tworzy kapitat ludzki, kapitat or-
ganizacyjny, kapital finansowy, kultura organizacyjna oraz zasoby informacyjne. Nie-
dopuszczenie do sytuacji kryzysowej w przedsiebiorstwie zalezy przede wszystkim od
zdefiniowania obszaréw kryzysu. Prawidtowe zdefiniowanie obszaréw kryzysu i odpo-
wiednie dziatania zmniejszaja ryzyko jego wystapienia lub minimalizujg skutki jego wy-
stapienia.

Zarzadzanie kryzysem organizacji powinno by¢ najwazniejszym elementem zarza-
dzania strategicznego ze wzgledu na fakt, ze kryzys przedsiebiorstwa jest problemem
strategicznym dla przetrwania organizacji.

! G. Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji. (W:) Praktyka zarzgdzania kryzysem w przedsie-
biorstwie, pod red. B. Kozyry; A. Zelek, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2002, . 15.
2 M. Seidl, L. Simak, Z. Zamiar, Aktualne zagadnienia zarzgdzania kryzysowego, Cl Consulting i Logistyka,
Oficyna Wydawnicza NDiO, Wroctaw 2009, 5. 61.
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1. Charakterystyka kapitalu ludzkiego

1.1. Istota kapitalu ludzkiego

Wspdlczesne organizacje i ich menadzerowie musza antycypowac przyszlos¢, czyli
mysle¢ w kategoriach: co moze by¢ jutro. Myslenie w kategoriach terazniejszosci spro-
wadza przedsiebiorstwo do cofania si¢ krok, dwa lub trzy wstecz. Organizacje zmuszone
sa do podejmowania szybkich dzialan, ktére zapewnia im sukces a przede wszystkim
pomoga zbudowa¢ przewage konkurencyjng na rynku. Sukces ich zaleze¢ bedzie od
efektywnego gospodarowania kapitalem ludzkim. Zagwarantuje to nowe zZrédfo mozli-
wosci konkurowania, a co najwazniejsze wygrywania i zapewnienia mozliwosci realiza-
cji ustalonych celéw strategicznych.

Warto$¢ organizacji w bardzo duzym stopniu zalezy od potencjatu wiedzy jej pra-
cownikéw. Posiadanie aktualnej wiedzy i informacji moze zwigkszy¢ prawdopodo-
bienstwo podejmowania stusznych decyzji oraz oferowa¢ produkty odpowiadajace
rzeczywistym potrzebom konsumentéw. Wiedza poszczegélnych pracownikéw zatrud-
nionych w organizacji powinna by¢ stale wzbogacana i rozwijana, co ma przetozenie na
rozwoj organizacji.

Pojecie kapitatu ludzkiego w odniesieniu do organizacji stosowane jest w dwdch
znaczeniach:

« do prezentacji okreslonej filozofii i podejscia w polityce personalnej do czynnika
ludzkiego,
« do ukazania tresci tego pojecia, czyli charakterystyki pracownikéw przedsigbiorstwa

o okreslonych cechach (kompetencjach).?

Najogolniejsza definicja kapitatu ludzkiego méwi, ze to wartosci ukryte w cztonkach
organizacji. W kontekscie aktywnosci gospodarczej kapital ludzki mozna przedstawic,
jako kombinacje nastepujacych czynnikow:

« cechy wnoszone przez pracownika: inteligencja, zaangazowanie, energia,

« pozytywne nastawienie do zycia, rzetelnos¢, uczciwosé, wiarygodnosc,

o zdolnos¢ pracownika do uczenia si¢: chfonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolnos¢
analitycznego myslenia, kreatywno$¢,

« motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacja i wiedza: umiejetnos¢ pracy

w zespole, dazenie do realizacji celow.

W odniesieniu do organizacji kapitat ludzki przejawia si¢ nie tylko przez pryzmat
sumy, rozumianych szeroko, kompetencji pojedynczych pracownikéw, ale réwniez
przez wyjatkowa kombinacje tych indywidualnych postaw i wyznawanych wartosci,
ktdre okreslane sg jako kultura organizacyjna’.

* H. Krdl, A. Ludwiczynski(red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 110-111.

* P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie. Wydawnictwo Poltext, Warszawa
2005, s. 15,18, 27.
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Kultura organizacyjna stanowi element kapitatu ludzkiego organizacji co najmniej
z dwoch powodow. Po pierwsze, nie sposéb oddzieli¢ np. wartosci wyznawanych pry-
watnie przez menedzera od tego, co wchodzi w skfad wartosci wyznawanych w firmie
(a wiec kultury organizacyjnej). Drugi powdd jest zwigzany z tym, ze kultura organiza-
cyjna stanowi trwaly kontekst, w ktérym funkcjonujg inne elementy kapitatu ludzkiego,
a wiec ludzie i wiedza. Ponadto, kultura organizacyjna ma zasadniczy wplyw zaréwno
na mozliwo$¢ zatrudnienia i utrzymania wartosciowych ludzi, jak i generowanie oraz
uzytkowanie wiedzy.

Bardzo wazna przeszkoda we wlasciwym ujeciu kapitatu ludzkiego jest kwestia roz-
dzielnosci pracownikow i ich wiedzy. Kapital ten jest wlasnoscig zatrudnionych, wiec
nie moze zosta¢ zawlaszczony, a jedynie podlega¢ ,wydzierzawieniu”. Wraz z odejsciem
pracownikéw z firmy traci si¢ bezpowrotnie umiejetnos$¢, doswiadczenie zwigzane
z opanowaniem okre$lonych mechanizméw dzialania, powigzania nieformalne z klien-
tami, dostawcami i innymi pracownikami’. Kapital ludzki sklada sie z kompetencji
i umiejetnosci pracownikéw. Kiedy przedsiebiorstwo przyjmuje do pracy ludzi zdol-
nych i stwarza im warunki do rozwoju, zwigksza ten kapital.

Kapital ludzki jest zbiorowa kompetencja firmy do wydobywania najlepszych roz-
wigzan z wiedzy jej pracownikéw. To wazna rzecz, poniewaz stanowi zrédlo innowacji
i strategicznej odnowy; i to bez wzgledu na to, czy osiggamy rezultat dzieki burzy mo-
zgbéw w laboratorium, wyrzucaniu starych dokumentéw, wymyslaniu nowych rozwia-
zan rutynowych probleméw, siedzac w biurze czy ¢wiczac osobiste umiejetnosci albo
stosujac nowoczesne metody sprzedazy.

Nowoczesne firmy, rozumiejac, ze pracownicy sg najwazniejsi dla ich dziafania,
a efektywne kierowanie nimi podstawg ich sukcesu, inwestujg w ,,kapitat ludzki” i syste-
my pracy. Dzigki temu osiagaja wigksza sprawnos¢ techniczno-organizacyjng tych sys-
temow, wyzszg jako$¢ zycia w pracy i silniejsza motywacje swoich pracownikéw.

Kapitaf ludzki obejmuje takze zdolnosci do rozwigzywania problemow i cechy przy-
wodcze, przedsiebiorczosci i szeroko pojete umiejetnosci kierownicze (z punktu wi-
dzenia kadry kierowniczej) ucielesnione przez wskazniki tego, jak jednostki mogg za-
chowywac sie w réznych sytuacjach, takich jak praca w grupie lub stresujace warunki.
Proponowany jest tutaj punkt widzenia, zgodnie z ktérym patrzy si¢ na jednostke nie
tylko jak na wykonawce okreslonej funkcji pracowniczej, ale réwniez postrzega si¢ ja
jako dynamiczng calo$¢, ktdra moze z czasem dopasowac sie do roznych stanowisk. Za-
daniem dobrego kierownika jest upewnic sie, ze kazdy ludzki ,,aktyw” ma dostep i moz-
liwos¢ wykorzystania mechanizméw, ktdre umozliwiajg pracownikowi osigganie pelne-
go potencjalu w ramach dzialalnosci przedsiebiorstwa.

Termin , kapitat ludzki” (funkcjonujac obok innych poje¢, takich jak potencjat ludz-
ki, potencjal spoleczny, potencjat pracy) obejmuje: wyksztalcenie, wiedze, umiejetnosci
zdobyte w toku pracy, predyspozycje psychiczne, motywacje¢ do pracy i nauki, zdrowie

> A. Francik, Zasoby wiedzy organizacji - szansa czy niepotrzebny balast? ,,Przeglad Organizacji” 1998 nr 2,
s.10-13.

13



pracownikow®. Rozwijanie tych czynnikow jest zwigzane z szeroko pojetym inwestowa-

niem w kapital ludzki, ale takze ryzykiem tych inwestycji ”.

Tak szerokie spektrum definicyjne kapitalu ludzkiego pokazuje réznorodnos¢ i wie-
lowatkowo$¢ tej problematyki. Zatem do dalszych analiz, na potrzeby tego opracowa-
nia, przyjeto nastepujaca definicje kapitatu ludzkiego: jest to zasob wiedzy, umiejetno-
sci, zdrowia i energii pracownika, okreslajgcy jego zdolnosci do nauki, pracy, tworzenia
nowych wartosci, jak rowniez zdolnosci adaptacji do zmian, a przez to do antycypacji
i wykorzystania pojawiajgcych sig szans. Jest to zatem zbior inherentnych cech danego
pracownika, ktore posiada tylko on, jest to zasob osobisty, ktory moze wykorzystywac do
zaspokojenia swoich potrzeb lub realizacji celow przedsigbiorstwa.

Potencjal ludzki, czyli potencjal pracy czy zasoby ludzkie to zbidr wiedzy, zdolno-
$ci, kompetencji, sprawnosci i motywagji, ktore tkwig w ludziach, a takze w organizacji.
W odréznieniu od aktywéw rzeczowych czy technologii praca ludzka jest towarem wy-
jatkowym o licznych cechach wyrdzniajacych ja wérdd innych czynnikéw. Do tych cech
mozna zaliczy¢:

a) niepowtarzalno$¢ cech psychicznych, jak i fizycznych ludzi,

b) ich zmienno$¢ w czasie pod wplywem rozwoju psychicznego, fizycznego oraz wa-
runkow srodowiskowych;

¢) ograniczono$¢ mozliwosci dziatania czlowieka zwigzana z narastajgcym zmeczeniem
wraz z uplywem czasu oraz spowodowana intensywnoscia pracy®.

Ponadto powyzszy autorka przedstawia argumenty potwierdzajace, iz ludzie sg naj-
cenniejszym zasobem kazdej organizacji, a mianowicie:

a) efektywnos¢ dziatania przedsiebiorstwa zaczyna si¢ od produktywnosci jej pracowni-
kéw, ktora z kolei zalezy od ich zdolnosci, wyksztalcenia, umiejetnosci praktycznych,
doswiadczenia, celow i wartosci, postaw, cech osobowosci oraz systemu motywacji,

b) ludzie s3 wazni w organizacji, poniewaz wiekszos¢ probleméw wynika za ich przy-
czyng; jednoczesnie to oni wlasnie rozwiazuja te i inne problemy,

c) ludzie sg strategicznym zasobem organizacji, majg mozliwosci uczenia si¢, doskona-
lenia swojego potencjatu, potrafig mysle¢ koncepcyjnie, s kreatywni. Wszystkie te
cechy umozliwiajg dostrzeganie szans i zagrozen wewnatrz i na zewnatrz przedsie-
biorstwa oraz wykorzystywanie tych pierwszych i ograniczanie drugich’.

Kapitaf ludzki potocznie rozumiany jest jako wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, posta-
wy, motywacja czy nawet stan zdrowia'’.

¢ K. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie potencialem ludzkim w organizacji XXI wieku. Wojskowa Akademia Tech-
niczna, Warszawa 2006, s. 45-61.

7. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki. Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001, s. 8,173-183.

8 G. Golebiowska, Kadry i gospodarka zasobami ludzkimi, w: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, pod red. Z. Go-
motki, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin 2005, s. 8.

° Ibidem, s. 9.

10 Yukaszewicz, G. Kapital ludzki organizacji: pomiar i sprawozdawczos¢, Warszawa 2009, s. 20, za: Moron D.
(red.), Kapitat ludzki i spoleczny — kreowanie i zarzgdzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroclawskiego, Wro-
claw 2012, s. 107.
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Kapital ten jest wigc zasobem (bardzo cennym), dzieki ktéremu mozna stworzy¢
okreslony strumien korzysci lub w sposéb istotny przyczyni¢ sie do ich wygenerowa-
nia'. Jesli popatrzymy na pracownika jako na bogactwo poréwnywalne ze wszystkimi
innymi zasobami, musimy w analogiczny sposob zastanowic¢ si¢ nad jak najlepszym
jego spozytkowaniem - tak samo jak zastanawiamy sie nad wykorzystaniem innych
specyficznych zasobow'.

Samo pojecie kapitatu ludzkiego, uksztattowane na dobre w latach sze$¢dziesia-
tych XX wieku, zaczeto wlasnie wtedy wigzac z inwestycjami, ktore ludzie czynia w sa-
mych siebie poprzez edukacje, zdobywanie umiejetnosci czy inne dzialania owocujace
w przysztosci wyzsza wydajnoscig pracy i wyzszymi dochodami®. Nalezy w tym miej-
scu przypomnie¢, iz na przefomie lat pie¢dziesigtych i szes¢dziesiatych XX wieku w kra-
jach Europy Zachodniej powstala teoria kapitatu ludzkiego, gdzie uznano, iz ludzie s3
najwarto$ciowszym zasobem przedsigbiorstw.

Z perspektywy wspolczesnego zarzadzania przedsigbiorstwami obok zarzadzania
zasobami ludzkimi mozemy wymieni¢ zarzadzanie kompetencjami. Cho¢ w Polsce dy-
namiczny rozwdj zarzadzania kompetencjami dokonywat si¢ wraz z wejsciem w nowe
tysiaclecie, rodowodd samej koncepciji siega lat siedemdziesigtych XX wieku, kiedy to
D. McClelland stwierdzil, ze lepszym predyktorem sukcesu kandydata do pracy sa jego
kompetencje i umiejetnosci niz dotychczasowy pomiar inteligencji/wiedzy za pomoca
testow psychometrycznych'. Nie ulega watpliwosci, ze podstawowymi komponenta-
mi kompetencji s3 wiedza i umiejetnosci. Wiedza (ogdlna, teoretyczna, specjalistyczna)
obejmuje to wszystko, czego pracownik nauczyt sie nie tylko podczas formalnego pro-
cesu edukacji (szkoly, studia), lecz takze w ramach samoksztalcenia sie. Tak rozumiana
wiedza pokrywa sie jednak z terminem ,.kwalifikacje’, ktore raczej nalezy wigza¢ z for-
malnym potwierdzeniem w formie $wiadectw, dyplomow, certyfikatéw okreslonego
statusu wyksztalcenia.

Praktyczne umiejetnosci (techniczne, technologiczne, profesjonalne) z kolei dotycza
tego, co pracownik rzeczywiscie potrafi robi¢, i czesto utozsamiane bywaja z doswiad-
czeniem badz zdolno$ciami do dzialania. Obie kategorie komponentéw kompetencji
wymieniane sg przez wszystkich autoréw zajmujacych sie omawiang problematyka'.

W literaturze przedmiotu problematyka kompetencji rozpatrywana jest w dwoch
yjeciach: indywidualnym i organizacyjnym. Pierwsze z nich dotyczy poszczegdlnych
pracownikow zatrudnionych w przedsiebiorstwie, drugi natomiast — organizacji jako

1]. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi — wywieranie wplywu i wspéldzialanie w organizaci, Difin, Warszawa
2007, s. 156.

12 Krdl H., Ludwiczynski A. (red.), Op.cit., s. 52.

5 M. Juchnowicz (red.), Kapitat ludzki a ksztaltowanie przedsigbiorczosci, Poltext, Warszawa 2004, s. 121-127.

4 D. McClelland, Testing for Competence Rather than for Intelligence, ,, American Psychologist” 1973, za: B. Jam-

ka, Czynnik ludzki we wspélczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzgdzania kompetencjiami do
zarzgdzania roznorodnoscig, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 124.

> M. Hopej, Z. Kral (red.), Wspélczesne metody zarzgdzania w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza Politech-
niki Wroclawskiej, Wroctaw 2011, s. 176.
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calosci'®. Mozemy zatem stwierdzi¢, ze kompetencje to cechy danej osoby, ktére wyko-
rzystuje ona w sposob odpowiedni i konsekwentny w celu osiagniecia oczekiwanych
wynikéw. Do cech tych zalicza sie wiedze, umiejetnosci, pewne aspekty postrzegania sa-
mego siebie, zachowania spolteczne, cechy charakteru, schematy myslowe, nastawienie
i sposob myslenia, odczuwania oraz postgpowania’.

Rozwoj gospodarczy sam w sobie jest realizacja proceséw kapitatu ludzkiego, bez
ktérego byt by niemozliwy'. Poprawa jakosci zycia poprzez rozwoj gospodarczy jest
wynikiem rozwoju kapitatu ludzkiego'. Kapital ludzki odnosi si¢ do wiedzy, umiejet-
nosci i doswiadczenia pracownikéw w gospodarce®. Kapitat ludzki wplywa na wzrost
gospodarczy i moze si¢ przyczyni¢ do rozwoju gospodarki poprzez podnoszenie wiedzy
i umiejetnosci jej mieszkancow?. W wiekszosci krajow rozwinietych gospodarki byty
wspierane poprzez zwigkszanie ich zdolnosci do szkolenia pracownikéw 2.

Kapital ludzki jest uwazany za polgczenie wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, a takze
cennego doswiadczenia, ktdre proporcjonalnie posiadaja jednostki lub grupy ludzi do
wartosci organizacji *. Kapitat ludzki byl czesto podawany jako kluczowy wskaznik roz-
woju gospodarczego i spolecznego na calym swiecie W calej historii ludzkosci mialo
miejsce kilka powaznych zmian i wstrzaséw, ktore cechowato fundamentalnie znacze-

!¢ L. Lobos , D. Puciato, Op. cit., s. 199.

7 D.D. Dubois, WJ. Rothwell, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi oparte na kompetencjach. Od tradycyjnego dziatu
kadr do wspdtczesnego HR, Helion, Gliwice 2008, s. 32.

18 Stock Tim, Michael Obenaus, Sascha Kunz, and Holger Kohl, Industry 4.0 as enabler for a sustainable devel-
opment: A qualitative assessment of its ecological and social potential, ,,Process Safety and Environmental Pro-
tection” 2018, No 118, p. 254-67; Piwowar-Sulej Katarzyna., Human resources development as an element of
sustainable HRM-with the focus on production engineers, ,,Journal of Cleaner Production” 2021, 278: 124008.

' Hassan Syed Tauseef, Muhammad Awais Baloch, Nasir Mahmood, and JianWu Zhang, Linking economic
growth and ecological footprint through human capital and biocapacity, ,,Sustainable Cities and Society” 2019,
47:101516.

% Subramony, Mahesh, Jesse Segers, Clint Chadwick, and Aarti Shyamsunder, Leadership development practice
bundles and organizational performance: The mediating role of human capital and social capital, ,,Journal of Busi-
ness Research” 2018, 83:, p. 120-129.

2! Ali, Muhammad, Abiodun Egbetokun, and Manzoor Hussain Memon, Hurman capital, social capabilities and
economic growth, “Economies” 2018, 6: 2.

2 Dixit, Saurav, Satya N. Mandal, Anil Sawhney, and Subhav Singh, Relationship between skill development and
productivity in construction sector: A literature review, ,International Journal of Civil Engineering and Technol-
ogy” 2017, 8:, p. 649-665.

 Kianto, Aino, Josune Saenz, and Nekane Aramburu, Knowledge-based human resource management practices,
intellectual capital and innovation, ,,Journal of Business Research” 2017, 81: 11-20; Wang, Stephanie L., and Al-
varo Cuervo-Cazurra, Overcoming human capital voids in underdeveloped countries, ,Global Strategy Journal”
2017, 7: 36-57. Tasheva, Sabina, and Amy J. Hillman, Integrating diversity at different levels: Multilevel human
capital, social capital, and demographic diversity and their implications for team effectiveness, ,, Academy of Man-
agement Review” 2019, 44:, p. 746-765.

2 Kotsantonis, Sakis, and George Serafeim, Human Capital and the Future of Work: Implications for investors and
ESG integration, ,Journal of Financial Transformation” 2020, 51, p. 115-30.
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nie spoleczne i gospodarcze w kontekscie ksztattowania kapitatu ludzkiego. Zmiany te
wplynely na innowacyjnos¢, wiedze i ksztaltowanie tadu swiatowego®.

W zwigzku z powyzszym mozna przywota¢ model wzrostu endogenicznego, w kto-
rym kapitat ludzki dziata jak motor wzrostu. %. Teoria wzrostu endogenicznego utrzy-
muje, ze inwestycje w kapitat ludzki, innowacje i wiedz¢ maja znaczacy wplyw wklad we
wzrost gospodarczy”. Ponadto, nalezy zauwazy¢, ze historia powstania i rozwoju spofe-
czenstwa ludzkiego obejmuje kilka rewolucji informacyjnych®. W toku ewolucyjnego
rozwoju, ludzkos¢ stopniowo i konsekwentnie zbierata informacje, generowata wiedze,
rozwinela nauke i utworzyta warstwe elit intelektualnych, ktéra napedzata ewolucje spo-
teczenstwa i gospodarki®.

1.2. Zalozenia kulturowe, normy i wartosci a proces transformacji
wiedzy

W dobie uwarunkowan wspolczesnej gospodarki opartej na wiedzy, coraz wieksza
role odgrywa kapital intelektualny, ktory jest zwigzany z wiedzg. Umiejetnos¢ zdoby-
wania informagji, ich rozumienie i $wiadome wykorzystywanie, wymagajace szukania
korelacji miedzy nimi, jest powigzane z posiadang wiedzg oraz z okreslonymi predys-
pozycjami i zdolnosciami, a takze motywacja wewnetrzng ich posiadaczy. M. Gableta
zauwaza, ze rodzaj i poziom wiedzy oraz jej aspekty aplikacyjne zaleza od pracownikéw,
ktorzy sa jej nosnikami. W odniesieniu do ludzi mozna powiedzie¢, ze sa oni depozy-
tariuszami tzw. wiedzy cichej, ukrytej, milczacej (tacit knowledge), ktdra jest nazywa-
na wiedzg spersonalizowana. Jest to taki rodzaj wiedzy, ktéra zdobywa sie poprzez do-
swiadczenie i praktyke, wspolne wykonywanie okreslonych zadan, wymiane pogladow

 Hippe, Ralph, Human capital in European regions since the French Revolution: Lessons for economic and education
policies, ,Revue déconomie Politique” 2020, 130:, p. 27-50; Surya, Batara, Hadijah Hadijah, Seri Suriani, Baha-
ruddin Baharuddin, A. Tenri Fitriyah, Firman Menne, and Emil Salim Rasyidi, Spatial Transformation of a New
City in 2006-20: Perspectives on the Spatial Dynamics, Environmental Quality Degradation, and Socio—Economic
Sustainability of Local Communities in Makassar City, Indonesia. Land 2020, 9:, p. 324.

% Mastromarco, Camilla, and Léopold Simar, Latent heterogeneity to evaluate the effect of human capital on
world technology frontier; ,Journal of Productivity Analysis” 2021, 55:, p. 71-89.

7 Osiobe, Ejiro U, A Literature Review of Human Capital and Economic Growth, ,,Business and Economic Re-
search” 2019, 9;, p. 179-96; Barkhordari, Sajjad, Maryam Fattahi, and Naser Ali Azimi, The impact of knowl-
edge-based economy on growth performance: Evidence from MENA countries, ,,Journal of the Knowledge Econ-
omy” 2019, 10, p. 1168-82; Yeo, Yeongjun, and Jeong-Dong Lee, Revitalizing the race between technology and
education: Investigating the growth strategy for the knowledge-based economy based on a CGE analysis, ,Technol-
ogy in Society” 2020, 62: 101295.

%8 Sima, Violeta, Ileana Georgiana Gheorghe, Jonel Subic, and Dumitru Nancu, Influences of the industry 4.0
revolution on the human capital development and consumer behavior: A systematic review, ,Sustainability” 2020,
12: 4035.

* Kanger, Laur, and Johan Schot, Deep transitions: Theorizing the long-term patterns of socio-technical change,
»Environmental Innovation and Societal Transitions” 2019, 32:, p. 7-21; Coccia, Mario, and Joshua Watts,
A theory of the evolution of technology: Technological parasitism and the implications for innovation management,
»Journal of Engineering and Technology Management” 2020, 55: 101552.
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w trakcie bezposredniej rozmowy, podczas codziennej pracy zawodowej. Uwaza sie, ze
wiedza typu know-how i know-who ma priorytetowe znaczenie w osigganiu przez or-
ganizacje sukcesu. W organizacjach powinna istnie¢ $wiadomos¢ wykreowania odpo-
wiedniego systemu motywacji, aby ludzie byli skfonni do dzielenia si¢ wiedza, wspdl-
nego wykorzystywania, poszerzania i wzbogacania jej, majac na uwadze skuteczne
realizowanie strategicznych celow i przyjetych kierunkéw dziatania. Opinia wyrazona
przez M. Gablete, Ze zarzadzanie wiedza w organizacji ma sens o tyle, o ile potencjal
ludzki zajmuje w niej odpowiednie, znaczace miejsce, jest trafnie ujeta Ma to Scisty
zwigzek z koncepcja zarzadzania kapitatem ludzkim, w ktérej docenia si¢ podmioto-
wos$¢ cztowieka, a tym samym stara si¢ uwzglednia¢ jego potrzeby i oczekiwania. Aby
skutecznie tworzy¢, rozwija¢ i wykorzystywa¢ wiedze, niezbedna jest przede wszystkim
$wiadomos¢ istnienia obszaréw szczegdlnie waznych dla jej wzrostu™.

Dla kazdej organizacji mozna wyszczegdlni¢ odrebne obszary, ktére maja funda-
mentalne znaczenie z punktu widzenia jej skutecznego funkcjonowania, poniewaz
bezposrednio wigzg sie z realizowanymi procesami biznesowymi, strategicznymi ob-
szarami dzialalnosci, czy z kluczowymi zasobami i kompetencjami, ktére w decyduja-
cej mierze warunkujg i rozstrzygaja o mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej
oraz s3 podlozem do budowania wartosci rynkowej. Mozna jednak tez wskaza¢ takie
czynniki i uwarunkowania, ktére rzutujg na zachowania organizacyjne pracownikow
w zakresie motywacji do dzielenia si¢ wiedzg niezaleznie od tego, w jakiej pracujg oni
organizacji. Te uwarunkowania i czynniki maja swoje zZrédlo wiasnie w zatozeniach kul-
turowych oraz obowigzujgcych normach i wartosciach. Wspoétdzialanie i praca zespo-
owa sg przykladami elementow, ktdre sprzyjaja procesom dzielenia si¢ wiedza. Jedna
z wazniejszych zalet pracy zespolowej jest mozliwos¢ wymiany wiedzy i doswiadczen
w procesie poszukiwania rozwigzan okreslonych probleméw organizacyjnych. Uwa-
za sie, ze dzigki takiemu wspdldziataniu — w szczegdlnosci dzigki tworczemu mysleniu
i kreatywnosci — mozliwe jest tworzenie oryginalnych rozwigzan. Wymierna korzyscia
takiej formy dzialania jest tzw. efekt synergiczny, ktory przejawia si¢ tym, ze sumaryczna
warto$¢ wiedzy, umiejetnosci, pomystow i posiadanego doswiadczenia calego zespotu
jest wigksza niz gdyby czlonkowie zespotu pracowali nad poszukiwaniem rozwigzania
okreslonego problemu indywidualnie. Nalezy jednak zada¢ sobie zasadnicze pytania,
czy rzeczywiscie ludzie sg chetni do takiej formy wspotpracy i jakie przestanki w naj-
wiekszym stopniu przesadzajg o rzeczywistym poziomie motywacji i zaangazowania na
rzecz dzielenia si¢ wiedzg z innymi. Okazuje si¢, ze najwazniejszym pryzmatem oceny
sg obiektywne sady warto$ciujace dotyczace norm i wartosci obowigzujacych w danej
organizacji, a odnoszacych si¢ do faktu, czy postawa charakteryzujaca si¢ sklonnoscia
do dzielenia si¢ wiedza moze przynie$¢ nam wymierne korzysci. Ludzie z natury rzeczy
zawsze W swoim postepowaniu upatrujg mozliwosci osiggniecia okreslonych korzysci,
chociaz nie nalezy ich zawsze utozsamiac z korzysciami majgcymi materialny charakter.
Okazuje si¢ bowiem, ze np. oczekiwang korzyscia moze by¢ uznanie w oczach przelozo-

¥ C. Sikorski., Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 2002.
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nych, uznanie i autorytet wsrod kolegow i kolezanek z pracy, a takze poczucie wlasnej
wartosci, gdy ktos chce wystucha¢ naszej opinii, liczy si¢ z naszym zdaniem, chce okazac
nam szacunek, zapraszajac do wymiany pogladéw. Te proste psychologiczne mechani-
zmy w praktyce s3 czesto deprecjonowane przez menedzerdw, ktorzy uwazaja, ze po-
siadajg monopol na wiedz¢ i madro$¢, a zadaniem pracownikéw jest jedynie postuszne
wykonywanie polecen. Prawda jest taka, Ze to menedzerowie majg pelny dostep do in-
formacji i wiedzy, a co si¢ z tym wigze — w praktyce nie zawsze chcg dzieli¢ si¢ wiedza
z pracownikami, bo uwazajg, ze moga w ten sposob straci¢ zrédlo cennej przewagi nad
podwladnymi. Dokladnie w ten sam sposdb myslag pracownicy, ktérzy maja dtugoletni
staz w danej organizacji i nie widza potrzeby stuzenia radg i pomocg swoim mlodszym
stazem kolegom, poniewaz w rezultacie zdobycia nowej wiedzy i umiejetnosci mogli-
by oni sta¢ si¢ w niedtugim czasie potencjalnymi rywalami aspirujacymi do stanowisk
kierowniczych w firmie. To sg rzeczywiste procesy i zjawiska, ktore majg miejsce niemal
w kazdej organizacji. Rownowazenie i harmonizowanie tych sprzecznych dazen i intere-
sow wydaje si¢ najwazniejszym wyzwaniem dla wspélczesnych menedzeréw, chcacych
by¢ prawdziwymi przywddcami. Jak podkresla Edgar H. Schein, przywddztwo jest nieod-
lacznym elementem kreowania nowych elementéw i wzorcow kultury organizacyjne;j*'.
Podobnie jest z opisywang praca zespolows, ktora wymaga umiejetnego przewo-
dzenia, tj. kierowania zachowaniami pracownikéw, tak aby nie bali si¢ zadawania py-
tan, mieli mozliwos¢ swobodnej wymiany mysli i pogladow, uczyli si¢ przyjmowania
wspotodpowiedzialnoéci za podejmowane decyzje, a nade wszystko aby mieli poczucie,
ze ich glos i opinie rzeczywiscie zostang wystuchane oraz wziete pod uwage. Aby bylo to
mozliwe, pracownicy musza mie¢ zaufanie do swojego szefa — w ich ocenie musi on by¢
autorytetem: czlowiekiem uczciwym, wiarygodnym i sprawiedliwym w stosunku do
podlegtych mu ludzi. Wymienione elementy sg niezbedne, aby mozna bylo oczekiwac,
ze pracownicy zechcg podzieli¢ si¢ swoja wiedzg i umiejetnosciami z innymi. Kolejnym,
réownie istotnym elementem jest system wynagradzania i motywowania, poniewaz nic
tak nie stymuluje do wykorzystywania wiedzy i posiadanych umiejetnosci dla celéw or-
ganizacji jak wymierne i odczuwalne korzysci materialne. Wczesniej wspominano, ze
istniejg jeszcze inne wazne niematerialne czynniki motywujace, nalezy jednak pamie-
ta¢, ze zadne stowa uznania, pochwaly czy gratulacje nie bedg mialy najmniejszej sity
oddzialywania, jesli pracownik bedzie otrzymywal wynagrodzenie, ktore uniemozliwia
jemu i jego rodzinie zaspokojenie podstawowych potrzeb bytowych, przynajmniej na
najnizszym poziomie. Ta prosta i logiczna zaleznos¢ dostarcza niepodwazalnych argu-
mentdw na rzecz stusznosci twierdzenia, ze pracownik musi mie¢ poczucie, iz jego pra-
ca jest wazna dla organizacji i nalezycie wynagradzana (zwlaszcza w zestawieniu z in-
nymi cztonkami, w szczegdlnosci zajmujacymi rownorzedne stanowiska), aby widzial
potrzebe dzielenia si¢ posiadang wiedzg z innymi. Nastepnym elementem jest umie-
jetnos¢ uczenia si¢ na bledach innych, a takze radzenia sobie z wlasnymi pomytkami
i porazkami, ktdre mogg znaczaco ostabi¢ poczucie wlasnej wartosci oraz skutkowac

1}, Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2005.
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brakiem wiary we wlasne sily. Dlatego tez bardzo wazne jest umiejetne radzenie sobie
w trudnych sytuacjach, w szczegolnosci pogodzenie si¢ z przegrana w ramach rywali-
zacji indywidualnej badz zespotowej. Aby zacheci¢ ludzi do dzielenia si¢ wiedza, trze-
ba wykazywac si¢ jeszcze innymi cechami, takimi jak lojalnos$¢, i cieszy¢ sie zaufaniem.
W praktyce organizacyjnej bardzo czesto sie zdarza, ze osoby; ktdre znajduja si¢ na wyz-
szym szczeblu hierarchii stuzbowej, uwazajg, ze odpowiednimi dla nich partnerami do
dyskusji i wymiany pogladéw sa jedynie pracownicy zajmujacy réwnorzedne stanowi-
ska. To zjawisko jest charakterystyczne praktycznie dla wszystkich typéw organizacji,
wielu menedzeréw nie jest skfonnych do prowadzenia partnerskich, merytorycznych
rozméw z podwladnymi. W takiej sytuacji nie mozna liczy¢ na to, ze pracownik bedzie
chciat si¢ podzieli¢ swoja cenng wiedzg i spostrzezeniami z przelozonym, jak réwniez
z innymi osobami w organizacji. Skromnos¢, otwartos¢ i wyrozumiatos¢ stanowia pod-
stawowe wartosci, ktore powinny przyswieca¢ menedzerom pragnacym stac sie rzeczy-
wistymi autorytetami dla pracownikéw i nieliczacym na iluzoryczne dowody falszywie
pojmowanej lojalnosci, wyrazajacej si¢ w pochlebnych opiniach, wyglaszanych ze stra-
chu badz z wyrachowania. Wszystkie wymienione czynniki majg kluczowe znacze-
nie dla przyjmowanych przez pracownikéw postaw i zachowan w zakresie skfonnosci
do dzielenia si¢ wiedza. Oczywiscie sifa ich oddzialywania moze by¢ rézna w kazdym
osobnym przypadku, mozna jednak powiedzie¢, ze efekt synergiczny opisywanych ele-
mentéw ma zdecydowanie najwigkszy wplyw na tego typu postawy. Zrozumienie, em-
patia i poczucie wspdlnoty, gotowos¢ do udzielenia pomocy w procesach uczenia si¢
stanowig podstawe budowania pozytywnych relacji i wiezi miedzyludzkich pomiedzy
kadrg kierownicza a pracownikami, opartych na wzajemnym szacunku, zaufaniu, po-
czuciu wartosci, co stanowi fundament do wykorzystywania wiedzy i dzielenia sie nig
z innymi. Warto doda¢, ze réwniez indywidualne cechy charakteru, przekonania, sys-
tem uznawanych przez dang osobg¢ norm i wartosci beda mialy wplyw na skfonnos¢ do
dzielenia si¢ wiedzg, jednak bedg one podlegaly ciaglej redefinicji, w zaleznosci od tego,
czy postawa i zachowanie tej osoby beda pozadane, oczekiwane i akceptowane przez
zwierzchnikéw.
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2. Wybrane elementy kapitalu ludzkiego

2.1. Kultura organizacyjna jako zasadniczy kontekst kapitalu
ludzkiego

Koncentracja uwagi na problematyce kultury organizacyjnej wynika ze zjawisk za-
chodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw. Zaliczy¢ do nich mozna:

» powr6t do badan jakosciowych w naukach o organizacji i zarzadzaniu - zwrécono
uwage na migkkie elementy zarzadzania, na aspekty, ktére mozna wyjasnic i zrozu-
mie¢ nie wykorzystujac tylko metod matematycznych i statystycznych,

« préby znalezienia charakterystyk umozliwiajacych osiagniecie przewagi konkuren-
cyjnej,

« znalezienie mechanizméw pozwalajacych na wyrdznienie si¢ na rynku i stworzenie
przedsigbiorstwa doskonalego (réwniez w sytuacji kryzysu organizacji); Peters i Wa-
terman twierdzili, Ze silna i spdjna kultura organizacyjna moze umozliwi¢ przedsie-
biorstwu osiagniecie sukcesu,

 poréwnywanie gospodarek amerykanskiej i japonskiej oraz prawidlowosci nimi kie-
rujacych,

e przyczyny spoleczne, czyli zwrocenie uwagi na czynniki wyjatkowe, indywidualne
unikatowe *.

We wspdlczesnym obszarze nauk spofecznych procesy kulturowe w organizacjach
sa przez wielu badaczy postrzegane przez pryzmat tozsamoéci organizacyjne;.

Dla zrozumienia istoty kultury organizacyjnej w aspekcie jakosci celowe byloby jej
zinterpretowanie na gruncie badan nad tozsamoscig organizacyjna.

Polaczenie koncepcji tozsamosci organizacyjnej z kulturg organizacji w aspekcie ja-
kosci powinno pozwoli¢ na ulokowanie badan w sferze podejscia interdyscyplinarnego,
otwierajacego nowe perspektywy poznawcze.

Trzy komponenty kapitalu ludzkiego (wiedza, umiejetnosci, postawy) okreslaja po-
tencjal kompetencyjny indywidualnego pracownika. Do celéw programowania rozwo-
ju zawodowego Komisja Europejska charakteryzuje potencjat kompetencyjny jako: dy-
namiczng kombinacje wiedzy, umiejetnosci oraz postaw posiadanych przez absolwenta.

Potencjal kompetencyjny indywidualnego pracownika jest korygowany przez mo-
tywacje, cele, wartosci i normy etyczne. Kapital ludzki w wymiarze organizacyjnym nie
jest prosta suma potencjaléw kompetencyjnych. Model ,,4K” zaktada, Ze jako$¢ kapitatu
ludzkiego w organizacji determinuja cztery grupy czynnikéw: obok kompetencji pra-
cownikoéw, takze kontakty interpersonalne, klimat organizacyjny oraz kultura organiza-
cyjna, czyli nieformalny system wzoréw myslenia i postepowania w organizacji.**

2 M. Sieminski, Ksztaltowanie kultury organizacyjnej przedsigbiorstw przemystowych, TNOIK, Torun
2008, s. 13-14.

3 M. Juchnowicz (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Problemy - narzedzia - aplikacie, PWE, Warszawa
2014, s. 36.
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Model ,,4K” stal sie podstawg teoretyczna przeprowadzonych badan empirycznych.

Kultura organizacyjna zostala zdefiniowana poprzez cztery obszary:

« wartosci i zasady organizacyjne,

 wizjaicele dzialania,

o elastycznos¢ i proaktywnosc,

« orientacja na rozwoj.
Prowadzac badania kultur jakosci, autorzy proponuja skondensowanie tej typologii

do swoistego ,,ewolucyjnego” spojrzenia na rozwdj koncepcji kultur jakosci.*
Mniej zaawansowane kultury jakosci charakteryzuje:

« nizszy stopien efektywnosci organizacyjnej,

 mniejszy stopien standaryzacji metod, technik i narzedzi jakosci,

o mniejszy nacisk na gromadzenie, analizowanie oraz wykorzystanie danych
dotyczacych efektywnosci przez klientow i pracownikow,

e mniejsza orientacja na organizacyjne uczenie sie,

« nizszy stopien koordynacji miedzy-funkcjonalne;j,

« nizszy stopien skupienia na pracy zespotowej wsrod pracownikow,

 mniejszy stopien orientacji na optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich,

o fakt, ze jako$¢ nie jest priorytetem w zarzadzaniu.

« Bardziej zaawansowane kultury jakosci cechuje:

» Wwyzszy stopien efektywnosci organizacyjnej,

 wdrozona standaryzacja metod, technik i narzedzi jakosci,

o duzy nacisk na gromadzenie, analizowanie oraz wykorzystanie danych dotyczacych
efektywnosci przez klientéw i pracownikow,

 wysoka orientacja na organizacyjne uczenie sie,

« wysoki stopien koordynacji miedzy-funkcjonalnej,

« wysoki stopien skupienia na pracy zespolowej wrdd pracownikéw,

« wysoki stopien orientacji na optymalne wykorzystanie zasobéw ludzkich,

o jakos¢ jako priorytet w zarzadzaniu.
Kreatywne kultury jakosci charakteryzuje:

« jednoczesny i wspolzalezny nacisk na organizacyjne uczenie sie (zmiang), stabilnos¢
oraz kontrole (narzedzia zapewniania jakosci),

« zaangazowanie wszystkich interesariuszy w proces zapewniania jakosci,

o dostosowanie struktury organizacyjnej do celow zwigzanych z doskonaleniem
jakosci,

o aktywne wykorzystanie systemu zasobow ludzkich do wsparcia i wzmacniania
procesow jakosci, procedur i osiggnied,

+ modelowanie i mentoring zasad jakosci z perspektywy zarzadzajacych i przywodcow.

3 K. Cameron, W. Sine, A Framework for Organizational Quality Culture, ,Quality Management Journal’, 1999,
No 6 (4), p. 20.
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Inne koncepcje kultury jakosci, pojawiajace sie w literaturze swiatowej, jak i polskiej,
roznie definiujg ten sam fenomen i w réznoraki sposdb prébuja go ujmowaé w ramy
modelu. J.A. Woods wigze kulture jakosci z podejsciem systemowym i wyrdznia szes¢
fundamentalnych wartosci, na ktérych mozna zbudowa¢ proefektywnoséciowe kultury
jakosci:

o Wszyscy interesariusze musza wzmacnia¢ tozsamos¢ organizacyjna,

o partnerskie stosunki w obrebie sieci organizacyjnej,

« otwarta komunikacja oparta na rzetelnych komunikatach,

o otwarty dostep do informacji o procesach organizacyjnych,

« koncentracja na procesach,

o Kkluczowe jest uczenie si¢, niezaleznie od sukceséw albo porazek. >
B. Heard koncentruje si¢ na procesie doskonalenia jakosci jako fundamentalnej war-

to$ci organizacyjnej i wskazuje, ze proces zmian zaklada: otwarte i proaktywne nasta-

wienie pracownikéw do doskonalenia jakosci. Definiuje jako$¢ przez pryzmat wartosci,
ktére znajdujg odzwierciedlenie w misji. J.A. Woods twierdzi, ze kluczowy dla rozwoju
kultury jakosci jest proces otwartej komunikacji i zaangazowania pracownikow.* A. Vu
uwaza, ze kultura jakosci obejmuje wartosci, misje i sposoby bycia oraz podejmowania
decyzji, w ktdrych istnieje pozytywne i widoczne zaangazowanie w zakresie jakosci,

z naciskiem na ciaggle doskonalenie.”

Pod pojeciem ,,najwazniejszych zalozen kulturowych” powinno sie rozumie¢ czyn-
niki, ktére maja zwigzek zaréwno z nadrzednymi celami organizacji, jej strategiag rozwo-
ju, jak i filozofig dzialania. Istotne jest ustalenie nastepujacych kwestii:

« Komu ma stuzy¢ organizacja — czy jej dzialalno$¢ ma stuzy¢ wylacznie realizacji
partykularnych intereséw i przysparza¢ osiggnieciu korzysci finansowych waskiej
grupie wiascicieli, czyli akcjonariuszy. Czy organizacja bierze takze pod uwage
spoleczny kontekst i troszczy sie o zaspokajanie potrzeb oraz oczekiwan jej
wewnetrznych klientow; jakimi sg pracownicy? Warto zauwazy¢, ze wiele organizacji
podkresla w swojej wizji 1 misji w szczegdlnosci dazenie do zaspokajania potrzeb
i oczekiwan klientow, a kwestie zwigzane z pracownikami s pomijane. Klient bedzie
dokonywal oceny wartosci, jaka generujg dla niego oferowane przez organizacje
produkty i ustugi, niekoniecznie bedzie go interesowalo, czy w organizacji
przestrzegane s3 prawa pracownicze, czy co miesigc wyplacane s3 wynagrodzenia,
czy otrzymywane pensje wystarczaja na normalne i godne zycie itp.

o Czy pracownicy majg dostep do wiedzy, jak s3 wynagradzani ich koledzy (czy s to
informacje niejawne), jak wyglada system nagradzania, awansowania i premiowania:
czy ludzi docenia si¢ za wiedze, kwalifikacje, rzeczywiste zaangazowanie w prace
i osiggane wyniki, czy o karierze przesadzaja inne uwarunkowania, np. takie czynniki
egzogeniczne jak: znajomosci, uktady, powigzania?

% 1.A. Woods, The six values of a quality culture, The Quality Yearbook, 1998.

% B. Heard, Creating a Culture of Quality: The Essentials, ,Interbusiness Issues’, 2009, July.

7 A. Vu, How does your organization build a quality culture?, dostep na dzien 26.06.2013, http://execclub.
org/?p=1114.
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o W jakim stopniu pracownicy identyfikujg si¢ z celami organizacji? Jest to wazny
element, ktory bedzie rzutowal na budowanie wartosci potencjatu kapitatu ludzkiego,
a przede wszystkim na przyjmowane przez nich postawy i wzorce zachowan.

o Czy w organizacji jest podpisany zbiorowy uklad pracy. Czy istnieje silne lobby
zwigzkow zawodowych, ktére stanowig drugie ,nieformalne” zZrédlo wladzy
i wpltywow? Te elementy kreujg model kultury organizacyjnej, chociaz nie zawsze sa
wyraznie akcentowane i doceniane

o Czy organizacja jest uczciwym i wiarygodnym pracodawcy, w ktorej osoby
s zatrudnione na umowe o prace, czy dzialalno$¢ organizacji opiera si¢ na
wspoltpracownikach, ktorzy swiadcza ustugi badz wykonuja prace w oparciu
o wlasng dzialalno$¢ gospodarczg, umowy-zlecenia bagdz umowy o dzieto?

« Czy w organizacji jest tworzony czytelny, przejrzysty i zrozumialy system: kryteria
naboru na wolne miejsca pracy, zasady awansowania i wynagradzania pracownikéw,
czy s3 opracowane procedury zwigzane ze wspieraniem uczenia si¢, podwyzszania
kwalifikacji 1 dzielenia si¢ wiedzy? Duze znaczenie maja m.in. dysproporcje
w wynagrodzeniach kadry kierowniczej i pracownikéw (czy s3 skorelowane
z poziomem wiedzy, kwalifikacji, odpowiedzialnoscia i zaangazowaniem) oraz
wysoko$¢ $redniego wynagrodzenia pracownikéow w powigzaniu z mozliwoscig
zaspokojenia podstawowych potrzeb socjalno-bytowych.

+ Fundamentalng kwestig jest to, czy wiedza i umiejetno$c¢ jej wykorzystywania przez
pracownikow stanowi dla organizacji cenny zasob i wartos¢, ktdre sg czynnikami
uzyskiwania trwalej przewagi konkurencyjnej. Nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie,
czy umiejetno$¢ zdobywania i wykorzystywania wiedzy jest czynnikiem, w oparciu
o ktory jest budowany potencjat kapitatu ludzkiego i kreowana jest wartos¢ rynkowa
organizacji.

o Czy relacje pomiedzy pracownikami a kadra kierowniczg opieraja sie na takich
warto$ciach jak: uczciwo$¢, wiarygodnos¢, otwarto$¢, wzajemny szacunek,
zrozumienie, zaufanie, wspdlpraca oparta na partycypacji w podejmowaniu decyzji,
ktdre maja wplyw na biezace funkcjonowanie oraz na rozwoj organizacji?

o Czy praca zespotowa, wymiana doswiadczen i dzielenie si¢ wiedzg sg postrzegane jako
wzorce zachowan, ktore sa formalnie wspierane i akceptowane przez kierownictwo.
Czy tego typu wartosci sa stymulatorem organizacyjnego uczenia sig?

o Czy organizacja ma hermetyczng strukture, do ktdrej dostep maja tylko osoby
wykonujgce okreslony zawodd. Czy struktura zatrudnionych pracownikéw jest
zroznicowana pod wzgledem wyksztalcenia oraz wyuczonego zawodu?

o Czy organizacja wykazuje umiejetno$¢ szybkiej adaptacji do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia. Czy potrafi dostosowal si¢ do aktualnych potrzeb
i oczekiwan klientéw. W jaki sposdb sg ksztattowane relacje z grupami interesariuszy
zewnetrznych, czy dominuje otwarto$¢ i wspotpraca, ktora opiera si¢ na wzajemnym
zaufaniu i rownowazeniu korzysci?*

3 W. Walczak, Wplyw kultury organizacyjnej na sklonnosé do dzielenia si¢ wiedzg, ,E-mentor” 2012, nr 1 (43),
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/43/id/899 stan na dzieri 30 marca 2021 roku.
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Na funkcjonowanie kazdej organizacji ma wplyw kompilacja wielu czynnikow,
wsrod ktorych wigkszo$¢ ma zwigzek z profilem i obszarem dziatalnosci, celem istnie-
nia organizacji, z jej forma prawno-organizacyjng oraz wlasnoscig. Interesy wiasciciel-
skie odgrywaja bardzo wazne znaczenie. Podstawowe zalozenia kulturowe sg zalezne od
tego, w jakiej formie prawnej dziata organizacja, czyli kto jest jej wlascicielem, kto stano-
wi grupe najwazniejszych akcjonariuszy, jaki jest organ zatozycielski. Zatozenia kultu-
rowe s3 pochodng oczekiwan wiascicieli i akcjonariuszy, a przede wszystkim rozstrzy-
gnie¢ i decyzji organéw zalozycielskich. Na znaczng sile oddzialywania na zalozenia
kulturowe wywiera kwestia, czy organizacja funkcjonuje na wolnym i konkurencyjnym
rynku, gdzie musi walczy¢ i zabiega¢ o wzgledy indywidualnego klienta. Do gléwnych
determinantéw wewnetrznych, ktdre majg znaczenie dla przyjmowanych zalozen kul-
turowych, zalicza si¢ ogdlng liczbe zatrudnionych, relacje pomiedzy liczbg zatrudnio-
nych kobiet i mezczyzn, strukture wiekowg pracownikéw, poziom wyksztalcenia, po-
siadang przez nich wiedze i kwalifikacje, forme zatrudnienia, strukture organizacyjna,
hierarchie stuzbowa, liczbe szczebli kierowania, sposdb odnoszenia si¢ menedzeréw
do pracownikéw, wiarygodnos¢ oraz uczciwos¢ menedzerdw i pracownikow, system
motywowania dla poszczegdlnych stanowisk, sredni staz pracy w organizacji, poziom
rotacji pracownikow, sktonnos¢ do absencji chorobowych, mozliwo$¢ faczenia etatowe;j
pracy z pobieraniem $wiadczen emerytalnych.

2.2. Klimat organizacyjny

Klimat organizacyjny jest zjawiskiem zlozonym i wielowymiarowym®¥. Atmosfera
danej firmy i samopoczucie jej pracownikéw zalezy od wielu rozmaitych czynnikéw,
ktérych znaczenie moze ulega¢ zmianom w czasie i wptywom kontekstu sytuacyjnego,
takim jak: etap rozwoju firmy, rozwoju pracownika, reorganizacja firmy, rotacja pra-
cownikéw, zmiany w organizacji pracy spowodowane np. sytuacja kryzysowa, itp.

Psychologowie niemieccy L. von Rosenstiel i R. Bogel opracowali wlasng koncepcje
klimatu organizacyjnego. Autorzy oparli si¢ na definicji ujmujacej klimat organizacyjny
jako zbioér podzielanych przez pracownikéw percepcji i ocen dotyczacych obiektywnych
i waznych czynnikéw oraz zachowan organizacyjnych®. W swojej koncepcji nawigza-
li do psychologicznej teorii pola K. Lewina*'. Zwrdcit on uwage na role subiektywnej
interpretacji bodzcéw otoczenia w zachowaniu czlowieka. Zdaniem Lewina zachowa-
nie jednostki jest ksztattowane zarébwno poprzez cechy osobowosci jak i sposob w jaki
odbiera ona i interpretuje otoczenie. W strukturach poznawczych jednostki powstaje
wowczas subiektywna reprezentacja obiektywnej rzeczywistosci. Na tej podstawie Ro-
senstiel i Bogel uznali, ze zachowanie cztowieka w organizacji jest wypadkowa jego cech
osobowosci oraz sposobu interpretacji waznych dla niego czynnikéw organizacyjnych.

* L. Rosenstiel, R. Boegel,Betriebsklima Geht Jeden An, Bayerischen Staatsministerium fiir Arbait, Familie und
Sozialordnung, Miinchen 1992.
Llbidem

K. Lewin, Field theory in social science; selected theoretical papers, Harper & Raw New York 1951.
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Przyjeli oni jako najwazniejsze nastepujace czynniki: styl zarzadzania, relacje spofecz-
ne, organizacje pracy, system motywowania i wspierania rozwoju zawodowego pracow-
nikéw. Autorzy ci twierdzili, ze w kazdej organizacji istniejg relacje pomiedzy cechami
formalnymi oraz elementami kultury (zwlaszcza misjg, celami, systemem wartosci),
a pracownikami (ich potrzebami, kompetencjami, indywidualnym systemem wartosci)
%2, Charakter tych relacji ksztaltuje specyficzng dla danej organizacji atmosfere i stano-
wi o jej klimacie organizacyjnym. Jednoczesnie L. von Rosenstiel i R. Bogel podkresla-
li, Ze klimat organizacyjny nie jest sumg indywidualnych spostrzezen pracownikéw, ale
odnosi si¢ do uogdlnionych opinii i spostrzezen grupowych, ktdre dotycza zjawisk po-
wszechnie wystepujacych w calej organizacji.

W oparciu o swojg koncepcje L. von Rosenstiel i R. Bogel skonstruowali narzedzie
do pomiaru klimatu organizacyjnego. Autorzy przyjeli, Ze konstrukt ten odnosi si¢ do
uogolnionych opinii i grupowych spostrzezen, dlatego w poszczegolnych twierdzeniach
odwotywali si¢ do tozsamosci grupowej ,,my” oraz zjawisk wystepujacych w calej orga-
nizacji (a nie do indywidualnych stanowisk pracy) . Stad tez klimat organizacyjny ba-
dany przy pomocy kwestionariusza L. von Rosenstiela i R. Bogela nalezy ujmowac jako
» (...) pojecie odnoszace si¢ do spostrzeganych i ocenianych przez grupy pracownicze
cech calego srodowiska wewnetrznego organizacji’*. Zdaniem autoréw w badaniu kli-
matu organizacyjnego nalezy uwzgledni¢ cechy ktére: odrdzniaja dang organizacje od
innych, sg wzglednie niezmienne w czasie, s3 doswiadczane i oceniane przez wszystkich
pracownikéw i wplywaja na zachowanie cztonkéw danej organizacii.

Taki sposéb ujmowania klimatu organizacyjnego jest najblizszy rozumieniu kapi-
tatu ludzkiego, ktdry jest przedmiotem niniejszych analiz. Dlatego autorzy wykorzy-
stali kwestionariusz do badania klimatu organizacyjnego L. von Rosenstiela i R. Bogela
w prezentowanych badaniach. Wyrézniajacym sie nurtem badawczym w tym zakresie
byl kontekst zachowan lideréw i kierownikéw oraz wplyw preferowanego stylu kie-
rowania na poziom klimatu organizacyjnego. Ten kontekst badawczy dosy¢ czesto
uwzgledniat réwniez problematyke wynikow i efektywnos¢ zespotéw pracowniczych -
w zaleznoéci od przyjetych przez przetozonych i lideréw uwarunkowan sytuacyjnych.

Opisywane zaleznosci byly analizowane juz w latach 30. XX wieku w pionierskich
badaniach Lewina, Lippitta i Whitea. Na ich podstawie badacze zwrdcili uwage na wy-
razne powiazania miedzy stylem przywodztwa preferowanym przez lideréw a charakte-
rem uksztattowanego klimatu organizacyjnego oraz efektywnoscia zachowan w takich
sytuacjach®.

Analizowane style przywodztwa postrzegano, jako czynniki, ktére wytworzyly spe-
cyficzne sytuacje spoteczne, ,,specyficzny klimat” Wyniki badan wskazywaly, ze grupy

2 L. Rosenstiel, Betriebsklima und Organisationsklima, Grundlagen der Organisationspsychologie. Basiswissen
und Anwendungshinweise, Funfte Auflage, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2003.

* L. Rosenstiel, R. Boegel,Op.cit., s.22.

* Ibidem

* N.M. Ashkanasy, C.PM. Wilderom, M.E Peterson M.E, Handbook of Organizational Culture and Climate,
SAGE Publications, 2004, p. 22;
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kierowane w sposob autokratyczny osiggaly wysoka efektywnos$c¢ i wieksze preferencje
dla pracy indywidualnej, natomiast w grupach w ktérych przyjeto styl demokratycz-
ny, przy podobnym poziomie efektywnosci, wystapito wigksze zaangazowanie w prace
i wieksza otwarto$¢ na lidera i kolegdéw. Lewin zauwazyl takze, ze atmosfera ksztattowa-
na w warunkach demokratycznego stylu przywddztwa charakteryzowala sie wyrazng
przewaga czynnikow pozytywnych w procesach kierowania.

W 1972 roku Frederiksen, Jensen i Beaton opisujg rezultaty badan w trakcie, ktérych
poprzez eksperymentalne manipulowanie procedurami administracyjnymi (rozwigza-
nia innowacyjne - rozwigzania konserwatywne) i stylami kierowania (globalny - szcze-
gbétowy), wyodrebnili tzw. klimaty spdjne (innowacyjno-globalny, konserwatywno-de-
taliczny) i klimaty niespdjne (innowacyjno - szczegotowy, konserwatywno — globalny).
Z badan wynikalo, ze w warunkach klimatéw spdjnych efektywnos¢ byta wyzsza od
efektywnosci w warunkach klimatéw niespojnych. Badacze zwrdcili takze uwage, Ze nie
tylko odnotowano przewidywany poziom skutkéw okreslonych klimatéw, ale réwniez
wskazano potencjalne wzorce dzialan, np. osoby o innowacyjnym podejsciu do rozwig-
zywania problemoéw;, ale dzialajgce w warunkach konserwatywnych, pracowali wedlug
wytycznych kierownika, podczas gdy inni uczestnicy preferujacy innowacje w warun-
kach innowacyjnych, wykazywali znacznie wieksza sklonnos$¢ do kooperacji ze wspot-
pracownikami®. Bardzo waznym i ciekawym kontekstem badawczym klimatu organi-
zacyjnego jest poziom osigganych wynikow i efektow.

W 1993 r. Ostroff” przedstawila wyniki badan analizy wptywu klimatéw organi-
zacyjnych oraz orientacji personalnych na postawy i zachowania poszczegolnych pra-
cownikéw w kontekscie osigganych rezultatéw. Badania przeprowadzono na probie 533
nauczycieli z 29 szkdl i na tej podstawie badaczka doszla do wniosku, ze afektywne, ko-
gnitywne i instrumentalne czynniki klimatu maja wplyw na takie zmienne posredni-
czace, jak satysfakcja z pracy i zaangazowanie organizacyjne, ktore z kolei przekladajg
sie na rezultaty w postaci: wydajnosci pracy, dobrego samopoczucia psychologicznego
i wycofanie. Wyniki badan wykazaly, ze reakcje i rezultaty pracy mozna wyjasni¢ po-
przez wspolng, addytywna funkgcje klimatéw i orientacji osobistych, jednakze interakcje
pomiedzy klimatami i osobami nie wyjasnily szczegdtowych przyczyn zmiennosci za-
chowan i postaw; a jedynie okreslity skutki klimatéw i orientacji personalnych.

Kolejnym, wyrdzniajacym si¢ zakresem badania klimatu jest jego analiza w odnie-
sieniu do zachowan, interakgji, postaw, reakji i procesu nadawania przez pracownikow
znaczen dla réznych sytuacji organizacyjnych. Seashore i Bowers podczas analiz przy-
czynowo-skutkowych zauwazaja, Ze zmiana w zachowaniu jest najczesciej reakcja na
wezesniej zapowiadane zmiany organizacyjne i wysuwaja wniosek, ze ludzie najpierw

“B. Schneider,Organizational Climates: An Essay, ,,Personel Psychology’; 1975, Vol. 28, p. 450; N. Frederiksen,
O.Jensen, A. E.Beaton, Prediction of Organizational Behavior, Elmsdorf, N.Y.: Pergamon, 1972, p. 241-265.

¥ C. Ostroff, Comparing Correlations Based in Individual-Level and Aggregated Data, ,,Journal of Applied Psy-
chology”, Vol. 78, No. 4, 1993, p. 56-90.
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tworza opinie o postrzeganych zmianach w klimacie, ktére to opinie stanowig punkt
odniesienia do zachowan adaptacyjnych®.

Propozycja Weicka nawigzuje do podstawowych teorii ksztattujacych zjawisko kli-
matu organizacyjnego — psychologii Gestalt i teorii pola Lewina®. Relacje pomiedzy
klimatem organizacyjnym a jego konsekwencjami w postaci odczug, a nastepnie zacho-
wan i postaw pracownikoéw;, analizowali Cummings i DeCotiis, poszukujac zaleznosci
pomiedzy klimatem organizacyjnym a dobrym samopoczuciem psychologicznym, na-
tomiast Steers, diagnozowal wspoétzaleznosci pomiedzy wymiarami klimatu, jak auto-
nomia i zaufanie a zaangazowanie pracownikow™.

Jako sposéb rozumienia zagadnienia zaangazowania, badacze przywotuja np. doro-
bek Lawlera, ktdry wyodrebnia w tym obszarze cztery wymiary:

« motywacje do dziatania i podejmowania decyzji,
 komunikacje - cele i rezultaty biznesowe,

« nagradzanie za wyniki i zwiekszanie mozliwosci,
« wiedze organizacyjng i biznesows.

Richardson i Vandenberg powolujac si¢ na badania Bowen'a i Ostroffa, przyjeli
grupowe zaangazowanie pracownikow, jako podstawe analizy w powyzszym zakresie.
Istotng kwestig bylo ,,uchwycenie” klimatu nie przez pryzmat percepcji indywidual-
nych, ale w odniesieniu do czterech wyodrebnionych wymiaréw zaangazowania, w tym
przez pryzmat percepcji catej badanej grupy pracownikéw, ktéra ma cechy wspdlnie
dzielonych standardéw zwiazanych z obowigzujacymi standardami.

Zalozeniem Richardson'a i Vandenberg'a bylo niezalezne badanie z jednej strony
kierownikéw (ocena uzytecznosci praktyk organizacyjnych majacych na celu osiggnie-
cie pozadanych zachowan i reakcji pracownikéw), a zas z drugiej strony pracownikow
(ocena przywoddztwa transformacyjnego stosowanego przez lideréw).

Badacze zwrdcili takze uwage, ze klimat zaangazowania mial pozytywny wplyw na
poziom absencji i stopienn wystepowania pozadanych postaw spoleczno —organizacyj-
nych. Wskazali na potrzebe pelniejszego rozpoznania tej problematyki z uwzglednie-
niem dokladnego rozpoznania zmiennych i ich wspdtzaleznosci®.

Innym wyrdzniajacym si¢ obszarem badan klimatu byla satysfakcja z pracy. Bada-
nia i publikacje potwierdzily tylko przecietng korelacje pomiedzy czynnikami klimatu

8 S.E. Seashore, D.G. Bowers, Durability of Organization Change, ,,American Psychologist’, 1970, Vol. 54,

* K.E. Weick , Managing the Unexpected: Complexity as Distributed Sensemaking, (W:) Uncertainty and Suprises
in Complex System, R.R. McDaniel, D.J. Driebe (ed.), Berlin: Springer-Verlag, 2005, p. 51-65; Weick K.E., Sen-
semaking in Organizations, Thousand Oaks, CA:Sage Publications, 1995; Weick K E., The Collapse of Sensemak-
ing in Organizations: The Mann Gulch Dissaster, ,Administrative Science Quarterly’, 1993, Vol. 38, p. 628-652.
* AJ. McMurray, D.R. Scott, R.-W. Pace, The Relationship Between Organizational Commitmet and Organiza-
tional Climate in Manufacturing, ,,Human Resource Development Quarterly’, 2004, Vol. 15, No. 4, p. 475.

' H.A. Richardson, R.J. Vandenberg, Integrating Managerial Perceptions and Transfomrational Leadership into
a Work-Unit Level Model of Employee Involvement, ,,Journal of Organizational Behavior’, 2005, Vol. 26, p. 561-589.
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a czynnikami satysfakcji z pracy*. Woodman i King, odwolujac si¢ do badan prowa-

dzonych przez Schneidera i Snyder&a, sformutowali konkluzje dotyczace analizowanego

kontekstu:

1. Wykorzystane dwa niezalezne sposoby pomiaru satysfakcji z pracy wykazaly wieksze
powigzania pomiedzy sobg niz w stosunku do klimatu organizacyjnego.

2. Miary klimatu i satysfakcji byly skorelowane tylko cz¢sciowo i to tylko na niektdrych
stanowiskach.

3. Oceny pracownicze wykazaly wigksza zgodnos$¢ w odniesieniu do klimatu organiza-
cyjnego niz do satysfakeji z pracy.

4. Zdiagnozowano odczuwalng zalezno$¢ pomiedzy poziomem klimatu i satysfakcji

a wydajnoscig pracownicza.

5. Wigkszy wplyw na fluktuacje kadrowa ma satysfakcja z pracy niz klimat.
6. Pozytywne percepcje pracownicze klimatu nie korespondowaly w tym samym stop-
niu z pozytywnymi percepcjami satysfakcji*®.

Wyniki badan prowadzonych w tym obszarze w latach 90. XX wieku wskazywaly
na dosy¢ silne zalezno$ci miedzy satysfakcja pracownikéw a dobrym klimatem orga-
nizacyjnym czy tez zadowoleniem klientéw>. Do tego nurtu badan nawigzala polska
badaczka I. Pufal-Struzik, zajmujaca si¢ problematyka klimatu organizacyjnego, ktéra
przedstawila wyniki badan przeprowadzonych w dwdch wiekszych przedsigbiorstwach
w Kielcach na facznej grupie 120 racjonalizatoréw i wynalazcéw pracujacych zespoto-
wo. Na podstawie uzyskanych wynikéw badan okazalo si¢, ze najwazniejszym czyn-
nikiem wywierajacym wplyw na inicjatywe zespotowa w pracy racjonalizatorskiej ma
sama potrzeba rozwigzania waznego i trudnego problemu technicznego badz organi-
zatorskiego. Zaledwie 48% badanych potwierdzito odczucie satysfakeji z tytutu efek-
tow wlasnej pracy. Ankietowani negatywnie wypowiedzieli sie o praktyce dopisywania
w charakterze wspélautora innych oséb pod pozorem zwigkszenia mozliwosci i przy-
spieszenia realizacji projektu. Problemami zgloszonymi przez badanych byly niedosta-

2 WR. LaFollete, H.P. Sims, Is Satisfaction Retundand with Organizational Climate?, ,Organizational Behavior
and Human Performance’, 1975, Vol. 13, p. 257-278.

3 R'W. Woodman, D.C. King, Organizational Climate: Science or Folklore?, ,, Academy of Management Review’,
1978, p. 816-824.

> B. Schneider, S.D. Ashworth A. Higgs, L. Carr, Design Validity, and Use of Strategically Focused Employee Ati-
tude Surveys, ,Personel Psychology’, 1996, Vol. 46, No. 3, 1996, p. 695-705; M.J. Schmitt, S.R. Allsheid, Employee
Attitudes and Customer Satisfaction: Making Theoretical and Empirical Connetions, ,Personel Psychology’; 1995,
Vol. 48, p. 521-536; J.H. Reynierse, ].B. Harker, Employee & Customer Perceptions of Service in Bank: Teller ¢
Customer Service Representative Ratings, ,,Human Resource Planning’, 1992, Vol. 15, p. 31-46; D. Ulrich, R.
Halbrook, D. Meder, Stuchlik M. Thorpe S Employee & Customer Attachment: Synergies for Competitive Ad-
vantage, ,,Human Resource Planning’; 1991, Vol. 14, p. 89-103; J.W. Wiley, Customer Satisfaction: A Supportive
Work Environment and Its Financial Cost, ,Human Resource Planning’, 1991,Vol. 14, No. 2, p. 117-127; WW.
Tornow; J.W. Wiley, Service Quality and Management Practices: A Look at Employee Attitudes, Customer Satis-
faction, and Bottom-Line Consequences, ,,Human Resource Planning” 1991, Vol. 14, No. 2, p. 105-115; WR.
George, Internal Marketing ¢ Organizational Behavior: A Partnership in Developing Customer-Conscious Em-
Pployees at Every Level, ,,Journal of Business Research’, 1990, Vol. 20, No. 1, p. 63-70;
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teczna baza maszynowa i materiatowa, brak funduszy, nieche¢ i zazdro$¢ wspotpracow-
nikéw, niedostatki w procedurze zgtaszania projektow czy nadmierna biurokratyzacja®.

Opisywany obszar badawczy wystepuje w badaniach Harrison'a, Newman'a i Phi-
lip Roth'a, ktérych przedmiotem jest analiza postaw pracowniczych i podejécia do pra-
cy przekladajacych sie na satysfakcje z pracy oraz zaangazowanie, czy osiaggane rezultaty
bezposrednie i kontekstowe, ilos¢ spdznien, nieobecnosci czy rotacje pracownicze™.

W opinii Schneidera przedstawionej w publikacji o klimacie i kulturze organiza-
cyjnej, wiele podejmowanych perspektyw i kontekstow badawczych w duzym stop-
niu pokrywa si¢ z koncepcja klimatu organizacyjnego, a przyjmowane przez badaczy
zalozenie o niemal pelnej tozsamosci konstruktéw satysfakeji z pracy, zaangazowania
pracownikéw i zaangazowania organizacyjnego moze prowadzi¢ do kolejnego zatarcia
granic miedzy pojeciami klimat i satysfakcja®.

2.2.1. Analiza wplywu charakterystyk i cech personalnych pracownikéw na
zjawisko klimatu organizacyjnego

C. Argyris okreslajac pojecie klimatu, zwrocil uwage na jego zaleznos¢ od zmien-
nych osobowosciowych, takich jak potrzeby, wartosci i wlasne koncepcje®. M. Patter-
son, R. Payne, M. West wskazuja, ze konstrukcja klimatu bez wyraznie okreslonego
znaczenia socjo—psychologicznego moze budzi¢ watpliwosci. Postrzeganie klimatu
przez pryzmat indywidualnych opinii pracownikéw sugeruje odrzucenie kontekstu or-
ganizacyjnego. Moze zatem wystapic¢ zagrozenie, ze klimat bedzie rezultatem wspdlnych
orientacji wynikajacych z indywidualnych doswiadczen i osobowosci, a nie z doswiad-
czen organizacyjnych®. Wspoétzaleznos¢ miedzy klimatem a potrzebami i cechami oso-
bowosci pracownikéw badali i analizowali takze J.R. George i L.K. Bishop®. Podobne
badania prowadzit S. Chelpa, w ktorych analizowat zalezno$¢ klimatu od réznych czyn-
nikéw sytuacyjnych i personalnych. Jego intencja byta egzemplifikacja cech osobowo-
sciowych pracownikow fizycznych i Srodowiska pracy w gérnictwie, ktdre determinujg
klimat organizacyjny. Wyodrebnil on poziom klimatu organizacyjnego, jako zmienng
zalezng, natomiast czynniki osobowosciowe i srodowiskowe potraktowat, jako zmienne
niezalezne. Badania przez niego prowadzone wykazaly, Ze wyzszy poziom neurotyczno-
$ci powigzany byt z klimatem autokratycznym, natomiast wieksza gotowos¢ do obrony
osobistych praw i intereséw korespondowata z klimatem wspierajacym. Zinterpretowat

% 1. Pufal-Struzik, Atmosfera i klimat w organizacji jako czynniki stymulujgce lub hamujgce efektywnos¢ twor-
czych zachowar pracownikow. (W:) Mys] psychologiczna w Polsce Odrodzonej, pod red. A. Banki, R. Derbisa,
Poznan, 1993.

% Harrison D.A., Newman D.A., Roth PL., How Important are Job Attitudes?Meta-Analytic Comparisons of In-
tegrative Behavioral Outcomes and Time Sequences, ,,Academy of Management Journal’, 2006, Vol. 49, No. 2.

7 N.M. Ashkanasy, C.PM. Wilderom, M.E Peterson (red.), Op. cit. , p. 31.

%8 C. Argyris, Op. cit.,p. 501-520.

* M. Patterson, R. Payne, M. West, Collective Climates: A Test of Their Sociopsychological Significance, ,The Acad-
emy of Management Journal’, 1996, Vol. 39, No. 6, p. 1675-1691.

% JR. George, LK. Bishop, Relationship of Organizational Structure and Teacher Personality Characteristics to
Organizational Climate, ,,Administrative Sciene Quarterly’, 1971, Vol. 16, p. 467-475.
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on to, jako uzaleznienie wystepowania klimatu wpierajacego od dojrzalosci osobowo-
$ciowej gornikow. Natomiast wysoki poziom aspiracji mial pozytywne odniesienie do
klimatu autokratycznego. Nie ma zalezno$ci miedzy wiekiem, wyksztalceniem i stazem
pracy gérnikéw a poziomem klimatu organizacyjnego. W kontekscie czynnikéw $rodo-
wiskowych S. Chelpa zauwazyt wplyw prestizu spolecznego i prestizu stanowiska zaj-
mowanego w przedsiebiorstwie na poziom klimatu wspierajacego. Wysunal on wnio-
sek, ze postrzeganie przez pracownikéw srodowiska pracy, jako prestizowego, dajacego
pewno$¢ zatrudnienia oraz mozliwosci awansu ksztaltuje dany typ klimatu. Badania
potwierdzily przyjete tezy o zaleznosciach miedzy podmiotowoscig i klimatem wspiera-
jacym oraz alienacjg i klimatem autokratycznym. S. Chelpa formutuje kilka wnioskow:

 wspierajacy klimat organizacyjny jest warunkowany cechami osobowo$ciowymi

pracownikéw powigzanymi z rozwojem zawodowym,

o wystepuja silne zaleznosci miedzy wysokim poziomem aspiracji i klimatem
autokratycznym, co moze oznacza¢ brak wspierania, wzmacniania i popierania
przez wspdtpracownikow i kierownikéw tych uczestnikéw organizacji, ktorzy mieli
wysokie aspiracje,

« waznym wyznacznikiem klimatu jest zgodnos¢ wykonywanej pracy z wyuczonym
zawodem,

o charakter i poziom klimatu organizacyjnego w wiekszym stopniu ksztaltowany jest
przez czynniki osobowosciowe niz przez czynniki srodowiska zawodowego. Dla
praktyki zarzadzania jest to zalecenie dbatosci o rozwoj zawodowy i profesjonalny
nie tylko w odniesieniu do kadry kierowniczej, ale réwniez grup zawodowych®".

Na uwage zastuguje nurt badania klimatu w kontekscie zachowan i sytuacji dys-
funkcjonalnych. Hollinger i Clark zidentyfikowali uwarunkowania srodowiska pracy
przyczyniajace sie do nasilenia zjawisk kradziezy pracowniczych. Zwrodcili uwage na
czynniki, jak pewno$¢ i dotkliwo$¢ sankcji, ktére mialy przelozenie na wystepowanie
tego zjawiska, za$ pierwszy z nich wykazywat silniejsze oddzialywania. Wigkszy wplyw
majg postawy wspotpracownikow na kradzieze pracownicze niz strach przed sankcjami
i represjami®>. W latach 90. XX wieku zagadnienie badali Kamp i Brooks, utozsamiajac
klimat dla kradziezy z percepcja pracownikow, ktory odnosit sie do postaw i dzielonego
punktu widzenia kierownictwa oraz wspdtpracownikéw w stosunku do akceptowalno-
$ci zjawisk kradziezy przez pracownikéw w organizacji. Na problem badawczy zwracajg
uwage Boye i Jones, ktorzy pod koniec lat 90. XX wieku analizujg uwarunkowania kul-
tury i klimatu w odniesieniu do zjawiska kradziezy i wskazanej wczesniej problematy-
ki klimatu dla kradziezy. Badacze podkreslaja potrzebe badan nad efektami specyficz-
nych aspektow tworzacych klimat dla kradziezy pracowniczych. Natomiast Greenberg
zwrdcil uwage, Ze niepisane zasady czy normy ksztaltujace zachowania i klimat organi-

81 S. Chelpa, Uwarunkowania klimatu organizacyjnego (studium empiryczne), ,Organizacja i Kierowanie’, 1996,
Nr 1 (83), 5. 61-69.

6 R.C. Hollinger, J.P. Clark, Theft by Employees, MA: Lexington Books, Lexington 1983; R.C. Hollinger, J.P.
Clark, Detterance in the Workplace: Perceived Certainly, Perceived Severity, and Employee Theft, ,,Social Forces”
1983, Vol. 62, p. 398-418.
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zacyjny mogg w posredni sposob komunikowa¢ o tolerancji i zachetach do kradziezy.
Kierownicy moga wplywa¢ na te uwarunkowania poprzez dokonywanie kradziezy lub
przyzwolenie na kradziez pracownikéw®. Spoteczny problem molestowania w miejscu
pracy i zjawisko klimatu dla tego typu zjawisk byl przedmiotem badan Fitzgerald, Dras-
gowa, Hulin, Gelfand i Magley. Wskazany rodzaj klimatu jest w opinii badaczy kry-
tycznym czynnikiem poprzedzajacym napastliwe zachowania seksualne i moze mie¢
negatywne skutki wykraczajace poza osobiste doswiadczenia. Przedstawiono zintegro-
wany model poprzednikéw i konsekwencji molestowania oraz wplyw zainteresowania
tym problemem spolecznym na dobre samopoczucie w pracy i tworzenie miejsc pracy
wolnych od przemocy seksualnej*. Cullberton i Rodgers weryfikowali model podej-
mowania decyzji, ktory miat przetestowac zwiazki przyczynowe pomiedzy zestawem
konstruktéw istotnych w zrozumieniu skutkéw organizacyjnych molestowania seksu-
alnego. Wsrdd analizowanych czynnikéw badacze wskazali: klimat organizacyjny mo-
lestowania seksualnego, doswiadczenia poszczegolnych uczestnikéw organizacji, a tak-
ze reakcje i decyzje organizacyjne odnoszace sie do zachowan seksualnych. Szerszym
kontekstem przemocy w miejscu pracy i jej powigzaniami z klimatem organizacyjnym
oraz aspektami strukturalnymi zajmowali si¢ Cole, Grubb, Sauter, Swanson i Lawless,
ktérzy wsrod czynnikéw przemocy wskazali: grozby, przesladowania, ataki fizyczne,
a takze strach przed staniem sie ofiarg przemocy w miejscu pracy. Sposréd zmiennych
klimatu majacych istotny wplyw na przewidywany efekt zagrozenia, molestowania czy
strach przed byciem ofiarg przemocy, zidentyfikowano wsparcie wspdtpracownikow
oraz harmoni¢ grupowsa. Natomiast sposréd czynnikéw strukturalnych odnotowano
istotny wplyw harmonogramu pracy na przewidywanie zagrozen i strach przed zosta-
niem ofiarg przemocy. Konkluzja wynikajacg z opisywanych badan jest to, ze klimat
organizacyjny, jak i aspekty strukturalne moga mie¢ wptyw na wystepowanie przemo-
cy w miejscu pracy. Natomiast Durniat, w swoich publikacjach odnosi sie do zalezno-
$ci pomiedzy klimatem organizacyjnym a zjawiskiem dysfunkcyjnym typu mobbing.
Oprocz szczegotowego omoéwienia koncepcji mobbingu, streszczenia dotychczas prze-

5 M.W. Boye, ].W. Jones, Organizational Culture and Employee Counterproductivity, (W:) Antisocial Behavior
in Organizations, Thousand Oaks, R. Giacalone, J. Greenberg (ed.), CA:Sage, 1997, p. 172-184; ]. Greenberg,
Managing the Social Determinants of Employee Theft. (W) Antisocial Behavior in Organizations, R. Giacalone,
J. Greenberg (ed), Thousand Oaks, CA:Sage, 1997, p. 85-108; J. Kamp, P. Brooks, Perceived Organizational Cli-
mate and Employee Counterproductivity, ,,Journal of Business and Psychology” 1991, Vol. 5, No. 4, p. 447-448.
¢ V. Lundy-Wagner, R. Winkle-Wagner, A Harassing Climate? Sexual Harassment and Campus Racial Climate
Research, ,Journal of Diversity in Higher Education” 2013, Vol. 6, Issue 1, p. 51-68; C.B. Espinoza, G. B. Cun-
ningham, Observers’ Reporting of Sexual Harassment: The Influence of Harassment Type, Organizational Culture,
and Political Orientation, ,Public Organization Review” 2010, Vol. 10, Issue 4, p. 323-337; L.J. Chamberlain,
M. Crowley, D. Tope, R. Hodson, Sexual Harassment in Organizational Context, ,Work and Occupations” 2008,
Vol. 35, No. 3, p. 262-295; S.T. Shepela, LL. Levesque, Poisoned Waters: Sexual Harassment and the College
Climate, ,,Sex Roles” 1998, Vol. 38, Issue 7-8, p. 589-611; L.E Fitzgerald, E Drasgow, C.L. Hulin, M,J. Gelfand
VJ. Magley, Antecedents and Consequences of Sexual Harassment in Organizations: A Test of an Integrated Model,
»Journal of Applied Psychology” 1997, Vol. 82, Issue 4, p. 578-589; C. L. Hulin, L.E Fitzgerald, E Drasgow,
Organizational Ifluences on Sexual Harassment. (W:) Sexual Harassment in the Work Place, MLS. Stockdale (ed.),
Thousand Oaks, CA:Sage, 1996, p. 127-150.
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prowadzanych badan, a takze charakterystyki narzedzi diagnozy sytuacji mobbingu,
Duriat przedstawita rozwazania nad zaleznosciami miedzy wystepowaniem mobbingu
a czynnikami klimatu organizacyjnego. Analiza wykazala dos¢ silne, ujemne wyniki
w nastepujacej kolejnosci: najwieksza zaleznos¢ wystapita miedzy mobbingiem a komu-
nikacjg i informacja, pdzniej przetozonymi, organizacja pracy, reprezentowaniem inte-
resow pracownikéw, rozwojem i wynagradzaniem, a na koncu wspotpracownikami®.

2.2.2. Obszar badan klimatu organizacyjnego jako zjawisko stresu i wypalenia
zawodowego

Hemingway i Smith badali zjawiska stresu w pracy pielegniarek. W tym celu dia-
gnozowaly wplyw oddziatywania wymiaréw klimatu organizacyjnego oraz bezposred-
nich i posrednich czynnikéw stresu na poziom zachowan wycofania (np. rotacja na
stanowiskach, nieobecno$¢ w pracy), a takze wypadkéw w pracy. Klimat organizacyj-
ny wyodrebniono, jako czynnik poprzedzajacy zjawisko stresu w odniesieniu do nie-
ktérych jego wymiaréw (dwuznacznos¢ rél organizacyjnych, poziom autonomii, brak
wewnetrznej spdjnosci, nacisk na wykonywanie pracy), odnotowano mozliwo$¢ prze-
widywania nastepstw stresu. Autorki badania stwierdzily, ze dzialania zapobiegawcze
powinny w mniejszym stopniu ingerowa¢ w klimat organizacyjny, ktéry ma posredni
wplyw na zjawiska stresu, ale przede wszystkim obejmowac¢ identyfikacje bezposred-
nich przyczyn tego zjawiska oraz zapobieganie jego wystepowaniu. W $wietle badan
nad klimatem zasugerowaly one jedynie skupienie si¢ na wymiarach w najwiekszym
stopniu powigzanych ze stresem z wyraznym uzasadnieniem doboru wymiaréw i po-
zycji klimatu, adekwatne do sytuacji pracowniczej*. Do kontekstu stresu w badaniach
klimatu organizacyjnego nawigzuje Swietochowski, ktéry koncentruje sie na sposobach
przeciwdzialania tego zjawiska w przedsiebiorstwach polskich i niemieckich. Wyniki
badan wykazaly, ze typowa reakcja pracownikéw niemieckich w sytuacjach stresu i za-
grozenia jest koncentracja na zadaniach, natomiast wéréd polskich pracownikéw do-
minujg w podobnych sytuacjach reakcje o charakterze emocjonalnym, np. poszukuja
wsparcia spolecznego poza swoim miejscem pracy np. u bliskich, kolegéw czy znajo-
mych. Badania wykazaly zaleznosci pomiedzy klimatem autokratycznym, a dystanso-
waniem si¢ oraz uprzedmiotowianiem relacji, a takze niechetng postawa wobec wspot-
pracownikéw i obowigzkow zawodowych. Z kolei klimat wspierajacy, zdaniem badacza,
zmniejsza ryzyko wypalenia zawodowego pracownikéw”. W 2011 roku Bashshur,

% K. Durniat, Mobbing w Polsce na tle klimatu organizacyjnego. (W:) Socjologiczne i psychologiczne problemy
organizacji i zarzgdzania, pod red. S. Banaszka, K. Doktora, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Za-
rzadzania, Poznan, 2007, s. 377-391.

% M.A. Hemingway, C.S. Smith, Organizational Climate and Occupational Stressors as Predictors of Withdrawal
Behaviours and Injuries in Nurses, ,,Journal of Occupational and Organizational Psychology” 1999, Vol. 72, p.
285-299; C. Ostroft, A.J. Kinicki, M.M. Tamkins, Organizational Culture and Climate. (W:) Handbook of Psy-
chology: Industrial and Organizational Psychology, W.C. Borman, D.R. Ilgen, R.J. Klimowski (ed), Vol. 12, Wiley,
New York 2003, p. 574.

7 W. Swietochowski, Klimat organizacyjny jako istotna wlasciwos¢ miejsca pracy, Polskie doradztwo dla mio-
dziezy - idea czy rzeczywistosé, pod red. H. Sktodowskiego, Studia i Monografie, Nr 19, £.6dz, 2008, s. 121-130;
W. Swietochowski, Klimat organizacyjny jako jeden z zasobéw w procesie radzenia sobie ze stresem — badania
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Hernandez czy Hemandez i Gonzalez-Roma zajeli sie problematyka réznic w percepcji
pracownikéw i przelozonych odnosnie wsparcia organizacyjnego. Badacze podkreslili
wspolczesne znaczenie percepcji wsparcia udzielanego pracownikom ktore czesto prze-
klada sie na tendencje do odwzajemniania, a w dluzszej perspektywie, do zwigkszenia
wydajnosci, zachowan spoleczno-organizacyjnych i zaangazowania oraz wyzszego po-
ziomu satysfakgji z pracy i nizszego poziomu stresu®. Natomiast A. Lubranska, scharak-
teryzowala zalezno$ci pomiedzy klimatem organizacyjnym a doswiadczaniem wypale-
nia zawodowego. Kluczowym pytaniem badawczym bylo to, czy klimat mozna uzna¢
za uwarunkowanie wypalenia zawodowego? Wyniki badan wykazaly zaleznosci pomie-
dzy poziomem klimatu organizacyjnego a wypaleniem zawodowym. W najwiekszym
stopniu wypalenia zawodowego doswiadczyli pracownicy, ktérzy ocenili klimat jako
autokratyczny (na niskim poziomie), z kolei klimat wspierajacy przektadal sie na najniz-
szy wskaznik wypalenia. Wedtug A. Lubranskiej dbatos¢ o klimat organizacyjny i jego
wspierajacy charakter mogg obnizy¢ doswiadczanie wypalenia zawodowego®.

Ostatnim z wybranych i opisywanych w tej czesci pracy obszarem badan klimatu or-
ganizacyjnego jest powigzanie klimatu z réznymi zmiennymi struktury organizacyjne;.
Klimat organizacyjny jest to atmosfera panujaca w organizacji, ktéra oddzialuje bezpo-
srednio, jak i posrednio na ludzi”. Kazdy z pracownikéw inaczej odczuwa ja indywi-
dualnie w postaci: przyjazni lub wrogosci, ciepta lub chtodu, otwartosci lub nieufnosci,
wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji, zaangazowania lub pasywnosci, nie-
ustepliwosci lub ustepstw”’. D. Kolb definiuje klimat organizacyjny jako zbidr subiek-
tywnie spostrzeganych przez pracownikéw cech sytuacji ksztattujgcych ich motywy
dziatan, czyli indywidualnos¢ spojrzenia. Moze by¢ traktowany jako ,,indywidualna
mapa percepcyjno-poznawcza sytuacji organizacyjnej reprezentowanej przez jednost-
ke¢™2. M. Kuczkiewicz, P. Motyl i M. Sielicka”twierdza, ze znaczenie ma owa wytwo-
rzona u pracownikdw percepcja tego, jak si¢ pracuje w ich srodowisku, a zatem nie tyle
w organizacji, co w ich zespole roboczym.

Wirod czynnikéw determinujgcych klimat organizacyjny mozna wyrdznic:

poréwnawcze pracownikéw polskich i niemieckich firm, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Psychologica, Nr 11,
16dz 2007; Dobrzynski M., Kierowanie kadrami, PWE, Warszawa, 2006.

% M.R. Bashshur, A. Hernandez, V. Goznalez-Roma, When Managers and Their Teams Disagree: A Longitud-
onal Look at the Consequences of Differences in Perceptions of Organizational Support, ,,Journal of Applied Psy-
chology” 2011,Vol. 96, No. 3, p. 558-573.

% A. Lubranska, Klimat organizacyjny a doswiadczanie wypalenia zawodowego, ,,Medycyna Pracy” 2011 Nr 62
(6) Instytut Medycyny Pracy im.prof. ] Nofera w Lodzi.

70 B. Mikula, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna - proba systematyzacji poje¢, Zeszyty Naukowe Ma-
topolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie, Z. 3, 2000, s. 35.

! Ibidem.

72 A. Lipinska-Grobelny;Ksztaltowanie marki organizacji przez kulture organizacyjng firmy. (W:) Psychologia za-
rzgdzania w organizacji, pod red. A. Zawadzkiej, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 17.

3 MLJ. Gorgievski, A.B. Bakker, Passion for Work: Work Engagement Versus Workaholism. (W:) Handbook of Em-
ployee Engagement, red. S. Albrecht, http://repub.eur.nl/res/pub/22672/Gorgievski%20Bakker RMG_NTC.
pdf, stan na dzien 19.01.2012 roku.
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« motywowanie, ktére dotyczy zasad przyznawania nagrod, stosunku przyznawanych
nagrod i kar, poczucia docenienia pracy, adekwatnosci systemu oceniania,

» komunikowanie w zakresie wizji, misji organizacji, wyznaczonych celéw, realizowa-
nych zadan,

o standardy, ktore obejmuja znaczenie, jakie organizacja przywigzuje do wykonywa-
nych zadan - ich jakosci, doskonalenia si¢ pracownikéw, tolerowania przecietnosci,

o elastycznos¢, czyli swoboda dziatania wynikajaca z zasad i procedur przyjetych w or-
ganizacji (w tym stopnia zbiurokratyzowania firmy, otwartosci na kreatywnos¢ pra-
cownikéw),

« odpowiedzialnos¢, ktéra wyznacza zakres kompetenciji pracownikéw - ich niezalez-
nos¢, autonomie w podejmowaniu decyzji, ryzyka, eksperymentowania,

o zespolowos¢, czyli dzielenie si¢ wiedza, podejmowanie wspdlpracy, dodatkowych
zadan, gdy wymaga tego sytuacja, stopien osiaganej satysfakeji,

« konflikty, ktére obejmujg otwartos¢ na odmienne opinie, gotowos¢

o ich wysluchania, podejscie, tzn. czy konflikty sg ignorowane, rozwiazywane i w jaki
sposab,

« wsparcie udzielane pozostatym cztonkom zespotu, spontaniczne okazywanie pomocy,

« tozsamo$¢ odzwierciedlajaca przynaleznos$¢ do zespolu oraz poczucie bycia wazng
osobg w nim i/lub organizacji.”*
R. L. Payne i D.S. Pugh w trakcie intensywnych i szerokich badan prowadzonych

w Anglii w ramach grupy Aston zalozyli, w przeciwienstwie do zalozenia Litwina

i Stringera o silnej zaleznosci klimatu od lideréw i praktyk, ze klimat ksztattowany jest

przez obiektywne zmienne kontekstu i struktury organizacyjnej, takie jak wielkos¢ or-

ganizacji, hierarchia, ilos¢ szczebli organizacyjnych, rozpietos¢ kierowania, typ techno-

logii, formalizacja itp. W wyniku badan nie odnotowano jednak wysokiego poziomu

korelacji pomiedzy obiektywnymi cechami struktury organizacyjnej, a klimatem”.

M. Dobrzynski zwrécil uwage na mozliwos¢ wystepowania niejednolitych klimatow

w roznych czesciach organizacji i w réznych zespolach oraz na mozliwe réznice miedzy

poziomem klimatu ogdlnego calej organizacji, a poziomami klimatéw ,,miejscowych™®.

B. Schneider, R.A. Snyder i D.T. Hall, analizowali wplyw stopnia w hierarchii na percep-

" WL. French, EE. Kast, ].E. RosenzweigUnderstanding Human Behavior in Organizations, Harper & Row,
New York, 1985; WJJ. Paluchowski, Klimat organizacyjny i jego pomiar [w:] Psychologiczne wyznaczniki sukcesu
w zarzgdzaniu, pod red. St. Witkowskiego, Prace Psychologiczne Uniwersytetu Wroclawskiego XLVII, Tom IV,
Wroctaw 1998; M. Kuczkiewicz, P. Motyl, M. Sielicka, Lepsze wyniki przez poprawe klimatu organizacyjnego,
»Harvard Business Review Polska” 2006, listopad.

> D.M. Zohar, D.A. Hofmann, Organizational Culture and Climate. (W:) The Oxford Handbook of Organiza-
tional Psychology, S.W.J. Kozlowski (ed.), Oxford University Press, 2012, p. 643-666; C. Ostroff C., A.J. Kinicki
M.M. Tamkins, Op. cit, p. 572, Ashkanasy N.M., Wilderom C.PM.,, Peterson M.E, Handbook of Organiza-
tional Culture and Climate, SAGE Publications, 2004, p. 24; Payne R.L., Pugh D.S., Organization Structure and
Organization Climate. (W:) Handbook of Industrial-Organizational Psychology, Dunette M.D. (ed.), Chicago:
Rand McNally, 1976, p. 1125-1173.

76 M. Dobrzyniski, Klimat organizacyjny jako wyznacznik stylu zarzgdzania, ,,Przeglad Organizacji’, 1977, Nr 1
(444),s.13-17.
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cje klimatu, a E.E. Lawler , D.T. Hall i G.R. Oldham badali zaleznosci mig¢dzy klimatem
organizacyjnym, a wydajnoscig, procesami organizacyjnymi i strukturg organizacyjng”’.
Pod koniec lat 90. V. Gonzalez-Roma wspdlnie z innymi badaczami opublikowat wyni-
ki badan przeprowadzonych na probie 195 pracownikéw centralnej agencji administra-
cyjnej, w ramach ktorych zdiagnozowano zaleznosci miedzy klimatem kolektywnym
a jednostkami wewnetrznymi, poziomem hierarchii, przesunigciami pracowniczymi,
umiejscowieniem stanowisk i wspétuczestniczeniem. Zidentyfikowano trzy kolektywne
klimaty utworzone gléwnie na bazie zmiennej poziomu hierarchicznego. W kolejnych
pracach V. Gonzalez-Roma zwrdcit uwage na odmiennos¢ klimatu panujacego w rdz-
nych czesciach tej samej organizacji’®.

Z pewnoscig zagadnienie kontekstow badawczych klimatu wymaga pelniejszej
i bardziej spojnej systematyzacji. Jednak gtéwng intencjg dociekan w tym zakresie bylo
zwrdcenie uwagi na bardzo duzg réznorodnos$¢ zainteresowan i aspektéw powiazanych
z diagnozowaniem i analiza klimatu organizacyjnego. Warto pamieta¢ o tym, ze rozpo-
znanie kontekstu przedmiotowego silnie koresponduje z pozostatymi kontekstami ba-
dawczymi, a zwlaszcza z intencjonalnym, podmiotowym i narzedziowym.

Mozna sformutowac kilka waznych wnioskow:

o obszary badan dotyczace klimatu organizacyjnego sa bardzo zrdznicowane,
ale jednoczesnie sa wzgledem siebie wspdlzalezne, wzajemnie si¢ uzupelniajg
i przenikaja.

+ wyodrebnione obszary najbardziej nawiazuja do czynnikow ksztattowania klimatu
organizacyjnego (cechy osobowe, zmienne strukturalne, kultura organizacyjna),
wymiaréw klimatu (style kierowania, zaangazowanie, standardy, relacje pomiedzy
pracownikami, elastyczno$¢ zachowan i autonomia), a takze do specyficznych
typow klimatu oraz do sposobu i zakresu oddzialywania klimatu na funkcjonowanie
organizacji (efekty, patologie, dysfunkcje).

77 B. Schneider, R.A. Snyder, Some Relationships between Job Satisfaction and Organizational Climate, ,,Journal
of Applied Psychology” 1975, Vol. 60, p. 318-328; B. Schneider, D.T. Hall, Toward Specyfing the Concept of Work
Climate: A Study of Roman Catholic Diocesan Priests, ,Journal of Applied Psychology” 1972, Vol. 56, p. 447-455;
EE. Lawler, D.T. Hall, G.R. Oldham, Organizational Climate: Relationship to Organizational Structure, Process
and Performance, ,Organizational Behavior & Human Decision Processes” 1974, Vol. 11, p. 139-155; M.A.
Griffin, J.E. Mathieu, Modeling Organizational Processes across Hierarchical Levels: Climate, Leadership, and
Group Process in Work Groups, ,,Journal of Organizational Behavior” 1997, Vol. 18, Issue 6, p. 731-744; H.L].
Emmerik, A.B. Bakker, M.C. Euwema, ExIpaining Employees’ Evaluations of Organizational Change with the

Job-Demands Resources Model, ,Career Development International” 2009, Vol. 14, No 6, p. 594-613; C. Ostroff
C., AJ. Kinicki, M.M.Tamkins, Op. cit., p. 584.

78 D. Nawrat, Ksztaltowanie kompetencji innowacyjnych w $wietle badati biografii menedzerow. (W:) Przedsie-
biorczy menedzer przedsigbiorczej organizacji. Problemy wspélczesnej praktyki zarzgdzania, pod red. ]D. An-
toszkiewicza, A. Marjaniskiego, Przedsi¢biorczo$¢ i Zarzadzanie, Tom XIV, Zeszyt 4, Wydawnictwo Spotecznej
Akademii Nauk, £6dz, 2013, s. 33; K. Durniat, Metodologia..., op. cit,, s. 351; M. Paquet M., S. Gagnon, “Col-
lective Climate” in Hospital Settings: A Tool to Better Target Work Climate Improvement Strategies, Healthcare
Management Forum, Elsevier Inc., 2010, s. 28; V. Gonzalez -Roma, The Validity of Collective Climates, ,Journal
of Occupational and Organizational Psychology” 1999, Vol. 72, Issue 1, p. 25-40; V. Gonzalez-Roma V,, R. Luna,
B. Espejo, J.A. Baeza Discriminant Validity of the Job-Related Tension Scale, Applied ,,Psychology: An Interna-
tional Review’, 1992, Vol. 42, No. 1, p. 67-76.
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« badania réznych kontekstow klimatu prowadzone s3 od lat, a otrzymane wyniki nie
zawsze s3 zgodne.

o dorobek polskich badaczy w tym zakresie jest skromny i wymaga uzupelnienia,
systematyzacji i rozwoju. Warto zadba¢ o wigkszg spojnos¢ i klarownos¢ tego
dorobku.

o wystepuje zapotrzebowanie na badania klimatu uwzgledniajace specyfike
i uwarunkowania konkretnych typéw przedsigbiorstw i innych organizacji czy
jednolitych branz z mozliwoscig poréwnania wynikéw w réznych przedziatach
przedmiotowych, podmiotowych i czasowych.

» wystepuje zapotrzebowanie na badanie i analize klimatu w przekroju takich
zmiennych, jak podmioty wewnetrzne (piony, dzialy, grupy zawodowe),
szczeble zarzadzania, staz pracy itp., co wymaga prowadzenia i rozwoju tzw.
wielopoziomowych analiz statystycznych.”

2.3. Zaufanie organizacyjne

Zaufanie organizacyjne jest jednym z fundamentalnych elementéw wiarygodnosci
przedsiebiorstwa. Sposéb dziatania firmy wobec sytuacji kryzysowej ma istotne znacze-
nie w ksztattowaniu zaufania pracownikéw. Jezeli zauwaza oni, ze pracodawca nie ra-
dzi sobie z sytuacja kryzysowa, wowczas ich zaufanie zacznie spada¢, co w efekcie moze
spowodowac ich odejscie z firmy.

Zaufanie organizacyjne definiowane jest jako ,,postrzegana wiarygodnos¢ organiza-
Gji szacowana przez wymiary przejrzystosci, uczciwosci, kompetencji, zyczliwosci oraz
niezawodnosci, a takze oparta na informacji od strony trzeciej (reputacji), osobistym
doswiadczeniu oraz zgodnosci wartosci (identyfikacji)™®. Inna z definicji, takze pod-
kreslajaca wiarygodno$¢ ujmuje zaufanie organizacyjne jako ,wszechobecng wiare, ze
organizacja w swojej komunikacji i zachowaniach jest kompetentna, otwarta i szczera,
zaangazowana, rzetelna oraz zastugujaca na identyfikacje z jej celami, normami i war-
to$ciami”® Fundamentem ksztattowania kapitatu spolecznego i ludzkiego jest kreowa-
nie kultury organizacyjnej, ktéra oparta jest na zaufaniu. Kultura zaufania jest to system
regul, norm i wartoéci regulujacych procesy obdarzania zaufaniem, odwzajemniania
zaufania, spelniania oczekiwan®. W organizacji mozna mie¢ do czynienia z kulturg
nieufnosci i cynizmu rozumiang jako rozpowszechniane w spoleczenstwie reguty, kté-
re pozwalajg na wykorzystanie i oszukiwanie innych, zalecajg nieufnos¢, podejrzliwos¢
i ostroznos¢ oparte na przekonaniu, ze nikt nie jest godny zaufania. Kultura oparta na
zaufaniu bedzie wigzac si¢ z lojalnoscia i zaangazowaniem pracownikéw, co przektada

7 G. Wudarzewski, Metodyka badania klimatu organizacyjnego w przedsigbiorstwie. Adaptacja i wykorzystanie,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroclaw 2014, s. 27-28, rozprawa doktorska niepublikowana.

8 M. Pirson., Facing the Trust Gap Measuring and Managing Stakeholder Trust, SVH, Saarbrucken 2008, p. 60.

81 PS. Shockley-Zalabak, S. Morreale S., M. Hackman, Building the High-Trust Organization: Strategies for Sup-
porting Five Key Dimensions of Trust, Jossey-Bass, San Francisco 2010, p. 12.

8 P. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Wyd. Znak, Krakéw 2007.
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sie na kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ oraz pozwoli na szybka adaptacje do zmieniajacego
sie otoczenia. B. Jozefowicz przyjmuje, Ze elementami zaufania w przedsi¢biorstwa sa:
o panujgca atmosfera zyczliwosci,
« mozliwo$¢ otwartego i szczerego wyrazenia swoich opinii i przyznawania sie do po-
pelnianych bledéw bez obaw o nieusprawiedliwione konsekwencje,
o dzielenie sie wiedza,
* uczciwe postepowanie pracownikéw wzgledem siebie w kazdej sytuacji w organizacji,
o delegowanie przez przelozonych swoich kompetencji podwladnym bez obaw o skutki,
« brak oporu pracownikéw wobec decyzji kierownikow,
« zaangazowanie w wykonywang prace nawet w sytuacjach kryzysowych.®

Wplyw zaufania na dzialalno$¢ organizacji prezentuje ponizsza tabela 1.

W literaturze przedmiotu wiele jest pojec¢ opisujacych zaufanie. W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz definiujg zaufanie, jako ukierunkowang
relacje pomiedzy dwiema jednostkami, ktdra charakteryzuje sie pewnym stopniem ry-
zyka. Zrédla zaufania mogg stanowié:

o znajomos¢, ktora charakteryzuje sie powtarzalnoscig pewnych interakcji pomiedzy
jednostkami a stronami,

o kalkulacja, ktdra opiera sie na subiektywnym oszacowaniu przewagi korzysci nad
kosztami,

« wartosci wyznawane przez powiernika, ktore majg wplyw na pozytywne postrzeganie
jego uczciwosci.®

J. Paliszkiewicz wigze zaufanie z gotowoscig do uwrazliwienia si¢, przekonaniem,
wiarg i przewidywang przyszloscig. Wyodrebnia ona nastepujace cechy charakteryzu-
jace zaufanie:

« dobrowolnos¢ - zaufanie jest osobistym, nieprzymuszonym wyborem,

+ podmiotowos¢ i przedmiotowos¢ — zaufanie dotyczy ,,kogo$™ i ,.czegos,

o okreslony poziom i zakres, czyli obszar,

o zwiazek z obawg o uczciwos¢ stron,

o zwigzek z dzialaniem,

o bazowanie na do$wiadczeniach,

« zwigzek z oczekiwaniami dotyczacymi przysztosci,

o zaleznos$¢ od ryzyka i wystepowanie w $rodowisku ryzyka i niepewnosci,

« rodzi pozytywne spoleczne konotacje

« stanowi fundament spolecznych interakeji, ktére umozliwiaja wspétprace i realizacje
wspolnych celéw, rozwdj spolecznych, nowych kontaktéw oraz przedsiewzie¢
gospodarczych.®

8 B. Jozefowicz, Budowanie zaufania organizacyjnego w przedsigbiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeciniskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, 2015, Nr 39, T:2,s. 199.

8 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem w przedsiebior-
stwie: koncepcja, narzedzia, zastosowanie, Wolters Kluwer, Krakow 2009.

8 1. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 22-23.
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Tabela 1. Obszary wptywu zaufania na dzialalnos¢ organizacji

Obszary wpltywu

Wyniki ekonomiczne

przyczynia sie do ekonomicznych sukceséw
przedsiebiorstw.

Jaufania Znaczenie zaufania Badacze
wzmacnia powigzania spolecznie wigzace Sztompka (2005),
Oywienie relacii oraz pomostowe, Wallis, Killerby,
ogranicza nastawienie wylgczenie na wtasny | Dollery (2004),
interes, ulatwia kooperacje. Keeley (2007).
utatwia koordynacje dziatan grupowych,
stanowi swoistg zasade organizacyjna: Wallis, Killerby,
Usprawnianie, umozliwia interpretowanie i reprezentowanie | Dollery (2004),
utatwianie dziatan informagji, jest kryterium wyboru McEvily, Perrone,
odpowiednich zachowar oraz rutyny w Zaheer (2003).
koordynowanych dziataniach.
sprzyja dzieleniu si¢ wiedza pomiedzy
o pracownikami, Wang, Ruben-
gga";viv:irzl;e 33;:35{; nie §PTZYja lffe?WWHFj> SWObOC}@L innowacyjnej | stein-Montano (2003),
kreatywn(;éci, i przedsu;l?lorczej a.thW.DOSCI, o Sztompka (2005),
swiekszanie pozytywnie wplywa na innowacyjno$¢ Keeley (2007),
aktywnosci przedsiebiorstw, Wallis, Killerby,
ufatwia rozpowszechnienie i wdrazanie Dollery (2004).
nowych technologii.
Ksztaltowanie Wilson, Kennedy
pozytywnego dostarcza organizacji reputacji biznesowe;j. (1999) >
wizerunku firmy
prowadzi do przewagi konkurencyjnej, Handy (1995)

Kumar (1996),
Westlund, Adam (2010)

Redukgcja ryzyka
dzialania i uwolnienie
zasobow

obniza koszty transakcyjne przedsigbiorstwom
i jednostkom, redukuje ryzyko
funkcjonowania przez zwigkszenie
prawdopodobienistwa, ze oczekiwania beda
realizowane, uwalnia zasoby; ktérych nie
trzeba juz przeznacza¢ na monitoring i
egzekwowanie umow,

zmniejsza niepewno$¢ gospodarowania przez
wplyw na ilos¢, jakos¢, nowatorstwo

i dostepnos¢ roznych zasobow,

zmniejsza koszty transakcyjne

(poszukiwania, kontraktowania,
monitorowania i egzekwowania umoéw),

ma wplyw na przewage konkurencyjng
réwnowazacg ryzyko zwiazane

z oportunizmem.

Wallis, Killerby,
Dollery (2004),
Januszek (2004),
Dyer, Chu (2003)
Handy (1995),
Kumar (1996).

Zrédto: M. Miokosiewicz, Kultura zaufania w relacji firma - pracownik, ,, Annales. Etyka w zyciu gospodarczyn?,

2015, Vol. 18, Nr 3, 5. 59-71.

Zaufanie jest integralnie zwigzane z wiedzg pracownikéw, ktére obdarzone sg nim,
odnosi si¢ takze do intencji, ktérymi one si¢ kieruja. W aspekcie gospodarczym zaufa-
nie stanowi istotng i wymierng wartos¢ ekonomiczng dla kazdej organizacji. Poza tym
nie moze by¢ zastagpione innymi warto$ciami, dlatego Ze ono stymuluje inne normy kul-
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turowe. Zaufanie jest wypadkowa nastepujacych komponentéw, takich jak: uczciwosc,

ufnos¢, wzajemnos$¢, szacunek i odpowiedzialnos¢. Uwarunkowania, ktdre ksztattuja

zaufanie wykraczajg poza obszar behawioralny, opierajac sie na fundamentach norm

i wartosci spotecznych. Wszystkie powyzsze cechy czynig zaufanie wielowymiarowym,

niemierzalnym i czgstokro¢ intuicyjnym?®.

Wedlug typologii zaproponowanej przez O.E. Williamsona zaufanie opiera si¢ na
nastepujacych kategoriach:

« zaufanie kalkulacyjne — zwiazane z wartosciowaniem wymiany,

« zaufanie personalne — zwigzane z zaufaniem stron,

« zaufanie faczne (instytucjonalne) — jest rozpatrywane w kontekscie spolecznym i or-
ganizacyjnym. Jego elementami sg kultura organizacyjna i spoleczna, sie¢ powiazan,
odpowiednie regulacje i polityka.”

Najbardziej powszechny podziat preferowany przez badaczy wliteraturze przedmiotu to:

1. Zaufanie interpersonalne - s3 to relacje pomiedzy osobami, jednostkami, ludzmi
badz ich grupami. Mozna wyrdzni¢ dwa aspekty: jako cecha osobowosciowa, czyli
skfonnos¢ do zaufania ludziom oraz z punktu widzenia konkretnego kontekstu sytu-
acyjnego w aspekcie oceny.

2. Zaufanie instytucjonalne - s3 to relacje dotyczace organizacji i instytucji. Obejmu-
je zaufanie do procedur, technologii, celéw i systemoéw zarzadzania organizacja. Jest
ono determinowane skutecznoscig i sprawiedliwoscig dziatan oraz norm, na podsta-
wie ktdrych funkcjonuje organizacja w ramach poszczegélnych szczebli struktury or-
ganizacyjnej.*®

Aby zaprojektowa¢ proces budowy zaufania w organizacji wymaga to systemowe-
go i kompleksowego podejscia. Powinien on uwzglednia¢ kluczowe kwestie zwigzane

z dziatalnoscig organizacji, ktére muszg zawiera¢ przeanalizowanie i przeprojektowanie

pod katem znaczenia, roli i wplywu na kreowanie zaufania. Sg to migdzy innymi:

« sprawiedliwy system wynagradzania — oparty na obiektywnych kryteriach, przyjazny
srodowisku pracy z klimatem organizacyjnym, ktory jest w rzeczywistosci, a nie tylko
deklarowanym, a przede wszystkim brak przyzwolenia na dyskryminacje czy tolerancje,

* wizja organizacji — powinna by¢ czytelna i dawa¢ wsparcie wszystkim pracownikom,

« wartosci organizacyjne — powinny by¢ widoczne i promowane w organizacji przez
kierownictwo przedsiebiorstwa,

« obiektywny system zarzadzania kapitalem ludzkim - oparty na jasnych i uczciwych
zasadach awansu, sukcesji, wspieraniu talentow oraz przez zarzadzanie poprzez par-

% G. Biesok, J. Wyr6d-Wrobel, Zaufanie. (W:) Czlowiek w organizacji. Zaufanie, przywédztwo, zaangazowanie,
satysfakcja, pod red. G. Biesok, J. Wyrdd-Wrobel, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 31.
8 O.E. Williamson, The economics institution of capitalism, Free Press, New York 1985.

8 D. Lewicka, Relacje migdzy zaufaniem horyzontalnym, wspélpracg i kulturg proinnowacyjng, ,Organizacja
i Kierowanie” 2002, Nr 3, s. 11-25; Kapuscik E., Dylematy naduzycia zaufania intraorganizacyjnego w orga-
nizacjach publicznych, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanistas, Zarzadzanie’, 2015, Nr 2, s. 135-149;
Krot K., Lewicka D., Zarzgdzanie zaufaniem — pomiedzy stabilnoscig a zmiennoscig organizacyjng. (W:) Granice
w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim, pod red. P. Wachowiaka, S. Winch
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tycypacje w procesie podejmowania decyzji na podstawie delegowania uprawnien

i upowaznienia pracownikéw.*

Kluczowy role w procesie budowania zaufania w organizacji odgrywaja menedzerowie
— liderzy. Nie kazdy menedzer staje si¢ automatycznie liderem. Liderzy powinni si¢ kon-
centrowa¢ na komunikacji z pracownikami, dzieli¢ sie wizjg organizacji, definiowac jej cele,
budowa¢ swiadomos¢ w tym zakresie, by¢ otwartym na potrzeby pracownikéw oraz wia-
rygodnym poprzez powolywanie sie na swoje doswiadczenie z odniesionych sukcesow, jak
i porazek. * Na szczegolng uwage zastuguje model D. Warnego i C.P. Hollanda, ktéry zakta-
da cykliczno$¢ procesu budowy zaufania. Nazwa modelu budowy zaufania ABC nawigzuje
do trzech gléwnych etapéw budowania zaufania:

o A:trust antecedents — czynniki, ktore warunkujg zaufanie.

o B: behavioural elements — czynniki budujace zaufanie, wystepuja bezposrednio
podczas reakgji z druga strona.

« C: consequences — zaufanie wynikowe, ktdre jest nastepstwem oceny rezultatow
interakgji.

Zaufanie wstepne obejmuje zaufanie wrodzone, ktore wynika z wlasnego usposobie-
nia oraz poziomu zaufania innych czlonkéw organizacji , jak réwniez z kontekstu sytu-
acyjnego. Do czynnikéw zwigzanych z sytuacja zalicza si¢: istote zadania, wiedze doty-
czacg pozostatych osdb, ktore sa zaangazowane w wykonywanie danego zadania i sity
relacji pomiedzy nimi. Natomiast zaufanie subiektywne jest zwigzane z nalozeniem si¢
dwoch elementdw, tj. zaufania wstepnego i kontekstu sytuacyjnego. Poziom zaufania
subiektywnego jest tym wiekszy, im wigksze powstaje ryzyko i istotno$¢ wyniku. Za-
ufanie wynikowe jest wypadkowa jako$ci wyniku interakcji. W konsekwencji powstaje
sprzezenie zwrotne, ktore zamyka cykl budowy procesu zaufania.” Zaufanie weryfikuje
dziatania pracownikéw w sieciach spotecznych, buduje przede wszystkim kulture orga-
nizacyjna, bedacg platformg podzielanych wartosci, ich transferu i wspétpracy miedzy
ludzmi. Wspolzalezno$¢ miedzy procesami budowy zaufania i procesami ksztattowania
kapitatu intelektualnego nabiera duzego znaczenia w kontekscie zarzadzania spolecznie
odpowiedzialnego.

2.4. Zaangazowanie w prace

Zaangazowanie pracownikéw wedlug B. Kowalskiego® to, ,,stopien, w jakim jed-
nostki osobiscie wlaczaja si¢ w pomaganie organizacji, pracujac lepiej niz to koniecz-
ne dla utrzymania stanowiska” Natomiast A.M. Saks” definiuje je, jako ,,intelektualne
i emocjonalne oddanie organizacji lub wielkos¢ wysitku wlozonego w prace”. Obie defi-

% W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Warituchowicz., Op. cit., s. 85-86.

% L.B. Belker, J. McCornik, G.S. Topchik, The first-time manager, American Management Association, New
York 2012, s. 19-20.

°']. Paliszkiewicz, Op.cit., s. 63-64.
%2]. Smythe. CEO - dyrektor do spraw zaangazowania, Wolters a Kluwer, Krakow 2009, s. 234.
% M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie, op.cit., s. 35.
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nicje wskazuja na wysilek jako wyraz zaangazowania pracownikéw. Badacze zauwazyli,
ze wysitek moze mie¢ r6zng wielko$¢ (stopien), kierunek (praca/organizacja), wymiar

(emocjonalny/intelektualny) i odmienne efekty. W literaturze dotyczacej zaangazowa-

nia dokonano klasyfikacji form zaangazowania.

Wskazang w definicjach intensywnos¢ (wielkos¢) wysitku L.A. Witt, K.M. Kacmar
i M.C. Andrews™ charakteryzujg poprzez jego nateZenie i osiggane efekty. Autorzy pisza
0 zaangazowaniu utrzymujacym sie i efektywnym:

« zaangazowanie o stalym natezeniu, ktore oznacza dobrze wykonywang prace, ale nie
powoduje warto$ci dodane;j.

 wysilek wykraczajacy poza przyjete plany, wyznaczone cele, przez co wplywa na
powstanie warto$ci dodane;j.

o Uwzgledniajac kierunek zaangazowania Ch. Boshoff i G. Mels™ wymieniaja:
zaangazowanie w prace, organizacje, zawod i srodowisko spofeczne. W przypadku
trzech ostatnich form zaangazowanie wyznacza stopien identyfikacji pracownika
odpowiednio z:

* misjg, warto$ciami, celami i zadaniami przedsi¢biorstwa (organizacji,

o celami rozwoju zawodowego, realizacja Sciezki kariery (w zawdd),

o przetozonymi i wspotpracownikami (w srodowisko spoleczne).

Zaangazowanie w prace okresla sposob (poziom) wykonywania codziennych zadan.
Wedlug W.B. Schaufelii i B. Bakker® zaangazowanie w prace charakteryzuje energia,
poswiecenie i oddanie.

S. Baldev i R. Anupam®” podkreslaja entuzjazm, z jakim zaangazowany pracownik
wykonuje swoje zadania oraz wskazuja, ze stanowi on odzwierciedlenie pozytywnego
postrzegania przez pracownika pracy, warunkow jej wykonywania, organizacji oraz in-
nych wspétpracownikéw. Rozwazajac formy zaangazowania z uwagi na jego kierunek,
z jednej strony trzeba zauwazy¢ znaczenie wiedzy i emocji dla podejmowanego wysitku,
z drugiej — na ksztaltowanie relacji miedzy pracownikiem a organizacja. Tym samym
nalezy wskaza¢ na wymiary, poziom i stopient dobrowolnosci zaangazowania.

K. Truss™ wskazuje trzy wymiary zaangazowania:

 poznawczy — odzwierciedla to, co pracownik sadzi o organizacji,

« emocjonalny - dotyczy tego, co czuje,

o fizyczny - jaka energie wydatkuje.

% M. Bugdol, Wartosci organizacyjne, Wydawnictwo Uniwersytetu Zielonogérskiego, Zielona Géra 2006.

% M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie, op.cit., s. 37.

% M.J. Gorgievski, A.B. Bakker, Op.cit.

°7S. Baldev, R. Anupama, Determinants of Employee Engagement in a Private Sector Organization: An Explorer
Study, ,Advances in Management” 2010, Vol. 3.

% S. Kular, M. Gatenby, Ch. Rees, M. Soane, E. Truss, Employee Engagement: A Literature Review, Working
Paper Series, Kingston Business School, 2008, No 19.
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Wymienione wymiary S. Cook” traktuje jako czynniki zaangazowania takie, jak:
myslenie, odczuwanie i dziatanie. Mozna stwierdzi¢, ze wysilek, cho¢ stanowi wyraz za-
angazowania, jest ,widoczng” czescig zaangazowania.

Roéwnie wazne sg odczucia i opinie. Jak wskazano maja one zwigzek z relacjami mie-
dzy pracownikiem a przedsi¢biorstwem. Jednostka moze bowiem funkcjonowa¢ w or-
ganizacji z:

« koniecznosci (obawia si¢ o koszty i straty zwiazane z odejéciem lub brakiem
alternatyw zatrudnienia),

o poczucia zobowigzania (do utrzymania relacji czlonkowskich poprzez
przestrzeganie norm spolecznych) oraz

« z powodu emocjonalnego przywigzania do przedsigbiorstwa.

Zaprezentowane zwiazki miedzy pracownikiem a przedsigbiorstwem, zdaniem J.P.
Meyera i A.C. Smitha'®, wyznaczajg trzy poziomy zaangazowania pracownikéw: trwa-
nia, normatywny i afektywny.

Natomiast T. Brag'”, rozwazajac zaangazowanie, zwraca uwage na stopien dobro-
wolnoéci i wyréznia zaangazowanie typu:

o ,chcie¢” - dotyczy pracownikow, ktérzy cheg pracowaé dla organizacji, realizowac jej
cele, czuja si¢ potrzebni, s3 gotowi do przejmowania odpowiedzialnosci, realizowania
dodatkowych zadan,

o ,musie¢’ - obejmuje uczestnikow organizacji, ktorzy sa uwiezieni we wlasnej
organizacji, chcieliby odejs¢, lecz nie majg dokad lub sg zwigzani z miejscem pracy
poprzez uklady zdrowotne, rodzinne czy czas, ktdry pozostat im do emerytury,

 ,powinienem” - odnosi si¢ do zatrudnionych, ktérzy s przekonani, ze sg zobligowani
do pracy (np. wedlug zasady wzajemnosci).

Trzeba stwierdzi¢, ze zaprezentowane formy zaangazowania wigzg sie ze soba, uzu-
pelniaja sie, przenikaja. Zaréwno zaangazowanie w organizacje, jak i w prace nalezy
rozpatrywa¢, uwzgledniajac trzy wymiary:
 poznawczy,
 emocjonalny,

o fizyczny.

Formy charakteryzujace poziom zaangazowania (trwania, normatywne, afektywne),
ktére dotycza zaangazowania w organizacje, a formy obrazujace stopienn dobrowolno-
$ci (,chee’, ,powinienen; ,,musze”) to zaangazowanie w prace. Przy czym poszczegolne
formy zaangazowania obu wskazanych jego kierunkéw (w prace/organizacje) sa powia-
zane: zaangazowanie trwania wyraza sformulowanie: ,,musz¢ by¢ w organizacji’, nor-
matywne — ,,powinienem by¢ w organizacji” oraz afektywne - ,,chce by¢ w organizacji”
To ostatnie, stanowiac wyraz dobrowolnosci, checi pracownikéw do bycia czescig or-

% M. Juchnowicz, Zarzgdzanie przez zaangazowanie, op.cit.,

107 P, Meyer, A.C. Smith, HRM Practice and Organizational Commitment. Test of Mediatian Model, ,,Canadian
Journal od Administrative Sciences” 2000, No 17.

1% M. Bugdol, Op.cit., s. 86.
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ganizacji, wyzwala ich gotowo$¢ do dziatania, determinacje w pokonywaniu trudnosci,
kreatywno$¢, odpowiedzialnos¢ i inne, odpowiednie w danej sytuacji, postawy i zacho-
wania'®. Sprzyjaja one tworzeniu wartosci dodanej dla organizacji, czyli oznaczajg zaan-
gazowanie efektywne.

Tabela 2. Klasyfikacja form zaangazowania

Kryterium Formy zaangazowania
AR utrzymujace si¢ (bez wartosci dodanej)
Intensywnos¢ wysitku efektywne (tworzona warto$¢ dodana)
W organizacje
Kierunek zaangazowania Wprace
w zawod

w $rodowisko spoteczne

emocjonalny
Wymiar zaangazowania fizyczny
intelektualny

afektywne
Poziom zaangazowania trwania
normatywne

»chee”
Stopien dobrowolnosci »musze”
»powinienem”

Zrédlo: ). Stankiewicz, M. Moczulska, Czynniki klimatu organizacyjnego warunkujgce efektywne zaangazowanie
pracownikéw. (W) Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu: ksigga pamigtkowa dla uczczenia Jubileuszu, pod
red. B. Mikuly, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2012, s. 216.

Organizacje zabiegajac o to, by pracownikéw charakteryzowalo zaangazowanie efek-
tywne, powinny uwzgledniajac kierunek, wymiar, stopiert dobrowolnosci i poziom za-
angazowania, zwroci¢ uwage na czynniki, ktore wigzac si¢ z funkcjonowaniem pracow-
nika w organizacji, wykonywaniem przez niego zadan (codzienng pracg), wplywaja na
myslenie, odczuwanie i dziatanie. W literaturze przedmiotu jednym z takich czynnikow,
waznym, a zarazem ,uchwytnym” jest klimat organizacyjny. Stanowi on ,,powierzchni¢”
kultury organizacyjnej i jej bezposredni, fatwo obserwowalny przejaw'®. Dotyczy sfery
spostrzezen jednostki i ukazuje, jak pracownicy rozumieja sposoby oddziatywania na
nich systemu zarzadzania, organizacji przebiegu procesu pracy oraz materialnego sro-
dowiska pracy'®. M. Bratnicki i W. Dyduch'® stwierdzili, ze klimat organizacyjny wply-
wa na wzrost zaangazowania pracownikow.

12 WH. Macey, B. Schneider, Meaning of Employee Engagement, ,,Industrial and Organizational Psychology”
2008, http://eprints.kingston.ac.uk/4192/1/19wempen. pdf, stan na dzien 19.01.2012 roku; A.S. Davies, L. K.
Hugen, The Engagement Process: Examining the Evidence from Diverse Perspectives, ,Institute of Behavioral and
Applied Management” 2009.

103 B. Kozusznik , Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007.
104 B, Mikuta, Op.cit.
105 A. Lipinska-Grobelny, Op. cit.
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3. Kryzys i stres w pracy

3.1. Istota sytuacji kryzysowej

Turbulentne zmiany otoczenia, zmienno$¢ informacji, konieczno$¢ szybkiego podej-
mowania decyzji wymuszaja na organizacjach zwrdcenie uwagi na dwa gtéwne zjawiska
kryzysowe, a mianowicie kryzys i sytuacje kryzysowa. Wielos¢ podejsé¢ do definiowania
pojecia kryzys, utrudnia znalezienie jednej, najwlasciwszej definicji tego pojecia. Mo-
wigc o kryzysie nie mozna poming¢ analizy terminu ,,sytuacja kryzysowa” W literaturze
przedmiotu mozna spotkac si¢ z podejsciem traktujacym te pojecia autonomicznie, ktdre
przedstawia kryzys, jako faze sytuacji kryzysowej oraz z podejsciem, gdzie sytuacja kryzy-
sowa jest pojeciem wezszym od kryzysu.

Kazda sytuacja kryzysowa jest inna, ale pomimo tego mozna wyrdzni¢ wspolne dla
wielu definicji jej cechy, takie jak:

« niedostateczny przeptyw informacji lub ograniczony do niej dostep'®,

« niepewno$¢ informacji,

o utrata kontroli nad zdarzeniami,

* przecigzenie systemu komunikacyjnego,

o dzialanie w stresie,

« dzialanie w sytuacji niepewnosci,

« grozba poniesienia strat oraz zagrozeniem dla przetrwania organizacji,

« ograniczony czas podejmowania dziatan,

« skupienie sie na krétkookresowych dziafaniach'”’.

Zarzadzanie antykryzysowe powinno wyrézniac sie okreslonymi cechami:

« elastycznoscig i adaptacyjnoscia, ktdre sg charakterystyczne dla struktur organicznych,
czyli wzrost roli nieformalnej komunikacji i tworzenia nieformalnych sieci powigzan,

« poszukiwania niestandardowych, najbardziej efektywnych form organizacyjnych,

o decentralizacji,

« integracji umozliwiajacg efektywniejsze korzystanie z potencjatu pracownikéw oraz
rozwijanie zasobow wiedzy,

« elastycznoscig wykorzystywania zasobow,

o dynamika zmian wymuszajaca podejscie w zakresie opracowywania i realizacji de-
cyzji kierowniczych, i zwigkszenie uwagi na kwestie zarzadzania czasem,

o charakterystycznym stylem zarzgdzania uwzgledniajacego elementy takie jak ksztat-
towanie u cztonkéw organizacji aktywnosci, otwartych postaw w zakresie rozwigzy-
wania probleméw, tworzenia wiezi grupowych, zapewnienia stabilizacji czy ksztatto-
wania motywacji zorientowanej na charakter sytuacji kryzysowej'®.

191 M Pedraza, Elements for Effective Management of a Business Corporation Crisis Situation (W:) Crisis Manage-
ment, pod red. P. Alvintzi, Nova Science Publishers, New York 2010, p. 3.

17 P. Gula, J. Proniko, B. Wisniewski, B., Zarzqdzanie informacjq w sytuacjach kryzysowych, Wyzsza Szkota
Administracji w Bielsku-Bialej, Bielsko-Biata 2009, s. 19-20.

18 K. Krzakiewicz, Zarzgdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu, Poznan 2008, s. 37.
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3.2. Stres sytuacyjny w pracy

Stres w pracy jest jednym z podstawowych elementéw diagnozy obcigzenia psy-
chospotecznego pracownikéw oraz zagrozenia wypadkami. Jego zlozonos¢ i dynamika
powoduja, ze nie ma w literaturze jednolitej koncepcji ani sposobu definiowania tego
zjawiska. Najbardziej powszechne w literaturze sg trzy koncepcje stresu: stres jako bo-
dziec, stres jako reakcja oraz stres jako ocena interakcji miedzy srodowiskiem a organi-
zmem'”. To one lezg u podstaw wigkszosci definicji stresu ''°. Analizujac stres w srodo-
wisku pracy jako bodziec, badacze odnoszg si¢ do czynnikéw psychospolecznych, ktore
wplywaja niekorzystnie na pracownikéw. Wsrod nich wymieni¢ mozna czynniki: zwig-
zane z organizacja pracy np. przecigzenie pracg, niejasno okreslony zakres obowigzkdows;
zwigzane ze sposobem funkcjonowania organizacji np. nieznajomos¢ celu i efektow wy-
konywanej pracy, niejasne kryteria oceniania i nagradzania; zwigzane z zajmowanym
stanowiskiem np. brak wiedzy na temat wlasciwego sposobu wykonywania zadan, mo-
notonia pracy; czynniki zwigzane z relacjami interpersonalnymi np. brak umiejetno-
$ci wspotpracy, brak wsparcia ze strony innych pracownikéw; zwigzane z mozliwoscig
rozwoju zawodowego i wplywem pracy na zycie prywatne np. praca ponizej aspiracji,
ciggle wyjazdy stuzbowe'"! i wiele innych. Stres w pracy rozumiany jako reakcja doty-
czy zmian psychologicznych i somatycznych w organizmie pracownika. Wér6d zmian
psychologicznych mozna wymienic te: o charakterze afektywnym np. zlos¢, niepokdj;
o charakterze poznawczym np. poczucie bezradnosci, podejrzliwosé; o charakterze be-
hawioralnym np. zachowania agresywne, opieszatos¢ w wykonywaniu pracy; o charak-
terze motywacyjnym np. utrata zapatu do pracy, thumienie inicjatywy''? i wiele innych.

Stres w pracy odnoszacy si¢ do zmian somatycznych obejmuje: wzrost poziomu
wydzielania katecholamin (adrenaliny i noradrenaliny), ktére powoduja m.in. zwigk-
szenie ci$nienia krwi; zwiekszenie poziomu wydzielania kortyzolu, ktéry ostabia spraw-
nos¢ funkcjonowania uktadu immunologicznego; zwiekszenie aktywnosci pracy serca;
zwiekszenie napiecia w roznych grupach miesni szkieletowych, w tym w miesniach szyi
i karku'” i wiele innych reakcji fizjologicznych organizmu pracownika. Rozumienie
stresu jako relacji miedzy osobg a otoczeniem zaproponowali R.S. Lazarus i S. Folkman
w relacyjnej koncepciji stresu. Wedlug nich stres to taka relacja pomiedzy osobg a oto-
czeniem, ktdra jest oceniana przez te osobe jako obcigzajaca lub przekraczajaca jej zaso-
by, a takze jako zagrazajaca dobrostanowi '*. Osoba uznaje dang transakcje jako streso-
wa w oparciu o wlasng subiektywna ocene poznawczg. Ocena ta moze mie¢, ze wzgledu
na czas wystapienia, charakter pierwotny badz wtérny. Ocena pierwotna dotyczy okre-
197 Terelak, Psychologia stresu,Oficyna Wyd. Branta, Bydgoszcz 2001.

107, Grobelny, Skuteczne zarzgdzanie stresem — studium przypadkéw, ,,Bezpieczefistwo Pracy: Nauka i Prakty-
ka”, 2005, nr 12, s. 13-15.

117 Terelak , Psychologia organizacji i zarzgdzania ,Wyd. Difin, Warszawa 2005.

12 N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdarsk 2003.
13 bidem
" RS. Lazarus, S. Folkman, Stress, appraisal, and coping, Springer-Verlag, NY 1984.
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Slenia stopnia wymagan stawianych przez otoczenie, za$ ocena wtorna wiaze si¢ z szaco-
waniem wiasnych mozliwosci poradzenia sobie z tymi wymaganiami '>. Takie definio-
wanie stresu podkresla jego indywidualny i podmiotowy charakter. Definiowanie stresu
w sposob interakcyjny umozliwia najszersze ujmowanie tego zjawiska. W odniesieniu
do $rodowiska pracy stres w ujeciu relacyjnym okreslany jest jako reakcja psychofizjo-
logiczna, ktora wystepuje wowczas, gdy pracownik postrzega, ze wymagania w pracy
przekraczajg lub sg na granicy jego mozliwosci radzenia sobie z okreslona sytuacja .
Stres w pracy moze mie¢ niekorzystne skutki zaréwno w wymiarze indywidualnym
jak i organizacyjnym. W perspektywie indywidualnej stres moze wywota¢ lub zwiekszy¢
ryzyko wystapienia choréb psychosomatycznych takich jak: choroby uktadu sercowo-
-naczyniowego ', choroby autoimmunologiczne, infekcje goérnych drég oddechowych,
depresje'™® i inne. W perspektywie organizacyjnej wsrod negatywnych skutkow stresu
badacze wymieniaja: wzrost absencji pracownikéw, wzrost fluktuacji kadr, wzrost liczby
wypadkéw, spadek produktywnosci ', spadek zadowolenia z pracy, spadek atrakcyjno-
$ci przedsigbiorstwa na rynku pracy'”, spadek zaangazowania w prace'?’. Negatywne
skutki stresu w srodowisku pracy moga generowa¢ koszty ekonomiczne i spoleczne za-
réwno dla poszczegolnych pracownikéw jak i dla calej organizacji. Koszty ekonomiczne
pracownika mogg dotyczy¢: utraty dochoddw, leczenia, rehabilitacj, itp.; z kolei dla pra-
codawcy moga to by¢ koszty zwigzane z absencja pracownika, czesta rekrutacjg, utrata
majatku trwalego lub obrotowego w wyniku bledéw popelnionych przez pracownikéw
i wiele innych. Koszty spoteczne ponoszone przez pracownika to: bol, cierpienie spowo-
dowane chorobg lub wypadkiem, wypalenie zawodowe, itp.; zas do tych ponoszonych
przez pracodawce naleza: spadek jakosci pracy, konflikty miedzy podwladnymi a prze-
tozonymi, utrata dobrej marki pracodawcy'? i inne. Zatem stres w pracy stanowi istotny
element diagnozy indywidualnej i organizacyjnej w analizach kapitatu ludzkiego.
Potencjal pracownikéw mozna ujaé, jako cztery zasadnicze elementy, czy poziomy:
« intelektualny: wiedza, umiejetnosci takie jak innowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢, my-
Slenie analityczne, rozwigzywanie problemoéw, zarzadzanie czasem itp.;

15 R.S. Lazarus, Coping theory and research: Past, present and future, “Psychosom Med” 1993, Vol. 55, p. 234-247.
116 M. Widerszal-Bazyl, Pojecie ryzyka psychospolecznego w pracy, ,Bezpieczenistwo Pracy: Nauka i Praktyka’
2009, Nr 6, s. 6-8.

"7 Ibidem.

18, Cohen, D. Janicki-Deverts, Whos stressed? Distributions of psychological stress in the United States in probability
samples from 1983, 2006, and 2009, “Journal of Applied Social Psychology” 2012, Vol. 42, No 6, p. 1320-1334.

19 M. Widerszal-Bazyl, Op. cit., s. 6-8.

120 D, Molek-Winiarska, Organizacyjne i indywidualne programy zarzgdzania stresem, ,Wspolczesne Zarzadzanie
— Kwartalnik Srodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu” 2010, Nr 1, s. 118-124.

121 T. Chirkowska-Smolak, Psychologiczny model zaangazowania w prace. Wydawnictwo Naukowe UAM, Po-
znan 2012.

12 M. Sek, M. Hedrzak, A. Bryzik, Identyfikacja czynnikéw stresogennych wystepujgcych w miejscu pracy wraz
z okresleniem ich wplywu na wystepowanie wypadkow przy pracy i choréb wynikajgcych z dlugotrwalego naraze-
nia na stres. Collect Consulting S.A., Katowice 2011.

47



« moralny: etyka ogdlna i zawodowa (sumienno$¢, rzetelnos¢, uczciwosé, odpowie-
dzialno$¢, kultura osobista itp.);

« psychologiczny: motywacja, kondycja (zdrowie) psychiczna, kompetencje spotecz-
ne, takie jak np. otwartos¢ na innych, komunikatywnos¢;

o fizyczny: kondycja (zdrowie) fizyczne (wytrzymato$¢, odporno$¢ na zmeczenie,
sprawnos¢ fizyczna, brak chordb).'

W warunkach turbulentnych zmian i wyzwan stojacych przed organizacjami sukces
ich w duzym stopniu jest wigkszy niz dotad, zalezy od autentycznego zaangazowania
potencjatu pracownikéw w wykonywang prace. Wiasciwe wykorzystanie, podtrzyma-
nie i rozwdj tego potencjalu wymaga spelnienia okreslonych warunkéw. Doswiadcza-
nie przez zatrudnionych dlugotrwatego stresu w miejscu pracy moze by¢ istotng barierg
w tym procesie. W literaturze przedmiotu podkresla sie, Ze istnieje optymalny poziom
pobudzenia stresowego sprzyjajacy sprawnemu dzialaniu i zachowaniu dobrego stanu
zdrowia, natomiast jego przekroczenie staje si¢ nadmiernym obcigzeniem dla organi-
zmu i moze prowadzi¢ do wyczerpania'**.

Do przyczyn stresu zwigzanego z pracg nalezy zaliczy¢:

 nadmierne obciazenie pracg ilosciowe (duza ilos¢ pracy, zbyt szybkie tempo pracy,
krotkie terminy) i jako$ciowe (zadania ponad mozliwosci pracownika, zbyt wysokie
wymagania emocjonalne, duza odpowiedzialnos¢, trudne decyzje, dylematy
moralne);

 niedocigzenie jako$ciowe pracg (praca ponizej kwalifikacji, monotonia
i monotypowos¢ pracy, zbyt mata odpowiedzialnos¢);

o brak kontroli nad pracg (nieelastyczne harmonogramy pracy, nieregularne
i nieprzewidywalne lub nietypowe godziny pracy, nieustanna presja czasu,
wspotpracownikéw, kierownictwa);

o zle stosunki miedzyludzkie i niewlasciwa kultura organizacyjna (m.in. brak wsparcia
od przelozonych, wspotpracownikéw, ciggla rywalizacja, brak wspdtpracy, konflikty
interpersonalne, niedostateczna komunikacja, zachowania nieetyczne w zespole
pracowniczym, w tym mobbing i dyskryminacja, brak jasnosci celéw organizacji);

o brak poczucia wspotuczestnictwa (zaden lub znikomy wplyw na sprawy zwigzane
z organizacja, nieuwzglednianie opinii wynikajacych z wiedzy i doswiadczenia
pracownikow);

« niejasne role czy konflikt roli w organizacji (sprzeczne wymagania, oczekiwania czy
zadania do wykonania, niepewnos¢ zatrudnienia);

o zlfe lub trudne fizyczne, chemiczne i ergonomiczne warunki pracy (hatas, promie-
niowanie, za wysoka lub za niska wilgotno$¢ i temperatura powietrza, wystawienie
na drgania i wibracje, niewlasciwe oswietlenie, szkodliwe substancje, niespelniajace
wymogow ergonomicznych wyposazenie stanowiska pracy itp.);

12 M. Mlokosiewicz, Stres w miejscu pracy a potencjat pracownikow, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekono-
micznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecifiskiego Nr 51/2, Szczecin 2018, s. 237.

124 M. Ostrowska, A. Michcik, Stres w pracy — objawy, konsekwencje, przeciwdzialanie, ,Bezpieczenstwo Pra-
¢y, 2014,Nr5,s. 13.
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brak mozliwosci rozwoju kariery zawodowej;

niewlasciwie przeprowadzang restrukturyzacje;

wykluczajace sie nawzajem wymagania w pracy i w domu utrudniajgce pogodzenie
roli zawodowej z Zyciem rodzinnym (nieréwnowaga zycie prywatne — praca).'®
Korzysci wynikajace z zapobiegania zagrozeniom stresu w miejscu pracy to:
poprawa zadowolenia z pracy,

bardziej wydajny, zdrowy i zmotywowany pracownik,

poprawa wynikéw organizacji,

nisze wskazniki absencji,

mniej wypadkow,

nizsze koszty i obcigzen oséb indywidualnych i spoteczenstwa.'

Uporczywy stres niesie za sobg powazne konsekwencje nie tylko dla jednostki, ale

takze dla calej organizacji. Koszty ponoszone przez pracodawce, jesli jego pracownicy
narazeni s3 na permanentny stres mozemy podzieli¢ na koszty ekonomiczne i koszty
spoleczne. Koszty ekonomiczne zwigzane sg z:

utraconym czasem pracy,

straconym majatkiem,

kosztem pracownika ponoszonym pomimo jego nieobecno$ci w pracy (biezace
platnosci),

utratg zaufania klientow,

utratg dochodow,

kosztami wynikajacymi z systemu socjalnego,

kosztami spowodowanymi zmniejszeniem dochodu przez wspotpracownikéw
wskutek niepelnej sprawnosci pracownika.'”

Koszty spoleczne wigzg si¢ ze:

spadkiem wydajnosci danego pracownika, jakosci i efektywnosci jego pracy,
wzrostem liczby wypadkéw przy pracy,

wzrostem ilosci konfliktéw pomiedzy pracownikami, a takze na linii pracownik —
przelozony,

utratg pracownikow, odejsciami z pracy, dlugoterminowymi zwolnieniami zdrowot-
nymi,

pogorszeniem wizerunku firmy,

popelnianiem przez pracownikéw niezamierzonych bledéw i pomylek w trakcie

pracy.

1> M. Gdlcz, Stres w pracy. Poradnik dla pracodawcy, Patistwowa Inspekcja Pracy, Giéwny Inspektorat Pracy,
Warszawa 2012; M. Ostrowska, A. Michcik, Op.cit., s. 12-15; WHO, Zarzqdzanie ryzykiem psychospolecznym:
ramowe podejscie europejskie. Wskazania dla pracodawcow i reprezentantow pracownikéw, Centralny Insty-
tut Ochrony Pracy — Panistwowy Instytut Badawczy, Warszawa 2009.

126 Stres w pracy? Nie dzigkuje! Przewodnik po kampanii Zarzqdzanie stresem i zagrozeniami psychospolecz-
nymi w pracy, Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy, 2013.

77 Program zarzqdzania stresem, opracowanie Collect Consulting S.A., Katowice 2011.
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Mozna wyr6zni¢ dobre praktyki walki ze stresem w miejscu pracy:

definiowanie stresu, opracowanie katalogu czynnikow i dziatan niepozadanych,
dziatania prewencyjne ze strony pracodawcy,

opracowanie procedury skladania skargi,

utworzenie komisji,

kodeks etyczny,

wywieranie rzeczywistego wplywu na zachowania pracownikow,

odpowiedni dobdr pracownikéw na poszczegélne stanowiska, prowadzenie trafnej
rekrutacji,

usprawnienie komunikacji,

jasne procedury i jednoznaczne cele,

pozytywne relacje, wsparcie spoleczne,

uczestniczenie pracownikéw w podejmowaniu decyzji,

umozliwianie wspélzaleznosci,

roznorodnosé,

autonomia,

indywidualne traktowanie pracownikéw,

zapewnienie przez organizacje partneréw spolecznych dostepu do profesjonalnych
informacji na temat stresu zwigzanego z praca i jego przyczyn.



4. Metodologia badan

4.1. Problematyka i hipotezy badawcze

Kapitat ludzki jest ksztaltowany m.in. przez klimat organizacyjny, zaufanie, zaan-
gazowanie w pracy. Poznanie relacji pomiedzy klimatem organizacyjnym, zaufaniem,
zaangazowanie moze przyczynic si¢ do lepszego zrozumienia jego znaczenia dla funk-
cjonowania kazdej organizacji w przestrzeni, w tym réwniez w sytuacji kryzysowej,
w jakiej moze si¢ ona znalez¢.

Relacje klimatu organizacyjnego z zaufaniem, zaangazowaniem, czy stresem ksztat-
tujg kapital ludzki w organizacji wplywajac na wartos¢ dodang organizacji, a takze na
pozycje organizacji w otoczeniu rynkowym w procesie budowania przewagi konkuren-
cyjnej zaréwno w sprzyjajacych okolicznosciach jak i w sytuacji kryzysu.

Dos$wiadczeniem sytuacji kryzysowej jest pandemia COVID-19, ktéra w sposob
szczegolny i dotad niespotykany ksztattuje sytuacje gospodarcza w erze globalizacji i cy-
fryzacji. Zwigzane z nig restrykcje sanitarne w sposob istotny ograniczyly, badz przyczy-
nily si¢ do zawieszenia dzialalnosci wielu organizacji i przedsiebiorstw w $wiecie, a co za
tym idzie w naszym kraju. Co wigcej, przepisy Gtéwnego Inspektora Sanitarnego spo-
wodowaly zmiany procedur srodowiska pracy wszystkich organizacji i przedsigbiorstw
w Polsce.

Specyfika i powszechnos¢ wplywu COVID-19 na funkcjonowanie organizacji
i przedsigbiorstw wskazuje na potrzebe podjecia analiz zagadnienia kapitatu ludzkiego
w sytuacji pandemii. Klimat organizacyjny, zaufanie, zaangazowanie i stres w sytuacji
pracy to istotne elementy kapitalu ludzkiego. Stad tez stanowig one przedmiot prezen-
towanych badan. Podmiotem s3 pracownicy przedsiebiorstw publicznych sektora MSP,
Podmioty tego sektora sg bardzo wazng galezig gospodarki, np. ochrona zdrowia, edu-
kacja, administracja centralna czy lokalna. Realizowane przez nich ustugi sa niezbedne
dla realizowania wszystkich proceséw gospodarczych i spolecznych, ktére wystepuja.

Problem badawczy podjety w pracy sformutowano nastepujaco: Jak ksztattuje sie ka-
pitat ludzki w publicznych przedsiebiorstwach sektora MSP w sytuacji kryzysowej spo-
wodowanej pandemig COVID-19?

W celu jego rozwigzania nalezy postawi¢ nastepujace pytania: Jak ksztattuje sie: kli-
mat organizacyjny, zaufanie, zaangazowanie, w panstwowych przedsigbiorstwach sek-
tora MSP podczas COVID-19? Czy pracownicy do$wiadczajg stresu w sytuacji pracy
podczas pandemii? Czy i w jaki sposob uwarunkowania psychospoteczne takie jak:
ple¢, wiek, wyksztalcenie, dochdd, staz pracy, wspotksztattuja klimat organizacyjny,
zaufanie, zaangazowanie, radzenie sobie ze stresem. Czy i w jaki sposéb uwarunko-
wania organizacyjne takie jak: rodzaj umowy o prace, jej charakter podczas pandemii,
wielkos¢ i rodzaj przedsigbiorstwa, wspotksztattujg klimat organizacyjny, zaufanie, za-
angazowanie, radzenie sobie ze stresem. Jak ksztattuja si¢ relacje miedzy kapitatem or-
ganizacyjnym a stresem, zaufaniem czy zaangazowaniem podczas COVID-19? Sytu-

51



acja COVID-19, zwigzane z nig zmiany w sposobie wykonywania pracy, ograniczenia

w kontaktach spotecznych, obawy o zdrowie, zgodnie z koncepcja K. Lewina'*® moga

ksztattowa¢ poziom klimatu organizacyjnego, stresu, zaufania czy zaangazowania. Stad

tez kolejne wazne pytanie, to: Na jakim poziomie przejawiaja si¢ te zjawiska?
W celu odpowiedzi na powyzsze pytania przyjeto nastepujace hipotezy:

H1: W sytuacji kryzysowej spowodowanej pandemia COVID-19, klimat organizacyjny
w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP ksztaltuje sie na poziomie niskim.

H2: W sytuacji kryzysowej spowodowanej pandemig COVID-19, pracownicy przedsie-
biorstw publicznych sektora MSP doswiadczajg stresu w pracy na poziomie wyso-
kim.

H3: W sytuacji kryzysowej spowodowanej pandemig COVID-19, zaufanie organizacyj-
ne pracownikéw przedsiebiorstw publicznych sektora MSP ksztattuje sie na pozio-
mie niskim.

H4: W sytuacji kryzysowej spowodowanej pandemia COVID-19, pracownicy przedsie-
biorstw publicznych sektora MSP angazujg sie w prace na poziomie niskim.

H5: Czym nizszy poziom klimatu organizacyjnego tym wyzszy poziom stresu w pra-
cy wéréd pracownikéw przedsiebiorstw publicznych sektora MSP podczas CO-
VID-19.

H6: Czym wyzszy poziom klimatu organizacyjnego tym wyzszy poziom zaufania wsréd
pracownikéw przedsiebiorstw publicznych sektora MSP podczas COVID-19',

H7: Czym wyzszy poziom klimatu organizacyjnego tym wyzszy poziom zaangazowa-
nia'* wéréd pracownikéw przedsiebiorstw publicznych sektora MSP podczas CO-
VID-19.

4.2. Metoda i narzedzia badawcze

W celu zebrania danych zastosowano metode sondazu posredniego.* Pytania i od-
powiedzi byly przekazywane w formie pisemnej, bez bezposredniego kontaktu pomie-
dzy osobg badang a badajagca. Badania przeprowadzono metoda translacyjng — klasycz-
na technika kwestionariusza ankiety zostala zdigitalizowana i przeniesiona do sieci.'*
Badacze wskazuja, Ze wspolczesnie zanikajg roznice pomiedzy wynikami badan papie-

12 K. Lewin, Op.cit.

1% por. K. Durniat, Kwestionariusz do pomiaru klimatu organizacyjnego Rosenstiela i Boegela — polska adaptacja
i normalizacja, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2018, Nr 6 (3), s. 54.

0 Ibidem, s. 55-56.

131 S, Kaczmarczyk, Klasyfikacja metod zbierania danych ze Zrédet pierwotnych w badaniach marketingowych,
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach: Studia Ekonomiczne. Metody ilosciowe w badaniach marketingo-
wych, 195, Katowice 2014, 5. 55-64.

132 1.). Skitka, E. G. Saris, The Internet as psychological laboratory, ,,Annual Review of Psychology” 2006, No 57,
p. 529-555.
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rowych i w wersji komputerowej.'* Dane zebrano technika e-mail survey.'** Zaleta sie-
ciowych badan asynchronicznych jest to, ze podczas zbierania danych nie jest konieczna
jednoczesna obecnos¢ badacza w sieci. Ponadto osoba badana ma duza elastycznos¢
wyboru terminu i miejsca wypelnienia kwestionariusza. Inng zaletg zbierania danych
w badaniach spolecznych za posrednictwem Internetu, jest relatywnie maly btad stron-
niczosci badan. Czynniki aprobaty spolecznej w badaniach tradycyjnych i wspomaga-
nych komputerowo r6znig sie w niewielkim stopniu.’*® Blad stronniczo$ci wplywajacy
na wyniki badania klasycznego wiaze si¢ z cechami indywidualnymi oséb badajacych
oraz ze zréznicowanym poziomem ich umiejetnosci. Brak interakcji miedzy osobg ba-
dang i badajacg w badaniach internetowych eliminuje ten blad. Badania wskazuja takze,
iz badani uczestniczacy w internetowej wersji badania maja zazwyczaj mniejsza ten-
dencje do stawiania siebie w lepszym $wietle, zatem ich odpowiedzi sg bardziej wiary-
godne."® Zaklada sie, ze jest to zwigzane ze sposobem udzielania odpowiedzi. Forma
pisemna jest postrzegana przez respondentéw bardziej jako dokument, zas forma inter-
netowa jest postrzegana jako tymczasowa i ulotna, gdyz przechodzac do kolejnych stron
kwestionariusza, udzielone odpowiedzi niejako ,,znikajg”'*” Metoda badan sieciowych
translacyjnych ma tez pewne ograniczenia. Jednym z najwazniejszych jest ryzyko bra-
ku wiarygodnosci danych, gdyz osoba badajaca nie ma mozliwosci kontrolowania wa-
runkéw przeprowadzania badania. Niektdrzy autorzy twierdzg, ze badanie internetowe
nie spelnia warunku standaryzacji.'** Kazdy badany odpowiada w innych warunkach
i okolicznosciach np. o rdznej porze dnia, w réznych miejscach; kazdy ma inny sprzet
i oprogramowanie, itp.

Do zebrania danych na temat: klimatu organizacyjnego, stresu, zaufania i zaangazo-
wania autorzy postuzyli si¢ kwestionariuszami ankiety opisanymi w literaturze.

Klimat organizacyjny

W celu zebrania danych zastosowano II polska adaptacje niemieckiego Kwestio-
nariusza do pomiaru klimatu organizacyjnego (KKO) L. von Rosenstiela i R. Bogela'*
(I adaptacja: Augustynowicz, 1997; N = 233; II adaptacja, Durniat, lata 2005/6; N = 367;

133 C.J. Gwaltney, A.L. Shields, S. Shiffman, Equivalence of electronic and paper--and-pencil administration of
patient-reported outcome measures: a meta-analytic review, ,Value Heath” 2008, no 11 (2), p. 322-333. (doi:
10.1111/j.1524-4733.2007.00231.x.)

134 S. Kaczmarczyk, Op. cit., s. 55-64.

3D, Dodou, J.C.E de Winter, Social desirability is the same in offline, online, and paper surveys: A meta-analysis,
,Computers in Human Behavior” 2014, No 36, p. 487-495. (doi: 10.1016/j.chb.2014.04.005.)

1. Lelkesd, J.A. Krosnicka, D.M. Marxb, Ch.M.J uddc, B. Parkc, Complete anonymity compromises the accura-
cy of self-reports, ,,Journal of Experimental Social Psychology” 2012, No 48 (6), p. 1291-1299.

7' WJJ. Paluchowski, T. Ptaszynski, Metodologiczne problemy zbierania danych za posrednictwem internetu (na
przykladzie normalizacji kwestionariusza KONOP). (W:) Diagnozowanie. Wyzwania i konteksty, pod red. WJ.
Paluchowskiego, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Nauk Spotecznych UAM, Poznan 2017, s. 149-175.

¥ U.-D. Reips, The Web Experiment Method: Advantages, disadvantages, and solutions. (W:) Psychological exper-
iments on the Internet, M.H. Birnbaum (red.), CA: Academic Press, San Diego 2000, p. 89-118.

L. Rosenstiel, R. Boegel, Op. cit.
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walidacja i normalizacja: Durniat, 2015; N = 976) . Narzedzie to autorzy przekazali
polskim psychologom prof. S.A. Witkowskiemu i prof. Z. Zalewskiemu wraz ze zgoda
na kulturowg adaptacje i wykorzystywanie go do celéw badawczych i diagnostycznych.
IT polska adaptacja kwestionariusza spetnia wszystkie warunki tzw. dobroci psychome-
trycznej testu'*!. Walorem tego narzedzia jest zakres i wnikliwo$¢ ujmowania wymia-
réw klimatu organizacyjnego oraz normalizacja, ktéra daje mozliwos¢ poréwnywania
uzyskanych wynikéw w odniesieniu do badanej populacji. W kwestionariuszu zastoso-
wano peciostopniowq skale Likerta, gdzie poszczegdlnym odpowiedziom przypisano
nastepujace wartoéci: 1 — ,,nie zgadzam si¢’, 2 — ,,raczej sie nie zgadzam’, 3 — ,,raczej si¢
zgadzam’, 4 - ,,zgadzam si¢’, 5 - ,,catkowicie si¢ zgadzam” W wyniku II polskiej ada-
ptacji powstala wersja skrdcona kwestionariusza, skladajaca si¢ z 55 pozycji testowych,
z ktdrych 28 to itemy odwrdcone, gdzie przypisano wartosci: 5 — ,,nie zgadzam si¢’, 4 -
»raczej sie nie zgadzam’, 3 — ,,raczej si¢ zgadzam, 2 — ,,zgadzam si¢’, 1 — ,,calkowicie si¢
zgadzam”. Nastepnie sumowano wyniki odpowiedzi kazdego respondenta w poszcze-
gllnych siedmiu skalach oraz dla klimatu organizacyjnego jako cafosci. Na podstawie
normalizacji dla II polskiej adaptacji KKO,'"** wyniki surowe uzyskane przez badanych
wyrazono w stenach i w takiej postaci stosowano do dalszych obliczen statystycznych.
Wynikom w skali stenowej przypisano nastepujacg interpretacje: 1,00-2,50 poziom
klimatu bardzo niski; 2,51-3,50 — poziom niski; 3,51-4,50 — poziom przecietny nizszy;
4,51-5,50 - poziom przecietny; 5,51-6,50 — poziom przecietny wyzszy; 6,51-8,50 — po-
ziom wysoki; 8,51-9,50 — poziom bardzo wysoki; 9,50-10,00 — poziom najwyzszy. Kwe-
stionariusz Rosenstiela i Bogela umozliwia dokonanie trafnego i rzetelnego pomiaru
percepcji podstawowych czynnikéw klimatu organizacyjnego, takich jak: wspotpraca,
styl zarzadzania, organizacja pracy, komunikacja, wsparcie spoteczne oraz motywowa-
nie i rozwoj zawodowy. Pozycje testowe zawarte s3 w obrebie siedmiu skal i posiadaja
wysoka rzetelnos¢ (a-Cronbacha od 0,81 do 0,90)'*.

Skala wprowadzajaca (ogolna) jest skala niespecyficzna, stuzy do badania uogdl-
nionych spostrzezen i ocen klimatu danej organizacji. Zdaniem Rosenstiela i Bogela
ogolny obraz organizacji jest najbardziej zdeterminowany poprzez stosunek kadry za-
rzadzajacej do pracownikéw. Pozytywny klimat organizacji ksztattujg przekonania pra-
cownikéw, iz przelozeni sg zyczliwi i nastawieni pozytywnie. Z kolei instrumentalne
traktowanie pracownikéw obniza ich poczucie wartosci, kompetencji zawodowych oraz
poczucie utozsamiania si¢ z organizacja'*, a tym samym obniza poziom klimatu orga-
nizacyjnego.

Skala: Wspolpracownicy dotyczy relacji miedzyludzkich w organizacji. Dostar-
cza informacji o tym jak ksztaltuje sie wspotpraca miedzy pracownikami, czy sg wobec

10 K. Durniat, Kwestionariusz ..., op. cit., s. 49.

11 E. Hornowska, Testy psychologiczne: teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2007, s. 25-32.
2 Durniat, K., Kwestionariusz..., op. cit., s. 66.

3 Ibidem, s. 58.

14 Ibidem, s. 53.
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siebie zyczliwi i kolezenscy, czy tez ich relacje sa raczej napigte i oparte na rywalizacji.
Wedlug Rosenstiela i Bogela utrzymywanie pozytywnych relacji interpersonalnych z in-
nymi wspotpracownikami jest jedng z podstawowych potrzeb czlowieka w organizacji.
Jednym z waznych czynnikéw ksztattujacych dobre relacje i wspotprace jest wzajemne
zaufanie miedzy pracownikami. Autorzy kwestionariusza przyjeli, ze: wzajemne zaufa-
nie, pozytywne relacje interpersonalne i dobra wspdtpraca sprzyjaja: satysfakcji z pracy,
wzrostowi osiagnie¢ zawodowych oraz zmniejszeniu liczby konfliktéw miedzy pracow-
nikami'®. Czynniki te podwyzszaja poziom pozytywnego klimatu organizacyjnego.

Skala: Przelozeni dotyczy postrzegania przez pracownikow stylu kierowania. Opie-
ra si¢ ona na koncepcji styléw zarzadzania Blakea i Moutona'*. Autorzy ci wyr6znili
dwa style: (1) zarzadzanie zorientowane na ludzi (wyrazone poprzez: zainteresowanie
pracownikami, ich potrzebami, relacjami spofecznymi, rozwojem zawodowym, moty-
wowanie i nagradzanie ich osiagnie¢, umozliwienie aktywnego uczestnictwa w podej-
mowaniu decyzji); (2) zarzadzanie zorientowane na zadania (wyrazone poprzez: kon-
centracje na realizacji zadan i na wydajnosci, nadzdr, oczekiwanie od pracownikéw
postuszenstwa, bezwzgledne przestrzeganie procedur i terminéw oraz karanie za wszel-
kie bledy i uchybienia). Rosenstiel i Bogel przyjeli, ze ksztattowaniu pozytywnego kli-
matu w organizacji sprzyja styl zarzadzania zorientowany na pracownikéw'*. Moze on
zwieksza¢ zadowolenie pracownikow i zarazem zmniejszac ich fluktuacje.

Skala: Organizacja pracy dotyczy roznorodnych aspektéw organizowania pracy,
sposobdw strukturyzacji i przydziatu zadan oraz kontroli ich realizacji. Tres¢ itemow
uwzglednia adekwatno$¢ przydzielanych zadan i obowigzkéw wzgledem zdolnosci
i kompetencji pracownikow. Rosenstiel i Bogel zatozyli, ze celem i zarazem wynikiem
dobrej strukturalizacji pracy jest wzrost motywacji, zaangazowania i efektywnosci. Po-
nadto skala ta obejmuje réwniez poziom obcigzenia zadaniami, ich specjalizacje, ztozo-
nos¢, zakres i terminowo$¢ wykonania. Autorzy uwzglednili takze zakres zadan charak-
teryzujac go poprzez liczbe podejmowanych czynnosci niezbednych do ich wykonania
oraz poziom kontroli pracownika nad sposobem realizacji tychze zadan. Rosenstiel
i Bogel przyjeli, ze zbyt duza specjalizacja, waski zakres zadan oraz staba mozliwos¢
kontroli sposobu ich wykonania, moga przyczyniac sie do spadku motywacji i zaanga-
zowania pracownikéw. Wowczas ocena poziomu klimatu organizacyjnego przez pra-
cownikéw bedzie nizsza. Wymiar organizacji pracy obejmuje réwniez aspekt logistycz-
ny klimatu. Mechanizmy koordynujace prace poszczegdlnych pracownikow i zespotow
w harmonijng calo$¢, wplywaja wedlug autoréw narzedzia, na podwyzszenie $wiado-
mosci celow pracy, a takze na zaangazowanie pracownikow'*,

Skala: Informacja i komunikacja dotyczy zaréwno komunikacji pionowej (w gore
i w dot) jak i poziomej w organizacji. Itemy tej skali dotycza zakresu i wiarygodnosci

1% Ibidem, s. 54.

146 R. Blake, J. Mouton, The managerial grid, TX, Gulf, Houston 1985.
47 K. Durniat, Kwestionariusz..., op.cit., s. 54.

8 Ibidem,, s. 55.
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informowania pracownikéw o sprawach waznych dla organizacji, o celach i planach
organizacyjnych, a takze o wprowadzanych zasadach postepowania. Rosenstiel i Bogel
przyjeli, ze pracownik dobrze poinformowany zna cele organizacji i powigzane z nimi
cele swojej pracy, a przez to lepiej rozumie aktualne sytuacje w organizacji. Dobra zna-
jomos$¢ obowiazkow i zadan przyczynia si¢ do lepszego rozumienia przez pracowni-
ka swojej roli w organizacji. Autorzy narzedzia zatozyli, Ze otrzymywanie i posiadanie
informacji o procesach zachodzacych w organizacji, a takze o podejmowanych decy-
zjach przyczynia si¢ do wzrostu znaczenia pracy w percepcji pracownikow, a przez to
ich dowartosciowuje, sprawia ze czujg sie traktowani podmiotowo'®. Zatem posiadane
o organizacji informacje ksztattujg sposéb jej postrzegania przez pracownikéw, a tym
samym wplywajg na poziom klimatu organizacyjnego.

Skala: Reprezentowanie interesow pracownikow ujmuje to jak pracownicy po-
strzegaja i oceniaja instytucje pracownicze, ktorych celem jest reprezentowanie intere-
sow pracowniczych. Naleza do nich m.in. zwigzki zawodowe, rady pracownicze i inne.
Zatem wysokie wyniki w tej skali $wiadczg o tym, ze pracownicy sg wlasciwie reprezen-
towani w ewentualnych sporach i konfliktach z zarzagdem i przelozonymi w organizacji.
Rosenstiel i Bogel zalozyli, ze poszanowanie praw i dbanie o interesy pracownicze takie
jak: prawo do bezpieczenstwa zatrudnienia, bezpiecznych warunkéw pracy, godziwe-
go wynagrodzenia czy poszanowania indywidualnosci pracownikéw, bedzie sprzyjac
ksztattowaniu pozytywnego klimatu organizacyjnego'”. Autorzy ci uznali, ze poszano-
wanie i ochrona praw pracowniczych sprzyja podniesieniu efektywnosci pracy, za$ na-
ruszanie i famanie tych praw obniza ja.

Skala: Awans i rozwoj zawodowy zgodnie z nazwa dotyczy procedur motywowa-
nia, nagradzania i awansowania pracownikéw w organizacji. Rosenstiel i Bogel kon-
struujgc ten wymiar klimatu organizacyjnego oparli si¢ na koncepcji hierarchii potrzeb
A. Maslowa®'. Wiele itemdw tej skali dotyczy zaspokojenia potrzeb wyzszych pracow-
nikéw takich jak rozwoj czy doskonalenie. Cze$¢ zagadnien dotyczy takze zauwazania
i doceniania umiejetnosci jakimi wykazujg si¢ pracownicy. Rosenstiel i Bogel zatozyli,
ze stwarzanie pracownikom mozliwosci zaspakajania potrzeb rozwoju i samorealizacji
w wiekszym stopniu ksztattuje ich zaangazowanie i efektywnos¢, anizeli motywowanie
wylacznie czynnikami finansowymi'*. Ich zdaniem odnosi si¢ to przede wszystkim do
pracownikow o wyksztalceniu wyzszym, czy tez specjalistycznym.

Kwestionariusz Rosenstiela i Bogela moze by¢ stosowany do badania zaréwno sa-
mego klimatu organizacyjnego, jego wymiaréw oraz zwigzkéw klimatu z innymi czyn-
nikami spoteczno-organizacyjnymi takimi jak: satysfakcja z pracy, zaangazowanie, za-
ufanie, efektywnosc, stres, wypalenie zawodowe i inne'>. Dlatego tez autorzy wybrali to

19 Ibidem.
1 Ibidem.
1 A. Maslow, Motivation and personality, Harper and Row; New York 1954.

152 K. Durniat, Kwestionariusz..., op.cit., s. 56.
153 Ibidem.
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narzedzie do badan klimatu organizacyjnego przedsiebiorstw sektora MSP w sytuacji
kryzysowe;.

Stres w pracy

Badanie stresu w réznego rodzaju przedsigbiorstwach wymaga narzedzia, ktére ma
charakter ogdlny, nie jest ograniczone uwarunkowaniami kontekstowymi (specyfika
dziatania okreslonych organizacji, czy pracy na okreslonych stanowiskach). Kryterium
to spelnia Kwestionariusz Postrzeganego Stresu w Pracy (PSwP) opracowany przez
T.Chirkowska-Smolak i ].Grobelnego. Dlatego wykorzystano je do zebrania danych
empirycznych. PSwP powstalo na podstawie skali Postrzeganego Stresu S. Cohena, T.
Kamarcka i R. Mermelsteina'*, a doktadnie jej wersji skladajacej si¢ z 10 pytan — PSS-
10. Narzedzie to stuzy do pomiaru tego, w jakim stopniu ludzie postrzegaja wydarzenia
zyciowe jako stresujace. Osoba badana szacuje swoje przekonania co do nieprzewidy-
walnosci, braku kontroli i przecigzenia wydarzeniami w miesiacu poprzedzajacym ba-
danie.'” Stres w tej skali jest ujmowany relacyjnie. T. Chirkowska-Smolak i J. Grobel-
ny stworzyli PSP w oparciu o konceptualizacje PSS-10, tak by nowy kwestionariusz
mogl by¢ wykorzystywany do diagnozy stresu organizacyjnego. Pytania kwestionariu-
sza PSWP dotycza sposobu postrzegania i oceny zdarzen w srodowisku pracy w okresie
ostatniego miesigca przed badaniem. Jest to narzedzie do diagnozy stresu w pracy za-
réwno w perspektywie indywidualnej jak i organizacyjnej. Konstrukcja kwestionariusza
PSwP oparta jest na przeksztalceniu twierdzen PSS-10, tak, aby w najwiekszym stopniu
odnosily sie one do sytuacji zawodowej, a nie catosci zycia badanych.'* Zatem kwestio-
nariusz PSwP umozliwia badanie nat¢zenia doswiadczanego przez pracownikéw stresu,
w ujeciu relacyjnym. Trafnos¢ narzedzia sprawdzono oceniajac zwiazek pomiedzy wy-
nikiem jaki uzyskaty osoby badane na skali PSWP a szacowanym przez nie nasileniem
odczuwania dolegliwosci i przebytych chordb.

T. Chirkowska-Smolak i J. Grobelny zalozyli, ze jesli wyzsze wyniki na skali PSwP
beda pozytywnie powigzane z nasileniem odczuwania dolegliwosci i choréb psychoso-
matycznych, bedzie to przemawialo za trafnoscig pomiaru stresu zawodowego poprzez
to narzedzie."” Ponadto proszono badanych by deklarowali swoja przynaleznos¢ do
grup ryzyka zwigzanych z: nadwaga spowodowang objadaniem sie, paleniem papiero-
sow, spozywaniem alkoholu badz innych substancji psychoaktywnych. Zachowania te
zazwyczaj s3 behawioralnymi reakcjami na doswiadczany stres.™® Wspdtczynnik kore-
lacji p-Spearmana wyniku skali PSWP z ocena natezenia choréb przebytych w okresie
ostatnich 6 miesiecy, w grupie badanych, ktérzy zadeklarowali przynajmniej jeden czyn-
nik ryzyka wynidst 0.17 (p<0.01), zas dla oséb, ktdre nie zadeklarowaly zadnego czyn-

154 T. Chirkowska-Smolak, J. Grobelny, Konstrukcja i wstgpna analiza psychometryczna Kwestionariusza Postrze-
ganego Stresu w Pracy (PSwP), ,Czasopismo Psychologiczne — Psychological Journal” 2016, Nr 22, 1,s. 131-139.

153§, Cohen, D. Janicki-Deverts, D., Op.cit, s. 1320-1334.
15 T. Chirkowska-Smolak, J. Grobelny, Op.cit,, s. 131-139.
157 Ibidem.

¥ N. Chmiel,Op.cit.
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nika ryzyka — wynidst 0.12 (p<0.05). Natomiast wspotczynnik korelacji p-Spearmana
wyniku skali PSWP z ocena natezenia dolegliwosci odczuwanych w okresie ostatnich 3
miesiecy, w grupie badanych, ktérzy zadeklarowali przynajmniej jeden czynnik ryzyka
wyniost 0.43 (p<0.001), za$ dla osob, ktore nie zadeklarowaly zadnego czynnika ryzyka
- wyni6st 0.30 (p<0.001)."* Rzetelno$¢ skali PSWP mierzona wskaznikiem wewnetrznej
spdjnosci a-Cronbacha wyniosta 0.85. Zatem kwestionariusz PSWP to trafne i rzetelne
narzedzie do pomiaru stresu rozumianego jako relacja pomiedzy pracownikiem a jego
srodowiskiem pracy, ktérg mozna wykorzystywa¢ w badaniach réznych grup zawodo-
wych.

Skala PSwP skfada sie z 10 pytan, z czego 6 ma charakter bezposredni, a 4 — odwroé-
cony. W kwestionariuszu zastosowano peciostopniowy skale Likerta, gdzie poszczegol-
nym odpowiedziom przypisano nastepujace wartosci: 1 — ,,nigdy’, 2 — ,,prawie nigdy’, 3
- »czasem’, 4 — ,,dos¢ czesto, 5 — ,,bardzo czesto”. Na podstawie tresci odpowiedzi przy-
jeto nastepujace zasady interpretacji wynikéw w postaci srednich wazonych: 1,00-1,50
- ybrak stresu’; 1,51-2,50 — ,,bardzo niski poziom stresu’, 2,51-3,50 — ,, §redni poziom
stresu’, 3,51-4,50 — ,wysoki poziom stresu’, 4,51-5,00 — ,,bardzo wysoki poziom stresu”.

Zaufanie

W celu zbadania zaufania organizacyjnego, wykorzystano czes¢ narzedzia skonstru-
owanego przez zespdl pod kierownictwem M.]. Stankiewicza, ktére w ramach projek-
tu badawczego stuzylo do zbierania danych na temat pozytywnego potencjalu organi-
zacji'® Cale narzedzie obejmowalo 9 obszaréw pozytywnego potencjatu organizacii,
a jednym z nich bylo zaufanie. Rzetelno$¢ calego narzedzia charakteryzowal wskaznik
a-Cronbacha od 0.83 do 0.97."' Narzedziem tym badano zaufanie i jego uwarunko-
wania w organizacji. Do prezentowanych w niniejszej pracy badan wykorzystano czes¢
narzedzia dotyczacg przejawdw zaufania. M.J. Stankiewicz i jego zespot przyjeli, iz do
podstawowych przejawdw zaufania w przedsigbiorstwie naleza: atmosfera zyczliwosci;
mozliwo$¢ otwartego wyrazania swoich opinii i szczerego przyznawania si¢ do popet-
nionych bledéw; dzielenie si¢ wiedza; uczciwo$¢ pracownikow wzgledem siebie takze
podczas rywalizacji; delegowanie przez przelozonych swoich kompetencji podwlad-
nym; brak oporu pracownikéw wobec decyzji kierownictwa; oraz zaangazowanie pra-
cownikéw nawet w trudnych sytuacjach dla firmy.'** Na tej podstawie zespdt M.J. Stan-
kiewicza sformulowat 7 pozycji kwestionariusza na temat przejawdw zaufania:
»1 — Pracownicy moga pozwoli¢ sobie na otwartos¢ i szczero$¢ oraz przyznawanie si¢

do popelnionych bledéw bez obaw o niekorzystne (lub niesprawiedliwe) dla nich

konsekwencje.

199 T. Chirkowska-Smolak, J. Grobelny , Op.cit., s. 131-139.

190 Stankiewicz M.J. (red.), Positive Mangement: Managing the Key Areas of Positive Organisational Potential for
Company Success, Dom Organizatora, Torun 2013, s. 10.

161 Thidem, s. 12.

162 B. Jozefowicz, Op. cit., s. 195-206.
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2 - Pracownicy z zaangazowaniem wykonuja swoja prace nawet w trudnych dla przed-
siebiorstwa sytuacjach (kryzysowych).

3 — Pracownicy chetnie dzielg si¢ wiedza.

4 - Pracownicy postepuja uczciwie nawet wtedy, gdy ze sobg rywalizuja.

5 — W przedsiebiorstwie panuje atmosfera zyczliwosci,

6 — Przelozeni bez obaw deleguja swoje kompetencje.

7 — Decyzje kierownictwa nie wzbudzaja oporu pracownikow.'®*

Wspolczynnik rzetelnosci dla tych 7 pozycji jest wysoki i wynidst w niniejszych
badaniach a-Cronbacha= 0.87. W czesci kwestionariusza dotyczacej zaufania, autorzy
niniejszych badan zastosowali peciostopniowg skale Likerta, gdzie poszczegdlnym od-
powiedziom przypisano nastepujace wartosci: 1 — ,,Nie zgadzam si¢’, 2 — ,,Raczej sie nie
zgadzam’, 3 — ,,Raczej si¢ zgadzanm, 4 - ,,Zgadzam si¢’, 5 — ,,Zdecydowanie sie zgadzam”
Na podstawie tresci odpowiedzi przyjeto nastepujace zasady interpretacji wynikow
w postaci $rednich wazonych: 1,00-2,50 - ,brak zaufania’, 2,51-3,50 - ,,niski poziom
stresu’, 3,51-4,50 — ,, $redni poziom zaufania’, 4,51-5,00 — ,wysoki poziom zaufania”

4.3. Grupa badana

Badania przeprowadzono w okresie kwiecien — maj 2020. Gtéwnym powodem za-
stosowania metody sieciowej translacyjnej do zbierania danych, byla ogloszona w mar-
cu 2020 pandemia COVID-19. Kwestionariusz ankiety zdigitalizowano przy pomocy
oprogramowania: Microsoft Teams przygotowanego i zarzadzanego przez firme Micro-
soft na potrzeby edukacyjne Politechniki Lubelskiej. Badania mialy charakter dobro-
wolny i anonimowy. Zbieranie danych poprzez kwestionariusz ankiety za posrednic-
twem aplikacji Teams dla Politechniki Lubelskiej spelnia warunki RODO. Wypelnienie
kwestionariusza ankiety zajmowalo badanym od 17 do 21 minut. Badani udzielali od-
powiedzi w formule sekwencyjnej, tzn. mogli przechodzi¢ do kolejnych pytan po udzie-
leniu odpowiedzi na poprzednie. Nie mieli mozliwosci zapoznania si¢ z pytaniami bez
udzielania na nie odpowiedzi. System zapisywat jedynie calkowicie wypelnione ankiety.
Jezeli osoby rezygnowaty na jakimkolwiek etapie z dalszego udzielania odpowiedzi, ich
kwestionariusze nie byly zapisywane.

Grupe badang stanowili pracownicy panstwowych przedsiebiorstw sektora MSP
z Lubelszczyzny. Dobdr proby mial charakter celowy. Do zebrania danych zastosowa-
no metode sieciowg translacyjna i technike e-mail survey.'** Respondenci, ktorzy zgo-
dzili si¢ na udzial w badaniu, otrzymywali link z kwestionariuszem ankiety do aplikacji
Teams Politechniki Lubelskiej na skrzynke mailowg. Zdigitalizowany kwestionariusz
zawieral metryczke (19 pozycji) oraz pozycje nastepujacych narzedzi: Kwestionariusza
do badania klimatu organizacyjnego Rosenstiela i Bogela (55 pozycji), Kwestionariu-
sza postrzegania stresu w pracy T. Chirkowskiej — Smolak i J. Grobelnego (10 pozycji),

193 [bidem.
164§, Kaczmarczyk, Op. cit., s.57.

59



7 pozycji na temat przejawow zaufania w organizacji z narzedzia do pomiaru pozytyw-
nego potencjatu organizacji autorstwa M.]. Stankiewicza i jego zespotu oraz (17 pozycji)
- facznie 108.

Badana grupa skfadala si¢ z 227 oséb, w tym 87 mezczyzn (38,3%) i 140 kobiet
(61,7%). Byly to osoby w wieku od 18 do 62 lat, srednia wieku 39,2 (SD=10,64). Wiek-
szo$¢ grupy stanowily osoby z wyksztalceniem wyzszym: zawodowym - 54 (23,9%)
i magisterskim - 124 (54,6%). Osoby badane mieszkaly w miastach i miejscowos$ciach
roznej wielkosci. Najwiecej 0sob bylo z matych miejscowosci 75 (33%) i z miast powyzej
100tys. mieszkancow — 57 oséb (25,1%). Wiekszos¢ respondentéw stanowily osoby za-
rabiajgce netto od 2000 do 4000 pln: od 2001 do 3000pIn — 79 0s6b (34,8%), od 3001 do
4000pIn - 73 osoby (32,2%). Dlugos¢ ogdlnego stazu pracy oséb badanych to okres od
1 miesigca do 40 lat; Srednia dtugosci stazu - 14,9 lat (SD=10,09). Najwiecej w badanej
grupie bylo oséb o ogdlnym stazu pracy powyzej 10 lat — 133 (58,6%). Zdecydowang
wiekszo$¢ stanowily osoby zatrudnione na state 202 (89,0%) i wykonujace prace umy-
stowa — 162 (71,4%). Ze wzgledu na hierarchie organizacyjna, 194 osoby (85,5%) pra-
cujg jako podwladni. Pandemia spowodowata wiele zmian sposobu wykonywania pra-
cy w przedsiebiorstwach. Blisko potowa badanych oséb 112 (49,3%) pracowala tak jak
przed pandemig tzn. w przedsiebiorstwach na swoich dotychczasowych stanowiskach
pracy, przestrzegajac zasad rezimu sanitarnego. Podobnie blisko pofowa badanych 99
(43,6%) pracowala zdalnie z domu, ze wzgledu na pandemie. Niewielka cze$¢ osob - 16
(7,1%) pozostawata w dyspozycji do pracy ze wzgledu na czasowe zawieszenie dziafal-
nosci przedsigbiorstwa spowodowane pandemia. Wiekszo$¢ oséb badanych pracowata
w firmach, gdzie zatrudnieni byli sami Polacy — 180 (79,3%). 47 (20,7%) oséb badanych
pracowalo w firmach, ktdre zatrudnialy takze obywateli Ukrainy i Biatorusi. Najwigksza
cze$¢ - blisko polowe badanej grupy stanowily osoby pracujace w matych przedsiebior-
stwach zatrudniajacych od 10 do 50 oséb — 104 (45,8%). Ze wzgledu na rodzaj dzia-
talnosci przedsigbiorstwa, zdecydowang wigkszos¢ badanej grupy stanowili pracowni-
cy firm ustugowych - 173 (76,3%) osoby. Ponadto wigkszo$¢ badanych to pracownicy
przedsigbiorstw zlokalizowanych w jednym miejscu — 159 (70%) oséb. Szczegotowa
charakterystyke badanej grupy przedstawia tab.l. Niektore kategorie niezaleznych
zmiennych pobocznych, ze wzgledu na niskg liczebno$¢ nie bedg szczegdtowo rozpa-
trywane w dalszych analizach statystycznych. Naleza do nich: grupa osob z wyksztat-
ceniem zawodowym - 11 (4,8%), pracownicy pozostajacy w dyspozycji pracodawcy
ze wzgledu na czasowe zawieszenie dziatalnosci firmy z powodu pandemii - 16 (7,1%)
oraz osoby pracujace w jednostkach administracji samorzadowej — 11 (4,9%).
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Tabela 3. Charakterystyka badanej grupy pracownikéw przedsiebiorstw sektora publicznego MSP (N=227)

Czynniki Kategorie N %
Ple¢ meZCzyzna 87 383 %
kobieta 140 61,7 %
18-24 lata 27 11,9 %
. 25-34 lata 48 21,1 %
Wiek
35-44 lata 66 29,1 %
powyzej 45 lat 86 37,9 %
zawodowe 11 4,8 %
Poziom $rednie 38 16,7 %
wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 239%
wyzsze magisterskie 124 54,6 %
mata miejscowo$¢ 75 33,0 %
psychospoleczne Miejsce miasto do 20 tys. 46 20,3 %
zamieszkania miasto od 20 do 100 tys. 49 21,6 %
miasto powyzej 100 tys. 57 25,1%
do 2000 pln 28 12,3%
) 2001-3000 pln 79 34,8 %
Ee‘zimd 3001-4000 pln 73 322%
4001-5000 pln 24 10,6 %
pow. 5001 pln 23 10,1 %
od0do3lat 30 13,2%
Staz pracy pow. 3 do 6 lat 37 16,3 %
ogolem pow. 6do 10 lat 27 11,9%
pow. 10 lat 133 58,6 %
Rodzaj umowy stafa 202 89,0 %
O prace czasowa 25 11,0 %
. fizyczna 65 28,6 %
Rodzaj pracy
umystowa 162 71,4 %
Hierarchia przetozony 33 14,5 %
stanowiska podwladny 194 85,5%
Narodowos¢ jednorodna 180 79,3 %
pracownikéw réznorodna 47 20,7 %
tak jak przed pandemia 112 49,3 %
E;?eififczas praca zdalna - z domu (z powodu pandemii) 99 43,6 %
organizacyjne pozostawanie do dyspozycji pracodawcy 16 7,1 %
o 10-50 0sob 104 45,8 %
g;i‘;:;orsm 51-250 0s6b 75 330%
251 - 48 21,2%
produkcyjna 22 9,7 %
Rodzaj handlowa 21 9,1 %
dziatalno$ci ustugowa 173 76,3 %
administracja 11 49 %
w jednym miejscu 159 70,0 %
Typ lokalizacji oddzialy 39 17,2%
sie¢ placowek 29 12,8 %

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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5. Analiza wynikow badan empirycznych

5.1. Klimat organizacyjny w publicznych przedsi¢biorstwach
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

Dane na temat klimatu organizacyjnego w panstwowych przedsiebiorstwach sek-
tora MSP zebrane przy pomocy Kwestionariusza do badania klimatu organizacyjnego
L.Rosenstiela i R.Bogela charakteryzuje dobra rzetelnos¢. Jakkolwiek nie dotyczy to
wszystkich skal. Trzy wymiary klimatu uzyskaly wspoétczynnik spojnosci wewnetrz-
nej a-Cronbacha ponizej poziomu 0.55. Sg to skale: Informacja i komunikacja
a-Cronbacha=0.52, Reprezentowanie intereséw pracownikéw — 0.42 oraz Awans i roz-
woj zawodowy — 0.53 (tab.4). Obnizenie warto$ci wspdlczynnika spéjnosci wewnetrz-
nej w tych skalach moze wigza¢ si¢ ze zmianami jakie zaszty w przedsiebiorstwach od
2015 roku, tj. od czasu normalizacji 2. polskiej adaptacji narzedzia, do czasu przepro-
wadzenia prezentowanych badan, tj. IV-VI 2020. Rzetelna analiza danych zebranych
w tych skalach wymaga rozpoznania zmian, ktére zaszly. To z kolei bedzie mozliwe po
poddaniu tych skal ponownej analizie czynnikowej, co wykracza poza ramy niniejszego
opracowania. Analiza parametréw rozkfadu zmiennych — wymiaréw klimatu organiza-
cyjnego oraz jako calo$ci wykazata, ze dane zadnego z nich nie tworza rozkladu nor-
malnego. Wszystkie wyniki testu Kolmogorowa-Smirnowa sg na poziomie istotnosci
p>0.05 (tab.5). Wszystkie rozkltady wymiaréw sa prawoskosne. Ze wzgledu na skupie-
nie warto$ci rozktadu wokot sredniej, wymiary klimatu: Wspdtpracownicy, Przelozeni
i Organizacja pracy s leptokurtyczne'®®; natomiast Klimat ogélny i Klimat organizacyj-
ny (jako calo$¢) sa platykurtyczne'* (tab.5).

Uzyskane wyniki wskazujg, ze pracownicy paristwowych przedsigbiorstw sektora MSP
postrzegajq caty klimat organizacyjny na granicy — miedzy poziomem przecigtnym, a prze-
cigtnym wyzszym M=5,49 (tab.5). Sytuacja taka wymaga, by w przedsigbiorstwach, kto-
re braly udziat w badaniu dokonano szczegétowej analizy uzyskanych wynikéw, w celu
trafnego rozpoznania mocnych i stabych stron wymiaréw klimatu organizacyjnego.'”
Dzigki temu badane przedsiebiorstwa we wlasnym zakresie, badz przy pomocy eksper-
tow beda mogly opracowa¢ plan poprawy funkcjonowania, majacy na celu podniesie-
nie poziomu klimatu. Klimat ogélny w badanych przedsigbiorstwach jest postrzegany
na poziomie niskim M=3,47 (tab.5). Respondenci podkreslali: ,,Nie nalezy sie dziwic,
ze w warunkach pracy jakie stwarza nasza firma ludzie czgsto choruja” Za$ najnizsza
ocene uzyskalo stwierdzenie: ,W naszej firmie podejmuje sie wysitki, aby warunki pracy
czyni¢ godnymi dla ludzi” (M=3,40), co wskazuje ze pracownicy czuja si¢ traktowani

16 Rozklad leptokurtyczny — oznacza, ze wartoéci interesujacej nas zmiennej s skoncentrowane wokoét sredniej
oraz istnieje wieksza szansa pojawienia si¢ obserwacji odstajacych. Wystepuje wowczas, gdy kurtoza jest dodatnia.
1% Rozklad platykurtyczny — oznacza, ze wartosci zmiennej sa rozrzucone wokol $redniej oraz wystepuje mniej-
sze prawdopodobienistwo spotkania wartosci ekstremalnych. Wystepuje wowczas, gdy kurtoza jest ujemna.

17 K. Durniat, Kwestionariusz ..., op.cit., s. 67.
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instrumentalnie. Atmosfera kreowana przez kadre kierowniczg sprzyja obnizeniu po-
czucia wartosci, kompetencji oraz stopnia utozsamiania si¢ z firmg. Wymiar klimatu
okreslany jako ,Wspotpracownicy” postrzegany jest przez badanych na poziomie prze-
cietnym nizszym M=3,73 (tab.5).

Badani podkreslali, iz ,,Za grzeczno$ciami i komplementami kryje sie wszystko to,
co sie nam nie udaje” oraz ,,Czesto zdarzaja si¢ u nas napiecia miedzy starszymi a mlod-
szymi pracownikami” Mozna zatem wnioskowa¢, ze relacje miedzy pracownikami sg
poprawne i powierzchowne, za$ konflikty maja swoje zrédlo zazwyczaj w rdznicach
miedzypokoleniowych. Wymiar klimatu ,,Przefozeni” badani pracownicy oceniaja na
poziomie przecietnym nizszym M=4,17 (tab.5). Pracownicy czuja si¢ obarczeni odpo-
wiedzialnoscig za bledy kierownictwa: ,,Nasi przelozeni probuja zrzuca¢ swoje bledy na
nas’; majg poczucie niesprawiedliwosci: ,,Przetozeni traktujg nas niesprawiedliwie’; czu-
ja sie pomijani: ,,Przy podejmowaniu decyzji, ktére dotyczg bezposrednio pracownikow,
nie pyta sie ich wczesniej o zdanie”. Na tej podstawie mozna wnioskowac, ze kadra kie-
rownicza w panstwowych przedsiebiorstwach opiera sie gléwnie na zarzadzaniu zorien-
towanym na zadania,'®® co obniza zadowolenie z pracy, a zarazem poziom klimatu orga-
nizacyjnego. Klimat ze wzgledu na ,Organizacje pracy” jest postrzegany przez badanych
na poziomie niskim M=3,19 (tab.5). Badani podkreslaja, Ze ,,Pracownicy rzadko kiedy
trzymaja si¢ swoich harmonograméw” i ,W naszej firmie nikt nie jest w stanie realizowac
swojej pracy; ciagle jest sie odrywanym od swoich zadan i otrzymuje si¢ inne zlecenia”
Mozna zatem wnioskowac, ze stosowane w panstwowych przedsiebiorstwach mecha-
nizmy koordynujace prace poszczegdlnych pracownikow i zespolow nie s efektywne,
a pracownicy negatywnie oceniajg klimat w aspekcie logistycznym. Ponadto na negatyw-
ng ocene klimatu w wymiarze ,,Organizacji pracy” wplywa fakt, iz ,Warunki pracy pozo-
stawiajg wiele do Zyczenia” oraz brak stosowania jasno okreslonych regut podziatu zadan,
kontroli ich realizacji i komunikacji poziomej. Badani pracownicy podkreslaja: ,Czlon-
kowie innych grup pracowniczych zbyt czesto mieszajq si¢ w nasze sprawy’.

Zatem bledy w procedurach organizacji pracy i staba organizacja stanowisk pracy,
przyczyniajg si¢ do negatywnej oceny klimatu organizacyjnego przez zatrudnionych
w firmach panstwowych. Klimat w wymiarze ,,Informacji i komunikacji” zostal ocenio-
ny przez badanych na poziomie przecigtnym M=4,43 (tab.5). Zdaniem pracownikow
»w ustalaniu dlugoterminowych planéw nie uczestnicza nigdy ci, ktorzy pozniej sg od-
powiedzialni za skutki ich realizacji’, a ,,informacje, ktdre otrzymuja, czgsto sa sprzecz-
ne ze sobg" Brak wspotdziatania przy omawianiu planowanych dziatan i pewien chaos
informacyjny przyczyniaja si¢ do obnizenia poziomu klimatu. Z kolei pracownicy po-
zytywnie postrzegaja formalng komunikacje pionowa w dot, wyrazang przez otrzymy-
wanie niektorych informacji z wyprzedzeniem: ,,Zawsze na dtugo przed wprowadze-
niem nowych urzadzen i nowego wyposazenia informowani sg ci, ktérych to dotyczy’,
O zmniejszeniu liczby zamoéwien, wstrzymaniu zatrudnienia lub pogorszeniu sie kon-
dycji firmy jestesmy zawsze informowani w odpowiednim czasie”.

1% R. Blake, J. Mouton, Op.cit.
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Otrzymywanie okreslonych informacji o planowanych zmianach przyczynia si¢
do pozytywnego postrzegania klimatu organizacyjnego przez pracownikow firm pan-
stwowych. Wymiar klimatu ,,Reprezentowanie intereséw pracownikéw” responden-
ci postrzegajg na poziomie przecigtnym nizszym M=3,97 (tab.5). Zdaniem badanych
pracownikow przedsiebiorstw panstwowych: ,,Przy kwalifikowaniu pracownikéw do
okreslonej grupy ptac kierownictwo prawie w ogdle nie uwzglednia stanowiska naszych
przedstawicieli (np. rady pracowniczej, zwigzkéow zawodowych)’, a takze ,Wybrani
przez pracownikow reprezentanci czesto daja sie zbywac przez kierownikow”. Z jednej
strony brak uwzgledniania opinii przedstawicieli pracownikéw przez kadre kierowni-
cz3, a z drugiej brak umiejetnosci efektywnego komunikowania i negocjowania spraw
pracowniczych u tychze przedstawicieli pracownikéw, wptywaja na obnizenie poziomu
klimatu organizacyjnego. Pracownicy podkreslajg, ze zazwyczaj ,,Kazdy musi sam wal-
czy¢ o uwzglednianie jego wlasnych intereséw”. Niemniej jednak w badanych przed-
siebiorstwach zdarzajg sie takze sytuacje, kiedy obie strony pochylaja sie nad poszuki-
waniem dobrego rozwigzania: ,Nawet wtedy, gdy interesy pracodawcy i pracownikéw
sg rozne, zawsze znajdzie si¢ rozwigzanie, ktore ostatecznie stuzy wszystkim”. Sytuacje
te wplywaja na postrzeganie klimatu organizacyjnego na poziomie wyzszym. Wymiar
klimatu ,,Awans i rozwoj zawodowy” jest postrzegany przez pracownikow firm pan-
stwowych na poziomie przecietnym nizszym M=4,38 (tab.5). Badani pracownicy pod-
kreslaja najbardziej brak wielu mozliwosci awansu. Ponadto negatywnie oceniaja sys-
tem wynagrodzen: ,,System wynagrodzen jest u nas bardzo niesprawiedliwy’, i nagrod:
»W poréwnaniu do innych firm wynagrodzenia za dodatkowe osiggniecia sg u nas nie-
atrakcyjne”. Respondenci zauwazyli tez, ze: ,,Najlepiej powodzi sie pochlebcom” Mozna
zatem wnioskowa¢, ze mata liczba $ciezek kariery, niesprawiedliwy system wynagro-
dzen i brak doceniania pracownikéw za dodatkowe osiggniecia w pracy, dostrzeganie
bardziej prob ,,przypodobania si¢” anizeli zwiekszenia zaangazowania w prace, nie za-
checaja do rozwoju zawodowego. Wskazane uwarunkowania obnizajg poziom klima-
tu organizacyjnego. Chociaz pracownicy wskazujg, iz: ,Nowe pomysly i propozycje sa
doceniane’, to w kontekscie niesprawiedliwego systemu wynagrodzen i preferowania
pochlebstw, moze to w niewielkim stopniu wptywa¢ na podwyzszenie poziom klimatu
organizacyjnego. W prezentowanych badaniach klimat organizacyjny jest analizowa-
ny w dwu perspektywach. W jednej wymiary klimatu takie jak: klimat ogolny, Wspot-
pracownicy, Przefozeni, Organizacja pracy, analizowane sg oddzielnie. W drugiej zas
— klimat organizacyjny analizowany jest jako calo$¢. Dlatego tez pojecie: klimat ogélny
- odnosi si¢ do jednego z wymiaréw klimatu organizacyjnego i dotyczy relacji miedzy-
pracowniczych i relacji miedzy przelozonymi a podwladnymi, natomiast pojecie: klimat
organizacyjny odnosi si¢ do wszystkich wymiaréw wyrdznionych w badaniach ujetych
jako calosc.

5.1.1. Klimat organizacyjny i jego wymiary w kontekscie psychospolecznym
W celu pelniejszego poznania uwarunkowan klimatu organizacyjnego, autorzy
prezentowanych badan podjeli probe odpowiedzi na pytanie: Czy i w jakim stopniu
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zmienne psychospoteczne wspotksztaltuja klimat w przedsiebiorstwach panstwowych
podczas pandemii COVID-19? Uzyskane wyniki badan wskazujg, ze Klimat ogélny jest
wspotksztaltowany przez czynniki psychospoleczne takie jak: miejsce zamieszkania,
wiek, ogdlny staz pracy oraz poziom wyksztatcenia. Chociaz warto$¢ wspdtczynnikow
korelacji jest niska od 0,15 do 0,26, to s3 one na istotnym i wysoce istotnym poziomie
statystycznym (tab.6). Pracownicy mieszkajacy w wiekszych miastach postrzegaja kli-
mat ogolny na wyzszym poziomie, anizeli ci mieszkajacy w mniejszych miejscowo-
$ciach (p=0,26, p<0,001). Wraz z wiekiem (p=-0,25, p<0,001) i dfugoscia ogélnego stazu
pracy (p=-0,23, p<0,001), poziom postrzegania klimatu ogolnego przez pracownikéw
jest nizszy. Podobnie wraz ze wzrostem poziomu wyksztalcenia obniza si¢ poziom po-
strzegania klimatu ogdlnego (p=-0,15, p<0,05). Ple¢ pracownikéw oraz poziom docho-
du nie s3 znaczace w ksztaltowaniu poziomu postrzegania klimatu ogélnego.

Tabela 6. Psychospoleczne uwarunkowania klimatu w wymiarze ogdlnym w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

.. Test U . .
Czynnild Kategorie N | Manna-Whitneya | p Wsplezynnik P
psychospoleczne 7 p - Spearmana
mezczyzna 87
Ple¢ e 1,2586 0,2
kobieta 140
Wiek 19-62 lata 227 -0,2557 0,000
Poziom Srednie
wyksztalcenia wylsze zawgdowe. 216 -0,1536 0,02
wyzsze magisterskie
Mata miejscowos¢
Miejsce Miasto do 20 tys.
zamieszkania Miasto od 20 do 100 tys. 227 0,2629 0.000
Miasto powyzej 100 tys.
Dochéd netto | 2000-7000 pln 227 0,0399 05
Stat pracy Od1m-cado40lat | 227 02297 | 0,000
ogolem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki badan wskazuja, Ze wymiar klimatu organizacyjnego dotyczacy relacji mie-
dzypracowniczych jest wspotksztattowany przez czynniki psychospoteczne takie jak:
wiek, dlugos$¢ ogdlnego stazu pracy i poziom wyksztalcenia (tab.7). Mimo iz wspol-
czynniki korelacji sg niskie — od 0,15 do 0,27, to ich poziom jest statystycznie istotny
(tab.7). Pracownicy starsi (p=-0,20, p<0,01) oraz o dluzszym stazu pracy (p=-0,15,
p<0,05) postrzegaja klimat organizacyjny ksztattowany przez relacje miedzypracowni-
cze na poziomie nizszym, niz ci mlodsi wiekiem i o krétszym stazu pracy. Pracownicy
z wyksztalceniem wyzszym nizej oceniajg klimat organizacyjny z perspektywy relacji
miedzypracowniczych, anizeli ci z nizszym wyksztalceniem (p=-0,27, p<0,001). Ple¢,
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miejsce zamieszkania i poziom dochodu nie majg istotnego znaczenia w percepcji po-
ziomu klimatu organizacyjnego w wymiarze relacji miedzy pracownikami.

Przeprowadzone badania wykazaly, Zze poziom klimatu organizacyjnego odnoszacy
sie do stylu kierowania jest wspotksztattowany przez nastepujace czynniki psychospo-
teczne: wiek, dlugos¢ ogolnego stazu pracy, poziom wyksztalcenia, miejsce zamiesz-
kania oraz poziom dochodu. Mimo iz korelacje sa niewielkie — od 0,16 do 0,30, to ich
poziom jest statystycznie istotny. Pracownicy starsi (p=-0,30, p<0,001) oraz o dluzszym
stazu pracy (p=-0,30, p<0,001) oceniajg klimat organizacyjny zwigzany ze stylem kiero-
wania gorzej niz osoby mlodsze i o krétszym stazu pracy (tab.8). Osoby z wyksztatce-
niem wyzszym postrzegaja klimat organizacyjny zwigzany ze stylem kierowania na po-
ziomie nizszym, anizeli te z nizszym (p=-0,22, p<0,001). Pracownicy z wiekszych miast
wyzej oceniajg klimat organizacyjny w wymiarze stylu kierowania, anizeli ci mieszkajga-
cy w mniejszych miejscowosciach (p=0,16, p<0,05). Poziom dochodu takze ma znacze-
nie w postrzeganiu klimatu w aspekcie stylu kierowania, czym wyzszy poziom docho-
du, tym klimat organizacyjny oceniany wyzej (p=0,18, p<0,01). Ple¢ pracownikéw nie
ma znaczenia w postrzeganiu klimatu ze wzgledu na styl kierowania.

Tabela 7. Psychospoleczne uwarunkowania klimatu w wymiarze: Wspolpracownicy, w przedsiebiorstwach
publicznych sektora MSP podczas pandemii COVID-19

. Test U , .
Cz Kategorie N | Manna-Whitneya | p Wspélezy P
psychospoleczne 7 p — Spearmana
mezczyzna 87
Ple¢ ey 0,3731 0,7
kobieta 140
Wiek 19-62 lata 227 -0,2025 0,002
Poziom sreq:;: zawodowe 216 0,000
wyksztatcenia wyz . . -0,2680 >
wyzsze magisterskie
Mala miejscowos¢
Miejsce Miasto do 20 tys.
zamieszkania Miasto od 20 do 100 tys. 227 0.1247 0,06
Miasto powyzej 100 tys.
Dochdd netto 2000-7000 pln 227 0,0279 0,7
Stal pracy Odim-cadodOlat | 227 0152 | 002
ogolem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Przeprowadzone badania wykazaly, Zze poziom klimatu organizacyjnego odnoszacy
sie do stylu kierowania jest wspotksztattowany przez nastepujace czynniki psychospo-
teczne: wiek, dlugos¢ ogolnego stazu pracy, poziom wyksztalcenia, miejsce zamiesz-
kania oraz poziom dochodu. Mimo iz korelacje sa niewielkie — od 0,16 do 0,30, to ich
poziom jest statystycznie istotny. Pracownicy starsi (p=-0,30, p<0,001) oraz o dluzszym
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stazu pracy (p=-0,30, p<0,001) oceniajg klimat organizacyjny zwigzany ze stylem kiero-
wania gorzej niz osoby mlodsze i o krétszym stazu pracy (tab.8). Osoby z wyksztalce-
niem wyzszym postrzegaja klimat organizacyjny zwigzany ze stylem kierowania na po-
ziomie nizszym, anizeli te z nizszym (p=-0,22, p<0,001). Pracownicy z wiekszych miast
wyzej oceniajg klimat organizacyjny w wymiarze stylu kierowania, anizeli ci mieszkaja-
cy w mniejszych miejscowosciach (p=0,16, p<0,05). Poziom dochodu takze ma znacze-
nie w postrzeganiu klimatu w aspekcie stylu kierowania, czym wyzszy poziom docho-
du, tym klimat organizacyjny oceniany wyzej (p=0,18, p<0,01). Ple¢ pracownikéw nie
ma znaczenia w postrzeganiu klimatu ze wzgledu na styl kierowania.

Tabela 8. Psychospoteczne uwarunkowania wymiaru klimatu: Przeozeni, w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

s Test U B .
Czynniki Kategorie N Manna-Whitneya | p Wsplezynnik P
psychospoleczne 7z p - Spearmana
Ple¢ mezczyzna 87

ey 0,6069 0,5
kobieta 140
Wiek 19-62 lata 227 -0,3013 0,000
Poziom Srednie
wyksztalcenia wyzsze zawc?dowe‘ 216 -0,2254 0,000
wyzsze magisterskie
Mata miejscowo$¢
Miejsce Miasto do 20 tys.
zamieszkania Miasto od 20 do 100 tys. 227 01634 0.01
Miasto powyzej 100 tys.
Dochéd netto 2000-7000 pln 227 0,1837 0,005
Staz pracy ogétem | Od 1 m-ca do 40 lat 227 -0,2979 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Uzyskane wyniki badan wskazujg, ze klimat organizacyjny zwigzany z organizacja
pracy jest wspotksztaltowany przez takie czynniki psychospoteczne jak: wiek, dtugos¢
stazu pracy, poziom wyksztalcenia oraz miejsce zamieszkania. Wspotczynniki korelacji
s3 na poziomie niskim - od 0,20 do 0,30, niemniej jednak statystycznie wysoce istot-
nym (tab.9). Osoby miodsze nizej oceniajg poziom klimatu w aspekcie organizacji pra-
cy, anizeli starsze (p=-0,30, p<0,001). Pracownicy o dluzszym stazu pracy slabiej oce-
niajg klimat zwigzany z organizacjg pracy niz osoby pracujace krocej (p=-0,21, p<0,01).
Podobnie osoby z wyksztalceniem wyzszym nizej oceniajg klimat w wymiarze organi-
zacji pracy, anizeli osoby mniej wyksztalcone (p=-0,25, p<0,001). Z kolei pracownicy
mieszkajacy w wiekszych miastach wyzej oceniajg klimat w wymiarze organizacji pracy,
anizeli ci z mniejszych miejscowosci (p=0,20, p<0,01). Pte¢ oraz poziom dochodu pra-
cownikéw nie odgrywa roli w postrzeganiu klimatu w wymiarze organizacji pracy.
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Tabela 9. Psychospoteczne uwarunkowania wymiaru klimatu: Organizacja pracy, w przedsigbiorstwach
publicznych sektora MSP podczas pandemii COVID-19

ki Test U , .
¢ Kategorie N | Manna-Whitneya | p Wspélez, P
psychospoleczne 7 p — Spearmana
Z 87
Plec e 10,4875 06
kobieta 140
Wiek 19-62 lata 227 -0,3018 0,000
Poziom Srednie
wyksztalcenia WSZE zawgdowe . 216 -0,2528 0,000
wyzsze magisterskie
Mala miejscowos¢
Miejsce Miasto do 20 tys.
zamieszkania Miasto od 20 do 100 tys. 227 0.1981 0.002
Miasto powyzej 100 tys.
Dochéd netto 2000-7000 pln 227 -0,0590 04
Staz pracy ogdlem | Od 1 m-cado 40 lat 227 -0,2106 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Tabela 10. Psychospoleczne uwarunkowania klimatu organizacyjnego w wymiarze catosciowym w przedsigbior-
stwach publicznych sektora MSP podczas pandemii COVID-19

. Test U Manna- . il
Cz Kategorie N -Whitneya P Wspéle p
psychospoleczne 7 p - Spearmana
7 87
Ple¢ et 03949 | 07
kobieta 140
Wiek 19-62 lata 227 -0,3554 0,000
. $rednie
f:rfll;’m wyksztal | (e zawodowe 216 -0,2812 0,000
wyzsze magisterskie
Mata miejscowo$¢
Miejsce zamiesz- | Miasto do 20 tys.
kania Miasto od 20 do 100 tys. 227 R 0.000
Miasto powyzej 100 tys.
Dochdéd netto 2000-7000 pln 227 0,0939 0,1
Staz pracy ogdfem | Od 1 m-ca do 40 lat 227 -0,2712 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze klimat organizacyjny postrzega-
ny calosciowo jest wspotksztaltowany przez takie czynniki psychospoleczne jak: wiek,
dlugos¢ stazu pracy, poziom wyksztalcenia oraz miejsce zamieszkania (tab.10). Wspdt-
czynniki korelacji w wigkszosci sg na poziomie niskim, jedynie wspétczynnik odnosza-
cy sie do wieku jest na poziomie umiarkowanym (od 0,27 do 0,35), niemniej jednak
sa statystycznie istotne. Pracownicy starsi nizej oceniaja poziom klimatu organizacyjne-
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go, anizeli mlodsi (p=-0,35, p<0,001). Takze pracownicy z dtuzszym stazem pracy nizej
oceniajg klimat organizacyjny, anizeli ci pracujacy krocej (p=-0,27, p<0,001). Podobnie
osoby z wyksztalceniem wyzszym slabiej oceniajg klimat organizacyjny, anizeli ci
z nizszym (p=-0,20, p<0,001). Z kolei osoby mieszkajace w wigkszych miastach lepiej
oceniajg klimat organizacyjny, anizeli te z mniejszych miejscowosci (p=0,27, p<0,001).
Ple¢ oraz poziom dochodu respondentéw nie wplynely na postrzeganie klimatu
organizacyjnego w sposob catosciowy.

5.1.2. Klimat organizacyjny i jego wymiary - uwarunkowania organizacyjne

W celu dalszych analiz uwarunkowan klimatu organizacyjnego, autorzy prezen-
towanych badan podjeli probe odpowiedzi na pytanie: Czy i w jakim stopniu zmien-
ne organizacyjne wspotksztaltuja klimat w przedsigbiorstwach panstwowych podczas
pandemii COVID-19? Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze klimat ogolny jest wspot-
ksztaltowany przez czynniki organizacyjne takie jak: miejsce stanowiska zajmowa-
nego w hierarchii organizacyjnej oraz sposéb wykonywania pracy podczas pandemii
COVID-19 (tab.11). Przelozeni wyzej oceniajg klimat ogdlny, anizeli podwtadni (z=3,48
dla p <0,001). Ponadto pracownicy pracujacy podczas pandemii tak jak przed nig zde-
cydowanie lepiej ocenili klimat ogdlny; anizeli ci pracujacy zdalnie — z domu (z=3,68 dla
p <0,001). Czynniki organizacyjne takie jak: rodzaj umowy o prace, sposéb jej wykony-
wania, narodowo$¢ wspotpracownikow, wielkos¢ przedsiebiorstwa, rodzaj dziatalnosci
oraz typ lokalizacji, nie miaty znaczenia w ksztaltowaniu klimatu ogélnego w przedsie-
biorstwach panstwowych sektora MSP podczas Covid-19.

Tabela 11. Organizacyjne uwarunkowania klimatu w wymiarze ogdlnym w przedsigbiorstwach publicznych
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

ki Test U A .
C . . Manna-Whitneya Wspélez)
organizacyjne Kategorie N 7 P M | p-Spearmana | p
j tat 202 3,49
Rodzaj umowy | stala 06085 05
o prace czasowa 25 3,28
fi 65 3,83
Rodzaj pracy Zyerna 1,3962 02
umystowa 162 3,33
Hierarchia przclozony 33 34779 0000 | 2%
stanowiska podwladny 194 320
I . dn 1 S
NaI‘OdOV\.IOS,C )e, : orodna 80 09553 03 3,39
pracownikow réznorodna 47 3,79
A 36761 0,000
p praca a 99 270
-z domu
Wielko$¢
przedsiebiorstwa 10-50 227 -0,0107 0,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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Przeprowadzone badania wskazaly, ze wymiar klimatu: Wspélpracownicy wspot-
ksztaltujg nastepujace czynniki organizacyjne: rodzaj wykonywanej pracy, miejsce sta-
nowiska zajmowanego w hierarchii organizacyjnej, narodowos¢ pracownikéw, sposob
wykonywania pracy podczas pandemii COVID-19 oraz rodzaj dziatalnosci przedsie-
biorstwa (tab.12). Osoby wykonujace prace fizyczng lepiej ocenily klimat w wymia-
rze relacji miedzypracowniczych, anizeli ci wykonujacy prace umystowa (z=3,27 dla
p <0,01). Przetozeni wyzej ocenili klimat w wymiarze relacji miedzypracowniczych, ani-
zeli podwladni (z=2,36 dla p <0,05). Pracownicy firm zatrudniajacych osoby réznych
narodowosci lepiej ocenili klimat w wymiarze relacji spolecznych, anizeli ci z firm za-
trudniajacych tylko obywateli Polski (z=-2,35 dla p <0,05). Ponadto pracownicy pra-
cujacy podczas pandemii tak jak przed nig zdecydowanie lepiej ocenili klimat ogdlny,
anizeli ci pracujacy zdalnie - z domu (z=5,06 dla p <0,001). Pracownicy firm produk-
cyjnych (M=4,91) istotnie wyzej ocenili klimat zwigzany z wzajemnymi relacjami, ani-
zeli pracujacy w firmach ustugowych(M=3,51; z=2,80 dla p <0,05). Czynniki organiza-
cyjne takie jak: rodzaj umowy o prace, wielkos¢ przedsigbiorstwa, oraz typ lokalizacji,
nie mialy znaczenia w ksztaltowaniu wymiaru klimatu organizacyjnego: Wspotpracow-
nicy w przedsiebiorstwach panstwowych sektora MSP podczas Covid-19.

Tabela 12. Organizacyjne uwarunkowania wymiaru klimatu: Wspotpracownicy w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

ki Test U , .
¢ L . Manna-Whitneya Wspélezy
organizacyjne Kategorie N 7 p M | p-Spearmana | p
j tal 202 3,66
Rodzzjumowy | stafa 11,5399 0,1
o prace czasowa 25 4,36
65 4,58
Rodzaj pracy fizyczna 3,2741 0,001
umystowa 162 3,39
i i zetoz 33 442
H1erarc4h1a przetozony 2,3569 0,02
stanowiska podwladny 194 3,62
§¢ j 1 S
Narodovx.fos,c ]e,c?norodna 80 2349 002 3,60
pracownikow réznorodna 47 4,23
Pracavod taal;’i(nliim d 112 437
e poicras P dzn 5,0599 0,000
p praca zdalna 99 284
-z domu
Wielkos¢
przedsigbiorstwa 10-50 227 0,009 09

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki postrzegania wymiaru klimatu: Przelozeni wskazuja, ze jest on wspol-
ksztaltowany przez nastepujace czynniki organizacyjne: rodzaj wykonywanej pracy,
narodowos¢ pracownikow, sposéb wykonywania pracy podczas pandemii COVID-19
oraz typ lokalizacji przedsiebiorstwa (tab.13). Osoby wykonujace prace fizyczng lepiej
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ocenily klimat w wymiarze stylu kierowania, anizeli ci wykonujacy prace umystowa
(z=3,79 dla p <0,01). Pracownicy firm zatrudniajacych osoby réznych narodowosci le-
piej ocenili klimat w wymiarze stylu kierowania, anizeli ci z firm zatrudniajacych tyl-
ko polskich obywateli (z=-2,99 dla p <0,01). Osoby pracujace podczas pandemii tak jak
przed nig zdecydowanie lepiej ocenily klimat w wymiarze stylu kierowania, anizeli ci
pracujacy zdalnie — z domu (z=4,74 dla p <0,001). Ponadto pracownicy firm zlokalizo-
wanych w oddzialach (M=4,85) istotnie wyzej ocenili klimat zwigzany z wymiarem sty-
lu kierowania, anizeli pracownicy przedsigbiorstw zlokalizowanych w jednym miejscu
(M=3,97; z=2,89 dla p <0,05). Czynniki organizacyjne takie jak: rodzaj umowy o prace,
miejsce stanowiska zajmowanego w hierarchii organizacyjnej, wielkos¢ przedsigbior-
stwa oraz rodzaj prowadzonej przez nie dziatalnosci, nie mialy znaczenia w ksztattowa-
niu wymiaru klimatu organizacyjnego: Przelozeni w przedsigbiorstwach panstwowych
sektora MSP podczas Covid-19.

Tabela 13. Organizacyjne uwarunkowania wymiaru klimatu: Przelozeni w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

ki Test U , .
C L . Manna-Whitneya Wspélez,
organizacyjne Kategorie N 7z p M | p-Spearmana | p
j tat 202 4,09
Rodzajumowy | stala -1,7642 0,08
o prace czasowa 25 4,80
fi 65 4,86
Rodzaj pracy e 3,7939 0,001
umystowa 162 3,89
Hierarghia przelozony 33 06466 05 4,48
stanowiska podwladny 194 4,12
§¢ j 1 4,
Narodovx.ros,c Je,d.norodna 80 29943 0002 00
pracownikow réznorodna 47 481
Praca sod ta:g;f nl;rzed 112 4,69
A e 4,740 0,000
p praca a 99 342
-zdomu
Wielko$¢
przedsicbiorstwa 10-50 227 0,0296 0,65

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki przeprowadzonych badan w obszarze klimatu organizacyjnego: Organiza-
cja pracy wykazaly, ze jest on wspdlksztattowany przez takie czynniki organizacyjne jak:
rodzaj wykonywanej pracy, sposéb wykonywania pracy podczas pandemii oraz rodzaj
prowadzonej przez firme dzialalnosci (tab.14). Pracownicy pracujacy fizycznie zdecy-
dowanie wyzej ocenili klimat zwiazany z organizacjg pracy, anizeli pracownicy umysto-
wi (z=4,92 dla p <0,001). Pracownicy fizyczni lepiej oceniaja ilos¢ i ztozono$¢ zlecanych
przez zwierzchnikéw zadan oraz kontrole ich realizacji. Osoby pracujace podczas pan-
demii tak jak przed nia zdecydowanie lepiej ocenily organizacje pracy w przedsiebior-
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stwie, anizeli ci pracujacy zdalnie — z domu (z=3,83 dla p <0,001). Ponadto pracownicy
firm produkcyjnych (M=4,41) istotnie wyzej ocenili klimat ze wzgledu na organizacje
pracy, niz ci pracujacy w firmach ustugowych (M=2,96; z=2,61 dla p<0,05). Czynniki
organizacyjne takie jak: rodzaj umowy o prace, miejsce stanowiska zajmowanego w hie-
rarchii organizacyjnej, narodowo$¢ pracownikow; wielkos¢ przedsigbiorstwa oraz typ
lokalizacji, nie mialy znaczenia w ksztattowaniu wymiaru klimatu organizacyjnego:
Organizacja pracy w przedsiebiorstwach panistwowych sektora MSP podczas pandemii.

Tabela 14. Organizacyjne uwarunkowania wymiaru klimatu: Organizacja pracy w przedsigbiorstwach publicznych
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

ki TestU , .
¢ N . Manna-Whitneya Wspdlezy
organizacyjne Kategorie N . p M p-Spearmana | p
Rodzaj umowy stata 202 12752 02 3,11
O prace czasowa 25 3,84
fi 65 4,46
Rodzaj pracy LR 49252 0,000
umystowa 162 2,68
Hierarghia przelozony 33 16515 o1 3,94
stanowiska podwladny | 194 3,07
§¢ jednorodn: 180 3,17
Narodowosc jecnorocma 10,5088 06
pracownikow réznorodna 47 3,28
b . tﬁ;ﬁgze 4 3,66
;i‘z‘effﬁ 7as P d:in 38319 0,000
p pracazdalna | oo 234
-z domu
Wielkoé¢
przedsicbiorstwa 10-50 227 0,0110 09

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki odnoszace si¢ do calosciowego postrzegania klimatu organizacyjnego przez
pracownikow przedsiebiorstw panstwowych wskazujg, ze jest on wspodtksztattowany
przez takie oto czynniki organizacyjne: rodzaj wykonywanej pracy, pozycja zajmowane-
go stanowiska w hierarchii organizacji, sposéb wykonywania pracy podczas pandemii,
rodzaj prowadzonej przez firme dzialalnosci oraz typ jej lokalizacji (tab.15). Pracowni-
cy fizyczni zdecydowanie wyzej ocenili klimat organizacyjny w wymiarze catosciowym,
anizeli umystowi (z=4,44 dla p <0,001). Przetozeni lepiej postrzegali klimat organizacyj-
ny, anizeli podwladni (z=2,85 dla p <0,01). Osoby pracujace podczas pandemii tak jak
przed nig zdecydowanie lepiej ocenily klimat organizacyjny w wymiarze calo$ciowym,
anizeli pracujacy zdalnie — z domu (z=5,90 dla p <0,001). Pracownicy firm produkcyj-
nych (M=6,64) istotnie wyzej ocenili klimat organizacyjny jako calos¢, niz ci pracujacy
w firmach ustugowych (M=5,22; z=2,97 dla p<0,01). Ponadto pracownicy w firmach
zlokalizowanych w oddziatach (M=6,31) lepiej postrzegali klimat organizacyjny, niz
pracujacy w firmach zlokalizowanych w jednym miejscu (M=5,28; z=3,00 dla p<0,01).
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Czynniki organizacyjne takie jak: rodzaj umowy o prace i narodowos¢ pracownikéw,
nie mialy znaczenia w postrzeganiu klimatu organizacyjnego w wymiarze catosciowym
przez pracownikéw przedsiebiorstw panstwowych sektora MSP podczas pandemii.

Tabela 15. Organizacyjne uwarunkowania klimatu organizacyjnego w wymiarze calo$ciowym, w przedsiebiorstwach
publicznych sektora MSP podczas pandemii COVID-19

ki Test U , .
¢ N . Manna-Whitneya Wspdlezy
organizacyjne Kategorie N 7 p M | p-Spearmana | p
j tat 202 541
Rodzajumowy | stafa 12736 02
o prace czasowa 25 6,08
fi 65 6,46
Rodzaj pracy zZyezna 44412 0,000
umystowa 162 5,10
i i zeloz 33 6,51
H1erarc4h1a przetfozony 2,8472 0,004
stanowiska podwladny 194 5,31
y jednorodn 180 535
Narodowose Jecnorodna -1,7946 0,07
pracownikow réznorodna 47 6,02
S t‘:l;];fni’jrzed 112 618
apodaas P d:in 59049 0,000
p praca zdalna 99 448
-zdomu
Wielko$é
przedsiebiorstwa 10-50 227 00218 07

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Uzyskane wyniki wskazujg iz zarébwno czynniki psychospoleczne jak i organizacyjne
w réznym stopniu wspotksztattuja klimat organizacyjny w panstwowych przedsiebior-
stwach sektora MSP. Niemniej jednak ple¢ pracownikéw, rodzaj umowy o prace i wiel-
kos¢ przedsigbiorstwa nie maja tu istotnego wplywu.

5.2. Stres pracy w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP
podczas pandemii COVID-19

Dane na temat stresu do$wiadczanego przez pracownikéw panstwowych przed-
siebiorstw sektora MSP zebrane przy pomocy Kwestionariusza Postrzeganego Stre-
su w Pracy T.Chirkowskiej-Smolak i J.Grobelnego charakteryzuje dobra rzetel-
no$¢ a-Cronbacha=0.81. Wspotczynnik spdjnosci uzyskany na podstawie analizy
psychometrycznej narzedzia przez T.Chirkowska-Smolak i J.Grobelnego wyniost
a-Cronbacha=0.87(tab.16). Analiza parametréw rozkladu zmiennej Postrzegany stres
w pracy wskazala, ze nie tworzy ona rozkladu normalnego. Wynik testu Kolmogorowa-
-Smirnowa 0,08, jest na poziomie p>0,05. Rozklad ten jest prawoskosny i leptokurtycz-
ny, co wskazuje na skupienie wynikow wokot $redniej.
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Tabela 16. Statystyki opisowe wynikéw ogélnych Kwestionariusza Postrzeganego Stresu w Pracy

N 227

M 27,37

SD 6,63

Mediana 28

Minimum 10

Maksimum 48

a-Cronbacha 0,81 (p<0,05)
a-Cronbacha’ 0,87 (p<0,05)
Parametry rozkladu

Sko$nos¢ 0,16

Blad standardowy sko$nosci 0,16

Kurtoza 0,47

Blad standardowy kurtozy 0,32

TestK-S 0,08 (p<0,15)
TestK-S 0,06 (p<0,05)
Chirkowska-Smolak T., Grobelny J., Op. cit,, s. 135.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki uzyskane na podstawie badan wskazuja, ze pracownicy panstwowych
przedsiebiorstw sektora MSP 2-3 miesigce po wprowadzeniu narodowej kwarantan-
ny (marzec 2020) w wiekszosci sytuacji doswiadczali stresu w pracy o natezeniu $red-
nim, a w kilku o natezeniu niskim (tab.17). Respondenci najsilniej doswiadczali stresu
w wyniku niespodziewanych zdarzen w pracy (M=3,10) oraz z powodu zdenerwowa-
nia samg praca (M=3,08). Ponadto zrédtem doswiadczanego przez nich stresu byly: po-
czucie braku wplywu na to co zdarzalo sie w pracy (M=2,87), poczucie braku kontroli
nad waznymi sprawami zawodowymi (M=2,78) oraz trudnosci w wykonaniu wszyst-
kich obowigzkéw zawodowych (M=2,75). Z kolei stres na poziomie niskim badani pra-
cownicy odczuwali z powodu: przekonania, ze nie potrafig poradzi¢ sobie z trudnoscia-
mi zawodowymi (M=2,49) badz, ze czasami realizacja zadan zawodowych nie do konca
przebiegala tak jak zakladali (M=2,50). Ponadto uzyskane wyniki wskazuja, ze w 2-3
miesigcu pandemii nie zdarzaly sie sytuacje, w ktorych pracownicy nie odczuli stresu
W pracy.
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5.2.1. Stres pracy w kontekscie psychospolecznym

W celu pelniejszego poznania uwarunkowan stresu w sytuacji pracy, autorzy pre-
zentowanych badan podjeli probe odpowiedzi na pytanie: Czy i w jakim stopniu zmien-
ne psychospoleczne wspodtksztattujg stres pracy w przedsiebiorstwach panstwowych
podczas pandemii COVID-19?

Tabela 18. Stres pracy w publicznych przedsiebiorstwach sektora MSP podczas Covid-19 - aspekt psychospo-
feczny (skala $redniej wazonej: min. 1,00 — maks. 5,00)

. . Stres w sytuacji pracy
Czynniki psychospoleczne Kategorie N M| Minimum | Makstrum
Plec mezczyzna 87 2,75 1,20 4,80
kobieta 140 | 2,73 1,00 4,60
18-24 lata 27 2,78 1,50 3,40
i 25-34 lata 48 | 256 1,20 3,60
Wiek
35-44 lata 66 | 2,72 1,00 4,80
powyzej 45 lat 8 | 2,84 1,50 4,60
$rednie 38 2,83 1,50 3,60
Poziom wyksztatcenia wyzsze zawodowe 54 | 2,63 1,30 4,60
wyzsze magisterskie 124 | 2,75 1,00 4,80
mata miejscowos¢ 75 | 2,89 1,30 4,80
Miejsce Zamieszkania m%asto do 20 tys. 46 | 2,82 1,00 4,60
miasto od 20 do 100 tys. 49 | 2,66 1,20 4,20
miasto powyzej 100 tys. 57 2,53 1,40 3,40
do 2000 pln 28 2,52 1,40 4,30
2001-3000 pln 79 2,73 1,20 4,60
Dochdd netto 3001-4000 pln 73 2,86 1,20 4,80
4001-5000 pln 24 2,50 1,00 3,50
pow. 5001 pln 23 | 289 1,50 4,00
0d0do3lat 30 | 2,72 1,50 3,40
pow.3 do 6 lat 37 | 2,73 1,30 4,60
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 | 2,69 1,20 4,30
pow. 10 lat 133 | 2,75 1,00 4,80

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Na podstawie analizy natezenia stresu w pracy w poszczegdlnych kategoriach czyn-
nikéw psychospotecznych mozna stwierdzi¢, ze wéréd badanych pracownikéw sg oso-
by, ktére w poczatkowym okresie pandemii nie doswiadczaty w pracy stresu o charakte-
rze niekorzystnym (minimum od 1,00 do 1,50; tab. 18). Natomiast w obszarze kazdego
czynnika psychospolecznego znalezli si¢ badani, ktdrzy doswiadczyli stresu w pracy na
poziomie wysokim i bardzo wysokim (maksimum od 3,60 do 4,80). Jedynie ze wzgle-
du na wiek — osoby najmlodsze (18-24 lata, maks. 3,40), ze wzgledu na dtugo$¢ stazu
pracy - pracujace najkrocej (0-3 lata, maks. 3,40), ze wzgledu na miejsce zamieszkania
— osoby z duzych miast (pow.100 tys. mieszk., maks. 3,40), oraz ze wzgledu na poziom
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dochodu - osoby zarabiajace w granicach sredniej krajowej (4001-5000 pln, maks.
3,40), nie doswiadczyly stresu pracy na poziomie wysokim (tab.18). Wartosci $rednie
poziomu natezenia stresu w pracy wskazuja, ze we wszystkich czynnikach psychospo-
tecznych uwzglednionych w badaniach, nie przekraczal on poziomu $redniego (M od
2,52 do 2,89). Jedynie w grupie osdb zarabiajacych w granicach $redniej krajowej byl na
poziomie niskim M=2,50.

Uzyskane wyniki badan wskazujg, Ze jedynie miejsce zamieszkania wspotksztalto-
walo doswiadczenie stresu pracy w pierwszych miesigcach pandemii (p=0,20, p<0,001).
Cho¢ wartos¢ wspolczynnika jest niska, to na poziomie wysoce istotnym statystycznie
(tab.19).

Tabela 19. Psychospoleczne uwarunkowania stresu pracy w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP
podczas pandemii COVID-19

ki Test U . J
¢ Kategorie N | Manna-Whitneya | p Wspdle p
psychospoleczne 7z p - Spearmana
Z 87
Plec YR 02827 08
kobieta 140
Wiek 19-62 lata 227 0,0697 03
Poziom Srednie
wyksztalcenia mze zawgdowe _ 216 -0,0379 0,6
wyzsze magisterskie
Mata miejscowosé
Miejsce Miasto do 20 tys.
zamieszkania Miasto od 20 do 100 tys. 227 10,2055 ¢.001
Miasto powyzej 100 tys.
Dochdd netto do 7000 pln 227 0,0984 0,1
Staz pracy ogdlem | Od 1 m-ca do 40 lat 227 0,0156 0,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

5.2.2. Stres w pracy - uwarunkowania organizacyjne

Na podstawie analizy natezenia stresu w pracy w poszczegolnych kategoriach czyn-
nikéw organizacyjnych mozna stwierdzi¢, ze wéréd badanych pracownikéw sg osoby,
ktére w poczatkowym okresie pandemii nie doswiadczaly w pracy stresu o charakte-
rze niekorzystnym (minimum od 1,00 do 1,50; tab. 20). Jakkolwiek nie dotyczy to ba-
danych ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa — pracownicy firm zatrudniajacych
powyzej 250 oséb (minimum 1,90), ze wzgledu na typ lokalizacji — pracownicy firm
sieciowych (minimum 1,90), ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci — pracownicy firm han-
dlowych (minimum 1,70). badani ci nie deklarowali braku do$wiadczenia stresu w sy-
tuacji pracy w poczatkowym okresie pandemii, odczuwali go przynajmniej na poziomie
niskim (tab.20). Z kolei w obszarze kazdego czynnika organizacyjnego znaleZli si¢ bada-
ni, ktérzy doswiadczyli stresu w pracy na poziomie wysokim i bardzo wysokim (mak-
simum od 3,60 do 4,80). Jedynie ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci firmy — pracowni-
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cy przedsiebiorstw produkeyjnych (maks.3,30), ze wzgledu na rodzaj umowy o prace
— osoby zatrudnione czasowo (maks. 3,40), ze wzgledu na miejsce stanowiska w hie-
rarchii — przelozeni (maks. 3,40), doswiadczyli stresu pracy na poziomie srednim. War-
toéci Srednie poziomu nateZenia stresu w pracy wskazuja, ze we wszystkich czynnikach
organizacyjnych uwzglednionych w badaniach, nie przekraczal on poziomu sredniego
(M o0d 2,52 do 2,95).

Tabela 20. Stres pracy w publicznych przedsiebiorstwach sektora MSP podczas Covid-19 - aspekt organizacyjny
(warto$ci w postaci $rednich wazonych dla min. Wartosci $redniej 1,00 a maks. 5,00)

iki Stresw Cji pra
Cm Kategorie N sywagipracy
organizacyjne M Minimum | Maksimum

Rodzaj umowy stala 202 | 275 1,00 4,80
O prace czasowa 25 2,58 1,20 3,40

fizyczna 65 2,75 1,30 4,30
Rodzaj pracy

umystowa 162 2,73 1,00 4,80
Hierarchia przelozony 33 2,52 1,00 3,40
stanowiska podwiadny 194 | 2,77 1,20 4,80
Narodowosé jednorodna 180 | 2,70 1,00 4,30
pracownikéw réinorodna 47 | 286 1,50 4,60
Praca podczas tak jak przed pandemia 112 | 2,73 1,00 4,60
pandemii praca zdalna - z domu 9 | 275 1,20 4,80

10-50 0s6b 104 2,75 1,00 4,80
Wielkose 51-250 0s6b 75 | 266 1,20 460
przedsigbiorstwa

251 - 48 2,83 1,90 4,00

produkcyjna 22 2,75 1,50 3,30
Rodzaj
dzialalnodci handlowa 21 2,76 1,70 4,60

ustugowa 173 | 2,74 1,20 4,80

wj ednym miejscu 159 2,66 1,00 480
Typ lokalizacji oddzialy 39 2,95 1,50 4,60

sie¢ placéwek 29 2,85 1,90 4,30

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze jedynie typ lokalizacji przedsiebiorstwa wspot-
ksztattowal doswiadczenie stresu pracy w pierwszych miesigcach pandemii. Lokalizacja
firm w oddziatach (M=2,95) silniej oddziatywala na natezenie stresu pracy, anizeli firm
znajdujacych si¢ w jednym miejscu (M=2,66; Test Kruskala-Wallisa: H ( 2, N= 227)
=7,613663 p =,02; z=2,5935 dla p<0,05; tab.21).
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Tabela 21. Typ lokalizacji a stres pracy w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP podczas pandemii

COVID-19
Test Kruskala-Wallisa: H (2, N=227) =7,613663 p =,0222
Stres pracy N | Wiednym miejscu Oddzialy Sie¢ placéwek
z z z
2,5935 1,3628
W jednym miejscu 159 -
p=0,02 p=0,5
2,5935 0,7677
Oddziaty 39 -
p=0,02 p=1,00
., , 29 1,3628 0,7677
Sie¢ placowek -
p=0,5 p=1,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

5.2.3. Stres pracy a klimat organizacyjny

Jako$¢ i efektywnos¢ pracy wykonywanej w sytuacjach kryzysowych nie zalezy tylko
od wiedzy i doswiadczenia pracownikéw czy od procedur organizacyjnych, ale takze od
dynamiki proceséw psychicznych, ktére sg ksztaltowane przez spoleczne i organizacyjne
srodowisko pracy. Postrzeganie klimatu organizacyjnego i doswiadczanie stresu w sytu-
acji pracy to procesy podlegajace zmianom, wysoce zlozone, uwarunkowane réznorod-
nymi czynnikami i tworzace miedzy soba rozmaite powiazania. Zmienna sita i rodzaj
wspotksztattujgcych je czynnikéw psychospotecznych i organizacyjnych oraz rodzaje
i sita powigzan jakie tworza miedzy sobg, stanowig o dynamice klimatu organizacyjnego
i stresu w sytuacji pracy. W celu pelniejszego poznania klimatu organizacyjnego i stresu
pracy, autorzy niniejszych badan sformutowali pytanie: Czy i jakie powigzania wystepuja
pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym oraz jaka jest ich sita?

Tabela 22. Stres pracy a klimat organizacyjny w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP podczas
COVID-19 - korelacje p — Spearmana (N=227)

Stres pracy
Klimat organizacyjny i jego wymiary Wspdtczynnik
p - Spearmana P
Klimat Ogdlny -0,3008 0,000
Wspotpracownicy -0,0771 0,2
Przelozeni -0,0166 0,8
Organizacja pracy -0,0652 0,3
Klimat organizacyjny (catoé¢) -0,0827 0,2

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wystepuje powigzanie miedzy stre-
sem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze ogdlnym (p=0,30, p<0,001). Cho¢
warto$¢ czynnika korelacji jest niska, to jego poziom jest wysoce statystycznie istotny.
Zatem postrzeganie klimatu w wymiarze ogdlnym, uwarunkowanego zaréwno stylem
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zarzadzania jak i relacjami miedzy pracownikami, jest powigzane z natezeniem do-
$wiadczania stresu w sytuacji pracy w poczatkowym okresie pandemii (tab.22). Pozo-
stale wymiary klimatu takie jak: wspdlpracownicy, przetozeni, organizacja pracy czy
klimat organizacyjny ujmowany calo$ciowo, nie tworzg istotnych powigzan ze stresem
W sytuacji pracy.
5.2.3.1. Konteks psychospoleczny

Przeprowadzone badania wykazaly, ze rozmaite czynniki psychospoteczne wspot-
ksztattujg zaréwno stres pracy jak i klimat organizacyjny. W celu lepszego poznania
dynamiki powigzan miedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym, autorzy pre-
zentowanych badan podjeli probe odpowiedzi na pytanie: Czy i w jakim stopniu po-
wigzania miedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym sa wspotksztattowane
przez uwarunkowania psychospoteczne? Uzyskane wyniki wskazuja, ze powigzania
miedzy stresem pracy a klimatem w wymiarze ogélnym sa wspdlksztattowane przez
wszystkie uwzglednione w badaniach czynniki psychospoteczne, tj.: pte¢, wiek, dtugosé
stazu pracy, poziom wyksztalcenia, miejsce zamieszkania oraz poziom dochodu.
Wspolczynniki korelacji wskazujg rézng site powigzan od niskiej do wysokiej (od -
0,24 do - 0,52; tab.23). Czym wyzszy wspodlczynnik korelacji tym bardziej obnizanie
poziomu postrzegania klimatu w wymiarze ogélnym wigze si¢ z podwyzszaniem po-
ziomu natgzenia stresu w sytuacji pracy. Najsilniej powigzania pomiedzy stresem pracy
a klimatem organizacyjnym w wymiarze ogolnym, wspdtksztattuje poziom wyksztal-
cenia, u 0séb z wyksztalceniem wyzszym zawodowym (p=-0,52, p<0,001), za$ u 0séb
z wyksztalceniem wyzszym magisterskim (p=-0,24, p<0,01), powigzanie to jest stabe,
ale istotne statystycznie. Z kolei ze wzgledu na poziom dochodu, na granicy silnego
i umiarkowanego poziomu ksztaltuje sie powigzanie stresu pracy i klimatu w wymiarze
ogdlnym wsrod pracownikéw zarabiajacych najmniej (p=-0,50, p<0,01). W grupie os6b
zarabiajacych od 3001 do 4000pln takze wystepuje powigzanie stresu pracy i klimatu
w wymiarze ogdlnym, ale na poziomie umiarkowanym (p=-0,35, p<0,01). Powigzania
miedzy stresem pracy a klimatem w wymiarze ogélnym sg wspotksztalttowane takze
przez dtugo$¢ stazu pracy (staz od 3 do 6 lat, p=-0,47, p<0,01; staz od 0 do 3 lat, p=-0,41,
p<0,05; staz pow. 10 lat, p=-0,33, p<0,001) z sila umiarkowang. Miejsce zamieszkania
takze w sposdb umiarkowany wplywa na powigzania miedzy stresem pracy a klimatem
w wymiarze ogélnym (mieszkancy miast do 20 tys., p=-0,43, p<0,01). Ponadto wiek
wplywa na poziomie umiarkowanym na powigzania migdzy stresem pracy a klimatem
w wymiarze ogoélnym, szczegolnie u pracownikéw w wieku $rednim i starszym (45 lat
i pow, p=-0,39, p<0,001). Takze ple¢ wplywa na powigzania miedzy stresem pracy a kli-
matem w wymiarze ogoélnym, silniej u kobiet (p=-0,35, p<0,001 - poziom umiarkowa-
ny), niz u mezczyzn (p=-0,24, p<0,05 — poziom niski).
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Tabela 23. Stres pracy a klimat w wymiarze ogélnym w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP podczas
COVID-19 - kontekst psychospoleczny

Czynniki . Wspdlczynnik
psychospoleczne Kategorie N p — Spearmana P
Plec mezczyzna 87 -0,2370 0,02
el
kobieta 140 -0,3552 0,000
18-24lata 27 -0,3436 0,07
Wiek 25-34lata 48 -0,2262 0,1
préb 35-44 lata 66 -02157 0,08
powyzej 45 lat 86 -0,3957 0,000
$rednie 38 -0,2866 0,08
Poziom
wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 -0,5185 0,000
wyzsze magisterskie 124 -0,2367 0,008
Mala miejscowosé 75 01908 01
Miejsce Miasto do 20 tys. 46 -0,4346 0,002
zamieszkania
Miasto od 20 do 100 tys. 49 -0,2397 0,09
Miasto powyzej 100 tys. 57 -0,2230 0,09
do 2000 pln 28 -0,5021 0,006
2001-3000 pln 79 -0,1329 0,2
Dochéd netto 3001-4000 pln 73 -0,3534 0,002
4001-5000 pln 24 -0,1930 0,3
pow. 5001 pln 23 -0,2076 0,3
od0do3lat 30 -0,4126 0,02
pow. 3do 6 lat 37 -0,4666 0,003
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 0,0723 0,7
pow. 10 lat 133 -0,3299 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Dane z przeprowadzonych badan wskazuja, ze powigzania miedzy stresem pracy
a klimatem w wymiarze: Wspélpracownicy nie sa w sposob istotny wspotksztattowane
przez uwzglednione w badaniach czynniki psychospoleczne, wszystkie wartosci wspot-

czynnika p — Spearmana dla p>0,05 (tab.24).
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Tabela 24. Stres pracy a wymiar klimatu: Wspdlpracownicy w przedsigbiorstwach publicznych sektora
MSP podczas COVID-19 - kontekst psychospoteczny

Czynniki Kategorie N Wspdlczynnik
psychospoleczne p - Spearmana P
meZzCzyzna 87 -0,1733 0,1
Ple¢
kobieta 140 -0,0391 0,6
18-24 lata 27 -0,3804 0,05
25-34 lata 48 0,1096 04
Wiek
35-44 lata 66 -0,0155 0,9
powyiej 45 lat 86 -0,1762 0,1
$rednie 38 -0.2112 0.2
Poziom wyksztaicenia wyzsze zawodowe 54 -0,1673 0,2
wyzsze magisterskie 124 0,0016 0,9
Mala miejscowos¢ 75 00921 04
Miejsce zamieszkania Miasto do 20 tys. 46 -0,0710 0,6
Miasto od 20 do 100 tys. 49 -0,0115 0,9
Miasto powyzej 100 tys. 57 -0,0347 0,8
do 2000 pln 28 -0,3734 0,05
2001-3000 pln 79 -0,0020 0,9
Dochéd netto 3001-4000 pln 73 -0,0602 0,6
4001-5000 pln 24 0,0616 0,8
pow. 5001 pln 23 -0,0542 08
od0do3lat 30 -0,1829 0,3
) . pow.3do6lat 37 -0,2474 0,1
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 0,2957 0,1
pow. 10 lat 133 -0,0978 0,3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze powigzania miedzy stresem pracy a klimatem
w wymiarze: Przetozeni s3 w sposob istotny wspotksztattowane jedynie ze wzgledu na
dtugosé¢ stazu pracy. Wsrod pracownikéw o stazu od 3 do 6 lat (p=-0,36, p<0,05; tab.25),
zalezno$¢ ta wystepuje w stopniu umiarkowanym.
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Tabela 25. Stres pracy a wymiar klimatu: Przelozeni w przedsigbiorstwach publicznych sektora MSP pod-
czas COVID-19 - kontekst psychospoteczny

Czynniki psychospoleczne Kategorie N xsgim P
Plec meZCzZyzna 87 -0,1465 0,2
kobieta 140 0,0466 0,6
18-24 lata 27 -0,3359 0,09
Wiek 25-34 lata 48 -0,0267 08
35-44 lata 66 0,1728 0,2
powyzej 45 lat 86 -0,1000 03
$rednie 38 -0,2726 0,1
Poziom wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 0,0705 0,6
wyzsze magisterskie 124 0,0168 0,8
Mata miejscowos¢ 75 10,0260 08
Miejsce zamieszkania Miasto do 20 tys. 46 -0,0951 0,5
Miasto od 20 do 100 tys. 49 0,0715 0,6
Miasto powyzej 100 tys. 57 0,1544 0,2
do 2000 pln 28 -0,1132 0,6
2001-3000 pln 79 -0,0281 08
Dochéd netto 3001-4000 pln 73 -0,0065 0,9
4001-5000 pln 24 0,1147 0,6
pow. 5001 pln 23 0,0910 0,7
od0do3lat 30 -0,1269 0,5
pow. 3do 6 lat 37 -0,3656 0,02
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 0,3546 0,07
pow. 10 lat 133 0,0055 0,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Dane uzyskane z badan wskazuja, ze powigzania miedzy stresem pracy a klimatem
w wymiarze: Organizacja pracy sa w sposéb istotny wspdtksztaltowane ze wzgledu na
takie czynniki psychospoleczne jak: wiek, dochdd i poziom wyksztalcenia. Wiek wply-
wa na poziomie wysokim na powigzania miedzy stresem pracy a klimatem w wymia-
rze: Organizacji pracy, szczegolnie u pracownikéw najmtodszych (18-24 lata, p=-0,64,
p<0,001). Takze poziom dochodu silnie wplywa na powigzania miedzy stresem pracy
a klimatem w wymiarze: Organizacji pracy, szczeg6lnie wiréd pracownikéw najmniej
zarabiajacych (do 2000 pln, p=-0,53, p<0,01). Z kolei poziom wyksztalcenia wplywa na
poziomie umiarkowanym na powigzania miedzy stresem pracy a klimatem w wymia-
rze: Organizacji pracy (wyksztalcenie $rednie, p=-0,40, p<0,05; tab.26).
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Tabela 26. Stres pracy a wymiar klimatu: Organizacja pracy w przedsigbiorstwach publicznych sektora
MSP podczas COVID-19 - kontekst psychospoteczny

. . Wspolczynnik
Czynniki psychospoleczne Kategorie N o - Spearmana p
) MeZCzZyzna 87 -0,0517 0,6

Ple¢
kobieta 140 -0,0948 0,3
18-24 lata 27 -0,6405 0,000
25-34lata 48 0,0283 0,8

Wiek
35-44 lata 66 0,0814 0,5
powyiej 45 lat 86 -0,1006 03
$rednie 38 -0,4023 0,012

Poziom wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 -0,2632 0,054
wyzsze magisterskie 124 0,0574 0,5
Mata miejscowos¢ 75 0,0087 09
Miasto do 20 tys. 46 0,0752 0,6

Miejsce zamieszkania
Miasto od 20 do 100 tys. 49 0,0107 0,9
Miasto powyzej 100 tys. 57 -0,1850 0,2
do 2000 pln 28 -0,5309 0,003
2001-3000 pln 79 -0,1658 0,1

Dochéd netto 3001-4000 pln 73 0,1872 0,1
4001-5000 pln 24 0,2058 0,3
pow. 5001 pln 23 -0,2566 0,2
0d0do3lat 30 -0,2485 0,2

) . pow.3do6lat 37 -0,2904 0,08

Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 0,0965 0,6
pow. 10 lat 133 -0,0140 0,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Wyniki przeprowadzonych badan ujawnily ze powiazania miedzy stresem pra-
cy a klimatem organizacyjnym w wymiarze calosciowym s3 w sposob istotny
wspotksztaltowane przez nastepujace czynniki psychospoleczne: poziom dochodu,
wiek, staz pracy oraz poziom wyksztalcenia. Najsilniej na powigzania miedzy stresem
pracy a klimatem w wymiarze calo$ciowym: Organizacji pracy, wplywa poziom do-
chodu, szczegdlnie wirdd pracownikéw najmniej zarabiajacych (do 2000 pln, p=-0,56,
p<0,01; tab.27). Wiek takze wplywa na powigzania miedzy stresem pracy a klimatem
organizacyjnym w wymiarze calosciowym. Wplyw ten jest silniejszy u pracownikow
najmtodszych (18-24 lata, p=-0,49, p<0,01; poziom umiarkowany na granicy wyso-
kiego) i stabszy u najstarszych (45 lat i pow., p=-0,28, p<0,01; poziom niski). Dtugos¢
stazu pracy wspotksztaltuje powigzanie miedzy stresem pracy a klimatem organizacyj-
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nym w wymiarze calo$ciowym na poziomie umiarkowanym. Dotyczy to szczegdlnie
pracownikéw o dlugosci stazu od 3 do 6 lat (p=-0,39, p<0,05). Ostatnim czynnikiem
psychospolecznym majacym umiarkowany wplyw na powigzanie miedzy stresem pra-
cy a klimatem organizacyjnym w wymiarze calosciowym, jest poziom wyksztalcenia.
Dotyczy to szczegdlnie pracownikow z wyksztalceniem $rednim (p=-0,32, p<0,05).

Tabela 27. Stres pracy a klimat organizacyjny w wymiarze calo$ciowym w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas COVID-19 - kontekst psychospoteczny

Czynniki psychospoleczne Kategorie N :\isgglezymn:nﬂ; p
mezczyzna 87 -0,1682 0,1
Ple¢
kobieta 140 -0,0606 0,5
18-24 lata 27 -0,4954 0,008
Wiek 25-34lata 48 0,0770 0,6
35-44 lata 66 0,1203 0,3
powyzej 45 lat 86 -0,2859 0,007
$rednie 38 -0,3257 0,04
Poziom wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 -0,2006 0,1
wyzsze magisterskie 124 0,0165 0,8
Mata miejscowos¢ 75 00369 07
Miejsce zamieszkania Miasto do 20 tys. 46 -0,1443 0,3
Miasto od 20 do 100 tys. 49 0,0187 09
Miasto powyzej 100 tys. 57 -0,0744 0,6
do 2000 pln 28 -0,5642 0,0017
2001-3000 pln 79 -0,0213 0,8
Dochdd netto 3001-4000 pln 73 -0,0257 0,8
4001-5000 pln 24 0,1432 0,5
pow. 5001 pln 23 0,0048 09
od0do3lat 30 -0,2050 0,3
pow. 3 do 6 lat 37 -0,3956 0,015
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 0,3711 0,056
pow. 10 lat 133 -0,0874 03

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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Zatem analiza wynikéw badan wskazuje, iz czynniki psychospoteczne wspotksztal-
tuja powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w r6znym stop-
niu. Jedynie w odniesieniu do powiazan stresu pracy z klimatem w wymiarze: Wspot-
pracownicy nie wykazano istotnego wplywu tychze czynnikéw, a w powigzaniach
stresu pracy z klimatem w wymiarze: Przelozeni okazat si¢ on marginalny. Najsilniejsze
znaczenie czynnikéw psychospotecznych w ksztattowaniu powigzan stresu pracy z kli-
matem organizacyjnym odnotowano w odniesieniu do: klimatu w wymiarze ogélnym,
W wymiarze organizacji pracy oraz w wymiarze calo$ciowym.

5.2.3.2. Kontekst organizacyjny

Przeprowadzone badania wykazaly, ze réznorodne czynniki organizacyjne wspot-
ksztattowaly zaréwno stres pracy jak i klimat organizacyjny w pierwszych miesigcach
pandemii. W celu lepszego zrozumienia dynamiki powigzan miedzy stresem pracy
a klimatem organizacyjnym, autorzy prezentowanych badan podjeli probe odpowiedzi
na pytanie: Czy i w jakim stopniu powigzania migdzy stresem pracy a klimatem organi-
zacyjnym sg wspotksztattowane przez uwarunkowania organizacyjne?

Uzyskane wyniki wskazuja, Ze powigzania miedzy stresem pracy a klimatem
w wymiarze 0gdlnym sa wspotksztaltowane przez wszystkie uwzglednione w badaniach
czynniki organizacyjne, tj.. rodzaj umowy o pracg, rodzaj samej pracy, sposob
wykonywania pracy podczas pandemii, miejsce zajmowanego stanowiska w hierarchii
organizacji, narodowos$¢ pracownikéw, wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaj dziatalnosci
firmy i typ jej lokalizacji. Wspotczynniki korelacji wskazuja rézng site powiazan od
niskiej do wysokiej (od - 0,27 do - 0,57; tab.28). Czym wyzszy wspolczynnik korelacji
tym bardziej obnizanie poziomu postrzegania klimatu w wymiarze ogdlnym wiaze si¢
z podwyzszaniem poziomu natgZenia stresu w sytuacji pracy. Najsilniej powigzania po-
miedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze ogolnym wspdtksztattu-
je typ lokalizacji przedsiebiorstwa, zwlaszcza zlokalizowanego w oddziatach. Powigzanie
pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze ogélnym na pozio-
mie umiarkowanym wspdtksztattujg przedsigbiorstwa o lokalizacji sieciowej (p=-0,38,
p<0,05), za$ na poziomie niskim, ale istotnym statystycznie — przedsi¢biorstwa znajdu-
jace sie w jednym miejscu (p=-0,25, p<0,01). Silne powigzanie pomiedzy stresem pra-
cy a klimatem organizacyjnym w wymiarze ogdlnym, wystepuje takze ze wzgledu na
rodzaj dziatalnosci przedsigbiorstwa. W firmach produkcyjnych wplyw na powigzanie
pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze ogdlnym jest bardzo
silny (p=-0,54, p<0,01), za$ w firmach ustugowych - staby (p=-0,28, p<0,05), ale istotny
statystycznie (tab.28). Czynnikiem organizacyjnym umiarkowanie wspotksztaltujacym
powigzanie stresu pracy z klimatem organizacyjnym w wymiarze ogélnym jest sposob
wykonywania pracy ze wzgledu na pandemie. Istotny wplyw odnotowano u pracowni-
kéw wykonujacych w poczatkach Covid-19 prace tak, jak robili to przed pandemia (p=-
0,45, p<0,001). Powigzania miedzy stresem pracy a klimatem w wymiarze ogélnym jest
wspotksztaltowane réwniez ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa. Szczegdlnie pra-
cownicy matych przedsi¢biorstw zatrudniajacych od 10 do 50 pracownikéw, doswiad-
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czaja znaczenia tegoz czynnika w stopniu umiarkowanym (p=-0,41, p<0,001). Innym
czynnikiem organizacyjnym, ktory wspdtksztattuje powigzania miedzy stresem pracy
a klimatem w wymiarze ogdlnym, jest miejsce zajmowanego stanowiska w hierarchii
organizacji. W grupie przelozonych wplyw tego czynnika jest umiarkowany (p=-0,41,
p<0,05), a w grupie podwladnych - niski (p=-0,27, p<0,001), ale statystycznie istotny.
Kolejnym czynnikiem organizacyjnym, ktory wspotksztattuje powigzania miedzy stre-
sem pracy a klimatem w wymiarze ogolnym, jest rodzaj wykonywanej pracy. W grupie
pracownikoéw fizycznych sita oddziatywania tego czynnika jest umiarkowana (p=-0,39,
p<0,01), zas wsrdd pracownikéw umystowych - niska (p=-0,27, p<0,001), ale staty-
stycznie istotna. Innym czynnikiem organizacyjnym, ktory wspotksztattuje powigzania
miedzy stresem pracy a klimatem w wymiarze ogélnym, jest narodowos$¢ pracowni-
kéw. W przedsigbiorstwach zatrudniajgcych jedynie pracownikéw polskich wptyw tego
czynnika jest na poziomie umiarkowanym (p=-0,33, p<0,001). Ostatnim czynnikiem
organizacyjnym uwzglednionym w badaniach jest rodzaj umowy o prace, ktory takze
wspotksztaltuje powigzania miedzy stresem pracy a klimatem w wymiarze ogdlnym jest
rodzaj umowy o prace. Pracownicy zatrudnieni na umowach statych doswiadczaja tego
wplywu na poziomie umiarkowanym (p=-0,32, p<0,001).

Tabela 28. Stres pracy a klimat w wymiarze ogélnym w publicznych panstwowych sektora MSP podczas
COVID-19 - kontekst organizacyjny

. L . Wspolczynnik
Czynniki organizacyjne Kategorie N p - Spearmana B
. stala 202 -0,3192 0,000
Rodzaj umowy o prace
czasowa 25 -0,1240 0,55
czna 65 -0,3912 0,0012
Rodzaj pracy fizy
umystowa 162 -0,2722 0,000
zeloz 33 -0,4141 0,016
Hierarchia stanowiska Przecozony
podwladny 194 -0,2695 0,000
L, L, jednorodna 180 -0,3300 0,000
Narodowo$¢ pracownikow —~
réznorodna 47 -0,2269 0,1
tak jak przed pandemi: 112 -0,4520 0,000
Praca podczas pandemii JEXPrzecp ¢
praca zdalna - z domu 99 -0,1133 0,3
10-50 0s6b 104 -0,4156 0,000
Wielko$¢ przedsiebiorstwa 51-250 osdb 75 -0,1913 0,1
251 - 48 -0,2352 0,1
produkcyjna 22 -0,5375 0,009
Rodzaj dziatalnosci handlowa 21 -0,3661 0,1
ustugowa 173 -0,2855 0,000
w jednym miejscu 159 -0,2540 0,0012
Typ lokalizacji oddziaty 39 -0,5685 0,000
sie¢ placowek 29 -0,3788 0,04

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, iz powigzania miedzy stresem pracy
a klimatem w wymiarze: Wspotpracownicy wspotksztaltowane sg przez takie czynniki
organizacyjne jak: miejsce zajmowanego stanowiska w hierarchii organizacji oraz spo-
sob wykonywania pracy ze wzgledu na pandemie. Najsilniej powigzania pomiedzy stre-
sem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze: Wspdlpracownicy, wspotksztattuje
hierarchia zajmowanego stanowiska — przelozeni doswiadczajg duzego wptywu w tym
zakresie (p=-0,51, p<0,01; tab.29). Ze wzgledu na sposéb wykonywania pracy w okresie
pandemii, wptywu na powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym
w wymiarze: Wspolpracownicy na poziomie niskim do$wiadczajg pracownicy, ktorzy
pracujg tak jak przed pandemia (p=-0,23, p<0,05).

Tabela 29. Stres pracy a klimat w wymiarze: Wspo6tpracownicy w przedsiebiorstwach publicznych sektora
MSP podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wspolczynnik
organizacyjne Kategorie N p - Spearmana p
Rodzaj umowy o prace stala 202 -0,0587 0,4
czasowa 25 -0,1300 0,53
Rodzaj pracy fizyczna 65 -0,2381 0,06
umystowa 162 -0,0232 08
Hierarchia stanowiska przclozony 53 0.3067 0.002
podwiadny 194 -0,0000 0,9
., o jednorodna 180 -0,0836 0,3
Narodowo$¢ pracownikow .
réznorodna 47 -0,1355 0,4
Praca podczas pandemii tak jak przed pandemia 112 -0,2278 0,015
praca zdalna - z domu 99 0,1850 0,07
10-50 0s6b 104 -0,1652 0,09
Wielko$¢ przedsiebiorstwa | 51-250 osdb 75 -0,0815 0,5
251 - 48 0,1456 0,3
produkcyjna 22 -0,3162 01
Rodzaj dziatalnoci handlowa 21 -0,3918 0,07
ustugowa 173 -0,0338 0,6
w jednym miejscu 159 -0,0233 0,8
Typ lokalizacji oddzialy 39 -0,2897 0,07
sie¢ placowek 29 -0,2903 0,1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Uzyskane dane pokazuja, ze powigzania miedzy stresem pracy a klimatem w wy-
miarze: Przetozeni wspolksztaltowane sa przez takie czynniki organizacyjne jak: typ
lokalizacji przedsigbiorstwa oraz sposéb wykonywania pracy ze wzgledu na pandemig.
Najsilniej powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymia-
rze: Przefozeni wspotksztattuje typ lokalizacji przedsigbiorstwa. Dotyczy to szczegdlnie
firm zlokalizowanych w oddzialach (p=-0,55, p<0,001; tab.30). Ze wzgledu na sposéb
wykonywania pracy w okresie pandemii, wplywu na powigzania pomiedzy stresem
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pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze: Przelozeni na poziomie niskim do-
$wiadczaja pracownicy, ktorzy z powodu pandemii pracuja zdalnie — z domu (p=0,23,
p<0,05). Przy czym dodatnia warto$¢ wspotczynnika korelacji wskazuje, ze czym wyzej
postrzegany poziom klimatu w wymiarze: Przelozeni, tym wyzszy poziom doswiadcza-
nego stresu pracy.

Tabela 30. Stres pracy a klimat w wymiarze: Przelozeni w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP
podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wspolczynnik
organizacyjne Kategorie N p - Spearmana p
dzai stata 202 -0,0087 0,9
Rodzjumowyoprace ' owa 25 10,0516 08
Rodzaj pracy fizyczna 65 -0,2385 0,055
umystowa 162 0,0734 0,3
Hierarchia stanowiska przelozony 33 0,0313 0,9
podwladny 194 -0,0268 0,7
L, o, jednorodna 180 -0,0346 0,6
Narodowo$¢ pracownikow  ——
rdznorodna 47 -0,0705 0,6
Praca podczas pandemii tak jak przed pandemia 112 -0,1669 0,07
praca zdalna - z domu 99 0,2344 0,019
10-50 osdb 104 -0,1422 0,1
Wielko$¢ przedsigbiorstwa | 51-250 os6b 75 0,0565 0,6
251 - 48 0,1116 04
produkcyjna 22 -0,3860 0,07
Rodzaj dziatalnosci handlowa 21 -0,2368 0,3
ustugowa 173 0,0298 0,7
W jednym miejscu 159 0,0786 0,3
Typ lokalizacji oddzialy 39 -0,5541 0,000
sie¢ placowek 29 -0,1951 0,3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze powiazania miedzy stresem pracy a klima-
tem w wymiarze: Organizacja pracy, wspdlksztattowane s przez takie czynniki organi-
zacyjne jak: hierarchia zajmowanego stanowiska oraz typ lokalizacji przedsiebiorstwa.
Najsilniej powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymia-
rze: Organizacja pracy wspotksztattuje stanowisko zajmowane w hierarchii organizacji.
Przefozeni najsilniej doswiadczaja tego wplywu (p=-0,56, p<0,001; tab.31). Typ lokali-
zacji przedsiebiorstwa wspotksztattuje powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem
organizacyjnym w wymiarze: Organizacja pracy. Zaréwno przedsiebiorstwa o lokaliza-
Gji sieci (p=-0,38, p<0,05), jak i rozmieszczone w oddziatach (p=-0,35, p<0,05; tab.31),
wplywaja na te powiazania w spos6b umiarkowany.
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Tabela 31. Stres pracy a klimat w wymiarze: Organizacja pracy w przedsigbiorstwach publicznych sektora MSP
podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wspdlczynnik
organizacyjne Kategorie N p - Spearmana p
stata 202 -0,0276 0,7
Rodzaj umowy o prace czasowa 25 -0,3225 0,1
Rodzaj pracy fizyczna 65 -0,0835 0,5
umystowa 162 -0,0993 0,2
Hierarchia stanowiska przelozony 33 20,5584 0,0007
podwladny 194 0,0302 0,7
., o jednorodna 180 -0,0537 0,5
Narodowos$¢ pracownikow —
roznorodna 47 -0,1534 0,3
Praca podezas pandemii tak jak przed pandemia | 112 -0,1516 0,1
praca zdalna - z domu 99 0,0744 0,5
10-50 0séb 104 -0,1113 0,3
Wielkos¢ przedsiebiorstwa | 51-250 osdb 75 -0,1168 0,3
251 - 48 0,2267 0,1
produkcyjna 22 -0,3091 0,2
Rodzaj dziatalnosci handlowa 21 -0,3950 0,07
ustugowa 173 -0,0319 0,7
w jednym miejscu 159 -0,0821 0,3
Typ lokalizacji oddzialy 39 -0,3529 0,02
sie¢ placowek 29 0,3886 0,03

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Uzyskane dane pokazuja, ze powigzania miedzy stresem pracy a klimatem organiza-
cyjnym w wymiarze catosciowym, wspotksztaltowane sg przez takie czynniki organiza-
cyjne jak: typ lokalizacji przedsiebiorstwa, rodzaj dzialalnosci, hierarchia zajmowanego
stanowiska, sposob wykonywania pracy ze wzgledu na pandemie oraz wielkos¢ przed-
sigbiorstwa. Najsilniej powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym
w wymiarze calo$ciowym wspotksztattuje typ lokalizacji przedsigbiorstwa. Dotyczy to
szczegolnie firm zlokalizowanych w oddzialach (p=-0,50, p<0,01; tab.32). Takze ro-
dzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa umiarkowanie wspotksztattuje powigzania pomie-
dzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze calosciowym. Dotyczy to
szczegllnie przedsiebiorstw produkcyjnych (p=-0,47, p<0,05). Kolejnym czynnikiem
organizacyjnym wplywajacym na powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem or-
ganizacyjnym w wymiarze calo§ciowym jest miejsce zajmowanego stanowiska w hie-
rarchii organizacji. Przelozeni doswiadczaja tego wptywu na poziomie umiarkowanym
(p=-0,45, p<0,01). Ze wzgledu na sposéb wykonywania pracy w okresie pandemii,
wplywu na powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymia-
rze calosciowym, doswiadczaja w niskim stopniu osoby pracujace tak jak przed pan-
demig (p=-0,25, p<0,01). Ponadto ze wzgledu na wielko$¢ firmy, wplywu na powigza-
nia pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze calo$ciowym,
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doswiadczajg w niskim stopniu pracownicy matych firm zatrudniajacych od 10 do 50
0s0b (p=-0,19, p<0,05).

Tabela 32. Stres pracy a klimat organizacyjny w wymiarze calosciowym w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wspdlczynnik
organizacyjne Kategorie N p — Spearmana p
Rodzai stata 202 -0,0720 0,3
vz I
ock) tmowy o prace czasowa 25 20,0895 07
czna 65 -0,1771 0,1
Rodzaj pracy fizy
umystowa 162 -0,0716 0,4
) ) ) przetozony 33 -0,4504 0,008
Hierarchia stanowiska
podwladny 194 -0,0056 0,9
L, o jednorodna 180 -0,0815 0,3
Narodowos¢ pracownikéw —
réznorodna 47 -0,1552 0,3
tak jak przed pandemi; 112 -0,2495 0,007
Praca podczas pandemii Jaxprzecp 2
praca zdalna - z domu 99 0,1533 0,1
10-50 0s6b 104 -0,1952 0,04
Wielko$¢ przedsiebiorstwa 51-250 osdb 75 -0,0377 0,7
251 - 48 0,1727 0,2
produkcyjna 22 -0,4735 0,02
Rodzaj dziatalnosci handlowa 21 -0,3176 0,2
ustugowa 173 -0,0378 0,6
w jednym miejscu 159 -0,0465 0,6
Typ lokalizacji oddzialy 39 -0,5042 0,00106
sie¢ placowek 29 -0,0453 0,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Przeprowadzona analiza wynikéw badan wskazuje, iz wszystkie czynniki organiza-
cyjne uwzglednione w badaniach, wspdtksztattuja powigzania pomiedzy stresem pra-
cy a klimatem organizacyjnym w réznym stopniu. Jakkolwiek powigzania stresu pracy
z klimatem w wymiarze: Wspoltpracownicy, Przelozeni oraz Organizacja pracy w po-
czatkach pandemii, mialy charakter marginalny. Najsilniejsze i najbardziej réznorodne
znaczenie czynnikéw organizacyjnych w ksztattowaniu powigzan stresu pracy z klima-
tem organizacyjnym, odnotowano w odniesieniu do: klimatu w wymiarze ogdlnym

i w wymiarze calo$ciowym.

5.3. Zaufanie organizacyjne w publicznych przedsiebiorstwach
sektora MSP podczas pandemii COVID-19

W celu zebrania danych na temat zaufania organizacyjnego, wykorzystano narze-
dzie skonstruowane przez zespdt pod kierownictwem M.J. Stankiewicza,'® ktdre ce-

19 B, Jozefowicz, Op.cit. s. 199.
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chuje dobra rzetelnos¢ a-Cronbacha=0.87 (tab.33). Wspdlczynnik spdjnosci uzyskany
na podstawie analizy psychometrycznej narzedzia przez M.J. Stankiewicza byl na tym
samym poziomie i wyniost a-Cronbacha=0.87 (tab.33). Analiza parametréw rozkladu
zmiennej zaufanie wskazala, ze tworzy ona rozklad normalny. Wynik testu Kotmogo-
rowa-Smirnowa 0,091, jest na poziomie p<0,05. Jest to rozktad prawoskos$ny i platokur-
tyczny, co $wiadczy o pewnym rozproszeniu wynikéw wokot sredniej.

Tabela 33. Statystyki opisowe wynikow ogdlnych kwestionariusza do badania pozytywnego potencjatu organizacji

- obszar zaufania
N 227
M 23,06
SD 548
Mediana 23
Minimum 12
Maksimum 35
a-Cronbacha 0,87 (p<0,05)
a-Cronbacha* 0,87 (p<0,05)
Parametry rozkladu
Skoénoé¢ 0,24
Blad standardowy skosnosci 0,16
Kurtoza -0,66
Blad standardowy kurtozy 0,32
TestK-S 0,091 (p<0,05)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Uzyskane dane wskazuja, ze gléwne przejawy zaufania w panstwowych przedsie-
biorstwach sektora MSP, postrzegane sa na poziomie niskim i $rednim. Najwyzej po-
strzeganym przez pracownikow przejawem zaufania byla che¢¢ dzielenia si¢ wiedza
(M=3,59) oraz wykonywanie pracy z zaangazowaniem, nawet w trudnych dla przed-
siebiorstwa sytuacjach (M=3,51). Oba wyniki wskazuja na postrzeganie zaufania na po-
ziomie §rednim, a ten dotyczacy zaangazowania w pracg — na granicy poziomu $rednie-
go 1 niskiego (tab.34). Na poziomie niskim pracownicy przedsi¢biorstw panstwowych
postrzegali pozostale, ujete w badaniach przejawy zaufania: otwarto$¢ i szczeros¢, takze
w przyznawaniu si¢ do bledéw;, bez obaw o niesprawiedliwe konsekwencje (M=2,91),
opor pracownikéw wobec decyzji kierownictwa (M=3,11), delegowanie kompetencji
podwladnym (M=3,22), uczciwo$¢ pracownikow wzgledem siebie takze podczas rywa-
lizacji (M=3,31) oraz atmosfera zyczliwosci (M=3,40). Ponadto uzyskane wyniki wska-
zujg, Ze w 2-3 miesigcu pandemii nie zdarzaly sie sytuacje, w ktorych pracownicy od-
czuli brak zaufania w podstawowych jego przejawach.
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5.3.1. Zaufanie w kontekscie psychospolecznym

W celu pelniejszego poznania uwarunkowan zaufania w organizacji, autorzy pre-
zentowanych badan podjeli probe odpowiedzi na pytanie: Czy i w jakim stopniu zmien-
ne psychospoleczne wspotksztaltuja zaufanie w przedsiebiorstwach panstwowych pod-
czas pandemii COVID-19?

Tabela 35. Zaufanie organizacyjne w publicznych przedsiebiorstwach sektora MSP podczas Covid-19
— aspekt psychospoteczny (skala sredniej wazonej: min. 1,00 - maks. 5,00)

zynniki Zaufanie
¢ Kategorie
psychospoteczne N M Minimum | Maksimum
mezczyzna 87 3135 2,00 5,00
Ple¢ ’
kobieta 140 3,26 1,71 5,00
18-24 lata 27 3,48 2,14 5,00
25-34lata 48 3,62 2,57 5,00
Wiek
35-44 lata 66 3,32 1,86 5,00
powyzej 45 lat 86 3,03 1,71 5,00
$rednie 38 3,31 2,00 5,00
Poziom wyksztalcenia | wyzsze zawodowe 54 3,51 2,28 5,00
wyzsze magisterskie 124 3,19 1,71 5,00
mata miejscowos¢ 75 3,01 1,71 5,00
miasto do 20 tys. 46 3,25 1,86 457
Miejsce Zamieszkania
miasto od 20 do 100 tys. 49 3,56 2,00 4,86
miasto powyzej 100 tys. 57 3,46 1,86 5,00
do 2000 pln 28 3,38 1,86 5,00
2001-3000 pln 79 3,24 2,00 5,00
Dochéd netto 3001-4000 pln 73 3,20 1,71 5,00
4001-5000 pln 24 3,46 2,14 4,71
pow. 5001 pln 23 3,49 2,00 4,71
0d0do3lat 30 3,59 2,14 5,00
) , pow.3do6lat 37 3,54 1,86 5,00
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10lat 27 3,60 2,57 4,71
pow. 10 lat 133 3,09 1,71 5,00

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Na podstawie analizy poziomu zaufania w poszczegdlnych kategoriach czynnikéw
psychospolecznych mozna stwierdzi¢, ze wsréd badanych pracownikéw sg osoby, kto-
re w poczatkowym okresie pandemii doswiadczaly w srodowisku pracy braku zaufania
(minimum od 1,71 do 2,28; tab. 35). Jedynie ze wzgledu na wiek — pracownicy miod-
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si (25-34 lata, min. 2,57) oraz ze wzgledu na diugos¢ stazu pracy - pracujacy diuzej
(6-10 lat, min. 2,57), nie do$wiadczali braku zaufania. Uzyskane wyniki wskazujg, ze
we wszystkich czynnikach psychospolecznych uwzglednionych w badaniach, zaufanie
ksztattowalo sie na poziomie niskim, jakkolwiek w niektdrych kategoriach byto postrze-
gane na poziomie srednim: ze wzgledu na wiek — wérdéd pracownikéw miodszych (25-
34 lata, M=3,62), ze wzgledu na staz pracy — wsrod osob z krétszym stazem pracy (od
0 do 10 lat, $rednia od 3,54 do 3,60), ze wzgledu na miejsce zamieszkania — mieszkancy
miast od 20 do 100 tys. (M=3,56) oraz ze wzgledu na poziom wyksztalcenia — wsréd
0s0b z wyksztalceniem wyzszym zawodowym (M=3,51). Wyniki respondentéw we
wszystkich czynnikach psychospotecznych nie wskazywaly na brak przejawéw zaufania
(tab.35).

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze takie czynniki psychospoteczne jak: staz pracy,
wiek oraz poziom wyksztalcenia wspotksztaltowaly zaufanie organizacyjne w pierw-
szych miesigcach pandemii. Dtugos¢ stazu pracy wplywata na poziom zaufania w stop-
niu umiarkowanym (p=-0,32, p<0,000; tab.36). Zaleznos¢ ta miala charakter odwrotnie
proporcjonalny, tzn. wraz z wydtuzaniem si¢ stazu pracy, obnizal si¢ poziom zaufa-
nia wérdd pracownikéw. Podobna zalezno$¢ wystapita miedzy wiekiem, a poziomem
zaufania, ale juz na poziomie niskim (p=-0,29, p<0,000). Z kolei pomiedzy miejscem
zamieszkania a zaufaniem zauwazono zalezno$¢ proporcjonalng, tj. czym respondenci
mieszkali w wiekszych miastach, tym dostrzegali wyzszy poziom zaufania w srodowi-
sku pracy (p=0,24, p<0,000). Cho¢ stopien tej zaleznosci jest niski, to statystycznie wy-
soce istotny.

Tabela 36. Psychospoleczne uwarunkowania zaufania w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP
podczas pandemii COVID-19

Czynniki . Test t - Studenta Wspdlczynnik
psychospoleczne Kategorie N Z P p - Spearmana P
mezczyzna 87
Ple¢ ey 0,8220 0,4
kobieta 140
Wiek 19-62 lata 227 -0,2881 0,000
Poziom wyzssre('inzl: zawodowe 216 0,120 007
wyksztalcenia . . . ’ ’
wyzsze magisterskie
Mala miejscowos¢
Miejsce Miasto do 20 tys.
zamieszkania Miasto od 20 do 100 tys. 227 02454 0,000
Miasto powyzej 100 tys.
Dochdd netto do 7000 pln 227 0,0606 0,4
Staz pracy ogéfem | Od 1 m-ca do 40 lat 227 -0,3226 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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5.3.2. Zaufanie - uwarunkowania organizacyjne

Na podstawie analizy poziomu zaufania w poszczegdlnych kategoriach czynnikéw
organizacyjnych mozna stwierdzi¢, ze wsréd badanych pracownikéw s osoby, ktore
w poczatkowym okresie pandemii do$wiadczaly w srodowisku pracy braku zaufania
(minimum od 1,71 do 2,28; tab.37). Podobnie w obszarze kazdego czynnika organiza-
cyjnego znalezli si¢ badani, ktdrzy postrzegali zaufanie w pracy na poziomie wysokim
(maksimum od 4,57 do 5,00). Jedynie ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci firmy — pra-
cownicy przedsigbiorstw handlowych (maks.4,43), postrzegali zaufanie jedynie na po-
ziomie $rednim (tab.37). Wartosci $rednie poziomu zaufania wskazujg, ze we wszyst-
kich czynnikach organizacyjnych uwzglednionych w badaniach, byto ono postrzegane
przez pracownikow na poziomie $rednim (M od 3,19 do 3,47).

Tabela 37. Zaufanie w panistwowych przedsigbiorstwach sektora MSP podczas Covid-19 — aspekt organizacyjny
(wartosci w postaci srednich wazonych dla min. Wartosci sredniej 1,00 a maks. 5,00)

zynniki Zaufanie
C . Kategorie N
organizacyjne M Minimum Maksimum
Rodzaj umowy | stala 202 3,30 1,71 5,00
O praceg czasowa 25 3,20 2,00 5,00
. fizyczna 65 335 2,14 5,00
Rodzaj pracy
umystowa 162 327 1,71 5,00
Hierarchia przelozony 33 343 2,00 5,00
stanowiska podwladny 194 327 1,71 5,00
Narodowosé jednorodna 180 323 1,71 5,00
pracownikow réznorodna 47 347 2,00 5,00
Praca podczas tak jak przed pandemia 112 3,40 1,36 5,00
pandemii praca zdalna - z domu 99 3,19 1,71 5,00
10-50 0sdb 104 3,25 1,71 5,00
Wielkose 51-250 0s6b 75 334 1,86 500
przedsiebiorstwa
251 - 48 3,30 2,00 4,71
produkcyjna 22 3,25 2,28 4,86
Rodzaj
dzialalnodci handlowa 21 341 2,14 443
ustugowa 173 3,29 1,71 5,00
w jednym miejscu 159 3,28 1,71 5,00
Typ lokalizacji oddzialy 39 3,32 1,86 4,71
sie¢ placéwek 29 3,30 2,28 4,57

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze jedynie rodzaj wykonywania pracy ze wzgle-
du na pandemie¢ wspotksztalttowal zaufanie w przedsigbiorstwach panstwowych
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w pierwszych miesigcach pandemii. Osoby pracujace tak jak przed pandemia (M=3,40)
postrzegaly zaufanie na poziomie wyzszym, anizeli ci pracujacy zdalnie - z domu
(M=3,19; Test t — Studenta 2,0146 dla p<0,05; tab.38).

Tabela 38. Organizacyjne uwarunkowania zaufania w przedsiebiorstwach panstwowych sektora MSP podczas
pandemii COVID-19

Czynniki Test Wspdlczynnik
organizacyjne Kategorie N t-Studenta p M p - Spearmana p
i stala 202 3,30
Rodzaj umowy 0,5962 05
O prace czasowa 25 3,20
; fizyczna 65 3,35
Rodzaj Zy 0,7033 0,5
pracy umystowa 162 3,27
; ; rzelozom 33 3,43
Hlera.rc.hla p! Ly 1,0694 03
stanowiska podwladny 194 3,27
& jednorodna 180 323
Narodovxfos(c ) 17205 0,09
pracownikéw rdznorodna 47 347
N
;Cdaefr?ﬁ Cczas i 2,0146 0,04
p praca a 99 319
-z domu
Wlelk(.)SC. 10— 227 0,4444 0,5
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

5.3.3. Zaufanie a klimat organizacyjny

W sytuacjach kryzysowych posrod wielu réznych uwarunkowan efektywnosci po-
dejmowanych dziatan, duze znaczenie ma czas realizacji poszczegdlnych zadan oraz
ilo$¢ i ztozono$¢ powigzanych z nimi procedur. Zaufanie i klimat organizacyjny majg tu
duze znaczenie. Czym wyzszy poziom klimatu organizacyjnego i zaufania, tym bardziej
optymalny czas realizacji poszczegolnych zadan oraz powigzane z nimi procedury. Za-
réwno zaufanie jak i klimat organizacyjny, to procesy o zmiennym charakterze, bardzo
ztozone, uwarunkowane rozmaitymi czynnikami i tworzace miedzy sobg réznorodne
powigzania. Zmienna sifa i rodzaj wspétksztattujacych je czynnikéw psychospolecz-
nych i organizacyjnych oraz rodzaje i sita powigzan jakie tworza miedzy soba, stanowia
o dynamice klimatu organizacyjnego i zaufania w srodowisku pracy. Szczegolna dyna-
mika charakteryzuje zaufanie. Jest ono zazwyczaj budowane powoli, spada gwaltow-
nie, a jego odbudowa jest bardzo mozolna — wymaga wiele zaangazowania, uwaznosci
i konsekwencji. W celu lepszego zrozumienia dynamiki zaufania i klimatu organizacyj-
nego, autorzy niniejszych badan sformulowali pytanie: Czy i jakie powigzania wystepuja
pomiedzy zaufaniem a klimatem organizacyjnym oraz jaka jest ich sifa?
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Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wystepuja powigzania miedzy za-
ufaniem a klimatem organizacyjnym ujmowanym jako calo$¢ oraz w poszczegdlnych
jego wymiarach. Zaufanie jest najsilniej skorelowane z klimatem w wymiarze ogélnym
(p=0,53, p<0,000), umiarkowanie z klimatem organizacyjnym w wymiarze calo$cio-
wym (p=0,33, p<0,001) oraz na poziomie niskim z: klimatem w wymiarze-Przelozeni
(p=0,25, p<0,00), w wymiarze — Wspodtpracownicy (p=0,18, p<0,01) i w wymiarze —
Organizacja pracy (p=0,16, p<0,05). Zatem czym wyzszy poziom klimatu organizacyj-
nego, tym wyzszy poziom zaufania (tab.39).

Tabela 39. Zaufanie a klimat organizacyjny w przedsiebiorstwach paristwowych sektora MSP podczas COVID-19
- korelacje p - Spearmana (N=227)

Klimat organizacyjny i jego wymiary Stres pracy
Wspdlczynnik p - Spearmana P
Klimat Ogolny 0,5262 0,000
Wspotpracownicy 0,1761 0,007
Przelozeni 0,2461 0,000
Organizacja pracy 0,1577 0,01
Klimat organizacyjny (catoé¢) 0,3314 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

5.3.3.1. Kontekst psychospoteczny

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, ze réznorodne czynniki psychospo-
teczne wspotksztattuja zaréwno zaufanie jak i klimat organizacyjny. W celu lepszego
poznania dynamiki powigzan miedzy zaufaniem a klimatem organizacyjnym, auto-
rzy prezentowanych badan podjeli probe odpowiedzi na pytanie: Czy i w jakim stop-
niu powigzania miedzy zaufaniem a klimatem organizacyjnym sg wspotksztaltowane
przez uwarunkowania psychospoleczne?

Uzyskane dane wskazuja, ze powigzania migdzy zaufaniem a klimatem w wymia-
rze ogolnym sg wspotksztaltowane przez wszystkie uwzglednione w badaniach czynni-
ki psychospoteczne, tj.: pte¢, wiek, dtugos¢ stazu pracy, poziom wyksztalcenia, miejsce
zamieszkania oraz poziom dochodu. Wiekszos¢ wspotczynnikow korelacji wskazuje
site powigzan na poziomie $rednim i wysokim (od 0,33 do 0,63; tab.40). Brak powia-
zan miedzy zaufaniem a klimatem organizacyjnym wystapil jedynie ze wzgledu na
staz pracy — wsrdd pracownikéw z dtuzszym stazem (6-10 lat, p=0,34, p<0,08) oraz ze
wzgledu na poziom dochodu - wéréd pracownikéw zarabiajacych na poziomie $red-
niej krajowej(4001-5000 pln, p=0,29, p<0,2). Wszystkie uwzglednione w badaniach
czynniki psychospoleczne wspoétksztaltuja powiazania pomiedzy zaufaniem a klima-
tem w wymiarze ogolnym. Dotyczy to szczegdlnie: ze wzgledu na poziom dochodu -
0sob zarabiajgcych najwiecej i najmniej (pow. 5000pln (p=0,63, p<0,01; do 2000pln,
p=0,60, p<0,000 ); ze wzgledu na miejsce zamieszkania — mieszkancéw miast powyzej
100tys. (p=0,63, p<0,000) oraz matych miejscowosci (p=0,50, p<0,000) ; ze wzgledu
na poziom wyksztalcenia — 0séb z wyksztalceniem wyzszym zawodowym (p=0,63,
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p<0,000); ze wzgledu na ple¢ - bardziej mezczyzn niz kobiet (mezczyzni, p=0,56,
p<0,000; kobiety, p=0,50, p<0,000), ze wzgledu na dlugos¢ stazu pracy — oséb pracu-
jacych najdiuzej (pow.10 lat, p=0,54, p<0,000; oraz ze wzgledu na wiek — wszystkich
badanych respondentéw oprocz oséb w wieku 25-34 lata, gdzie sita powigzan zaufania
i klimatu w wymiarze ogélnym jest na poziomie umiarkowanym (p=0,33, p<0,05).

Tabela 40. Zaufanie a klimat w wymiarze ogélnym w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP pod-
czas COVID-19 - kontekst psychospoteczny

N[ e
Plet mezczyzna 87 0,5600 0,000
kobieta 140 0,5009 0,000
18-24 lata 27 0,5419 0,003
Wiek 25-34 lata 48 0,3317 0,02
prob 35-44 lata 66 0,5285 0,000
powyzej 45 lat 86 0,5152 0,000
$rednie 38 0,3683 0,02
fv(;f?(ifzrtr:ﬁcenia wyzsze zawodowe 54 0,6285 0,000
wyzsze magisterskie 124 0,4938 0,000
Mala miejscowos¢ 75 0,5112 0,000
o ) ) Miasto do 20 tys. 46 0,4060 0,005
Micjsce zamieszkania o od 20 do 100 tys. 49 0,4212 0,002
Miasto powyzej 100 tys. 57 0,6334 0,000
do 2000 pln 28 0,6028 0,000
2001-3000 pln 79 0,4847 0,000
Dochéd netto 3001-4000 pln 73 0,4877 0,000
4001-5000 pln 24 0,2923 0,2
pow. 5001 pln 23 0,6359 0,001
od 0 do 3 lat 30 0,4183 0,02
. pow. 3 do 6 lat 37 0,3929 0,01
Staz pracy ogotem
pow. 6 do 10 lat 27 0,3426 0,08
pow. 10 lat 133 0,5417 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Dane z przeprowadzonych badan wskazujg, Ze powigzania miedzy zaufaniem
a klimatem w wymiarze: Wspdlpracownicy sa w sposéb istotny wspotksztattowane
przez nastgpujace psychospoleczne: wiek, poziom wyksztalcenia, ple¢ oraz miejsce
zamieszkania. Silny wplyw klimatu w wymiarze: Wspdlpracownicy na zaufanie jest
wspotksztattowany ze wzgledu na wiek — dotyczy to najmtodszych pracownikéw (18-
24 lata, p=0,57, p<0,01, tab.41) i ze wzgledu na poziom wyksztalcenia — dotyczy to osob
z wyksztalceniem $rednim (p=0,50, p<0,01). Umiarkowany wptyw klimatu w wymia-
rze: Wspolpracownicy na zaufanie, odnotowano ze wzgledu na ple¢. Dotyczy on mez-
czyzn (p=0,34, p<0,01). Ponadto zauwazono niski wplyw klimatu w wymiarze: Wspdl-
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pracownicy na zaufanie, ze wzgledu na miejsce zamieszkania — dotyczy to mieszkancow
duzych miast (pow. 100tys., p=0,27, p<0,05).

Tabela 41. Zaufanie a wymiar klimatu: Wspélpracownicy w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP
podczas COVID-19 - kontekst psychospoteczny

Czy Kategorie N Wsplezynni P
psychospoleczne p - Spearmana
, meZCzyzna 87 0,3400 0,001
Ple¢ -
kobieta 140 0,0817 0,3
18-24 lata 27 0,5669 0,002
. 25-34 lata 48 0,1487 0,3
Wiek
35-44 lata 66 0,0396 0,7
powyzej 45 lat 86 0,0910 03
$rednie 38 0,5020 0,001
Poziom wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 0,2062 0,1
wyzsze magisterskie 124 -0,0066 0,9
Mata miejscowos¢ 75 0,0987 0,4
Miasto do 20 tys. 46 0,0960 0,5
Miejsce zamieszkania - G
Miasto od 20 do 100 tys. 49 0,0978 0,5
Miasto powyzej 100 tys. 57 0,2690 0,04
do 2000 pln 28 0,2524 0,2
2001-3000 pln 79 0,0915 04
Dochéd netto 3001-4000 pln 73 0,2121 0,07
4001-5000 pln 24 0,2148 0,3
pow. 5001 pln 23 0,2192 03
od0do3lat 30 0,3352 0,07
. ; pow.3 do 6 lat 37 0,0573 0,7
Staz pracy ogdlem
pow. 6 do 10 lat 27 0,2030 0,3
pow. 10 lat 133 0,1066 0,2

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Przeprowadzone badania wykazaly, Ze powigzania miedzy zaufaniem a klima-
tem w wymiarze: Przefozeni s3 w sposob istotny wspotksztattowane przez wszystkie
wyrdznione czynniki psychospoleczne, jakkolwiek z r6zna sita. W sposéb umiarkowany
ksztattowane s3 powiazania zaufania i klimatu w wymiarze: Przelozeni, ze wzgledu na:
wiek — dotyczy to 0séb najmiodszych (18-24 lata, p=0,47, p<0,05, tab.42), ze wzgledu
na poziom dochodu - dotyczy to 0séb zarabiajacych najwiecej oraz nieco ponizej $red-
niej krajowej (pow. 5000pln, p=0,46, p<0,05; 3001-4000pln, p=0,31, p<0,01), ze wzgle-
du na poziom wyksztalcenia — dotyczy to 0séb z wyksztalceniem $rednim (p=0,42,
p<0,01), ze wzgledu na ple¢ — dotyczy to mezczyzn (p=0,39, p<0,000) oraz ze wzgle-
du na miejsce zamieszkania — dotyczy mieszkancéw miast do 20 tys. (p=0,32, p<0,05).
Z kolei dtugos¢ stazu pracy, wspotksztattuje powigzania zaufania i klimatu w wymiarze:
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Przetozeni, na poziomie niskim, jakkolwiek statystycznie istotnym. Dotyczy to respon-
dentéw z najdluzszym stazem (pow. 10 lat, p=0,19, p<0,05).

Tabela 42. Zaufanie a wymiar klimatu: Przelozeni w przedsiebiorstwach publicznych sektora MSP podczas
COVID-19 - kontekst psychospoleczny

Czynniki Kategorie N Wspolczynnik
psychospoleczne p - Spearmana P
, mezczyzna 87 0,3890 0,000
Ple¢ -
kobieta 140 0,1585 0,06
18-24 lata 27 04732 0,012
. 25-34 lata 48 0,1878 0,2
Wiek
35-44 lata 66 0,1125 04
powyzej 45 lat 86 0,1324 0,2
$rednie 38 0,4174 0,009
Poziom wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 0,1661 0,2
wyzsze magisterskie 124 0,1346 0,1
Mala miejscowos¢ 75 0,1543 0,2
o . . Miasto do 20 tys. 46 0,3175 0,03
Miejsce zamieszkania -
Miasto od 20 do 100 tys. 49 0,1649 0,2
Miasto powyzej 100 tys. 57 0,2311 0,08
do 2000 pln 28 0,1636 04
2001-3000 pln 79 0,1424 0,2
Dochdd netto 3001-4000 pln 73 0,3137 0,006
4001-5000 pln 24 0,2014 0,3
pow. 5001 pln 23 0,4613 0,02
0d 0do 3lat 30 0,2281 0,2
. ) pow. 3 do 6 lat 37 0,1887 0,3
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 0,0616 0,8
pow. 10 lat 133 0,1878 0,03

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badar empirycznych.

Uzyskane wyniki wskazuja, Ze powigzania miedzy zaufaniem a klimatem w wy-
miarze: Organizacja pracy s3 w sposob istotny wspotksztaltowane ze wzgledu na takie
czynniki psychospoleczne jak: wyksztalcenie, miejsce zamieszkania, dochdd oraz
staz pracy. Sila tych powiazan jest w wiekszosci niewielka, ale statystycznie istotna.
Poziom wyksztalcenia wplywa w sposéb umiarkowany na powigzania miedzy
zaufaniem a klimatem w wymiarze: Organizacji pracy, szczegdlnie u pracownikow
z wyksztalceniem $rednim (p=0,35, p<0,05; tab.43). Z kolei niski wplyw na powigzania
miedzy zaufaniem a klimatem w wymiarze: Organizacja pracy zauwazono: ze wzgle-
du na miejsce zamieszkania — dotyczy to 0sob z duzych miast pow. 100tys. (p=0,28,
p<0,05), ze wzgledu na dochdd - dotyczy oséb zarabiajacych mato (2001-3000pln,
p=0,25, p<0,05), ze wzgledu na osoby z najdtuzszym stazem (p=0,20, p<0,05).
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Tabela 43. Zaufanie a wymiar klimatu: Organizacja pracy w przedsigbiorstwach publicznych sektora MSP
podczas COVID-19 - kontekst psychospoteczny

Czynniki Kategorie N Wspélezynnik
psychospoleczne p - Spearmana p
Pleé mezczyzna 87 0,1580 0,1
kobieta 140 0,1619 0,055
18-24 lata 27 0,2556 0,2
25-34 lata 48 -0,1371 0,3
Wiek 35-44lata 66 02214 0,07
powyzej 45 lat 86 0,0579 0,6
$rednie 38 0,3463 0,03
Poziom wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 0,1117 0,4
wyzsze magisterskie 124 0,1177 0,2
Mata miejscowo$¢ 75 00477 07
Miejsce zamieszkania Miasto do 20 tys. 46 -0,0530 0,7
Miasto od 20 do 100 tys. 49 0,0556 0,7
Miasto powyzej 100 tys. 57 0,2804 0,03
do 2000 pln 28 0,1809 03
2001-3000 pln 79 0,2558 0,02
Dochéd netto 3001-4000 pln 73 0,0650 0,6
4001-5000 pln 24 -0,0649 0,8
pow. 5001 pln 23 0,3800 0,07
od0do3lat 30 0,0053 0,9
Stai pracy ogélem pow.3 do 6 lat 37 -0,0182 0,9
pow. 6 do 10 lat 27 -0,1719 0,4
pow. 10 lat 133 0,1979 0,02

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Uzyskane wyniki wskazaly, ze powigzania miedzy zaufaniem a klimatem organiza-
cyjnym w wymiarze calo$ciowym sa w sposéb istotny wspotksztattowane przez wszyst-
kie czynniki psychospoleczne ujete w badaniach. Niemniej jednak wplywaja na te
powiazania z rdzng sila. Najsilniej na powigzania miedzy zaufaniem a klimatem w wy-
miarze calosciowym wplywa wiek — dotyczy to szczegdlnie najmlodszych pracownikéw
(18-24 lata, p=0,65, p<0,000; tab.44). Wsrdd starszych pracownikéw takze wplyw wie-
ku na powigzania miedzy zaufaniem a klimatem w wymiarze calosciowym, jest istot-
ny, ale na poziomie niskim (35-44 lata, p=0,28, p<0,05; 45 lat i pow., p=0,25, p<0,05).
Innym czynnikiem psychospolecznym o silnym wplywie na powiazania zaufania
i klimatu w wymiarze catosciowym jest poziom wyksztalcenia — szczegolnie dotyczy to
0sob z wyksztalceniem $rednim (p=0,57, p<0,000). Wplyw ten wystepuje takze u oséb
z wyksztalceniem wyzszym magisterskim, ale juz na niskim poziomie (p=0,22, p<0,05).
Dochdd takze silnie wptywa na powigzania zaufania z klimatem w wymiarze calo$cio-
wym - szczegdlnie dotyczy to najwiecej i najmniej zarabiajacych (pow.5000 pln; p=0,54,
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p<0,01; do 2000 pln p=0,45, p<0,05). Staby wplyw dochodu na powigzania zaufania
z klimatem w wymiarze calosciowym, wystepuje takze u osob zarabiajacych ponizej
sredniej krajowej (2001-3000 pln, p=0,28, p<0,05; 3001-4000 pln, p=0,23, p<0,05). Ko-
lejnym czynnikiem psychospofecznym wplywajacym na ksztattowanie powigzan zaufa-
nia i klimatu w wymiarze calo$ciowym jest ple¢. W odniesieniu do mezczyzn, wpltyw
ten jest umiarkowany (p=0,49, p<0,000), zas u kobiet staby (p=0,24, p<0,01) cho¢ sta-
tystycznie istotny. Umiarkowany wplyw czynnikéw psychospolecznych na powigzania
zaufania i klimatu w wymiarze calo$ciowym, zauwazono ze wzgledu na miejsce za-
mieszkania — dotyczylo to 0s6b z duzych miast pow. 100tys. (p=0,47, p<0,000) oraz ze
wzgledu na dlugo$¢ stazu pracy — dotyczylo to 0séb pracujacych najdtuzej — pow. 10 lat
(p=0,32, p<0,000). Reasumujgc analiza wynikéw badan wskazuje, iz wszystkie czynniki
psychospoleczne wyréznione w badaniach, wspotksztattuja powiazania pomiedzy za-
ufaniem a klimatem organizacyjnym, niemniej jednak w réznym stopniu.

Tabela 44. Zaufanie a klimat organizacyjny w wymiarze calosciowym w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas COVID-19 - kontekst psychospoleczny

Czynniki Kategorie N Wspélczynnik p
psychospoleczne p - Spearmana
Plec MeZCZyzna 87 0,4866 0,000
kobieta 140 0,2447 0,003
18-24 lata 27 0,6542 0,000
. 25-34 lata 48 0,0706 0,6
Wiek
35-44 lata 66 0,2802 0,02
powyzej 45 lat 86 0,2544 0,01
$rednie 38 0,5742 0,000
Poziom wyksztalcenia wyzsze zawodowe 54 0,2586 0,058
wyzsze magisterskie 124 0,2245 0,01
Mata miejscowos¢ 75 0,1922 0,1
o . . Miasto do 20 tys. 46 0,2523 0,09
Miejsce zamieszkania -
Miasto od 20 do 100 tys. 49 0,2065 0,1
Miasto powyzej 100 tys. 57 0,4694 0,000
do 2000 pln 28 0,4556 0,01
2001-3000 pln 79 0,2846 0,01
Dochdd netto 3001-4000 pln 73 0,2352 0,04
4001-5000 pln 24 0,1690 04
pow. 5001 pln 23 0,5393 0,007
od0do3lat 30 0,3196 0,08
. ) pow.3do 6 lat 37 0,0764 0,6
Staz pracy ogdtem
pow. 6 do 10 lat 27 0,2037 0,3
pow. 10 lat 133 0,3218 0,000

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.
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5.3.3.2. Kontekst organizacyjny

Przeprowadzone badania wykazaly, ze réznorodne czynniki organizacyjne wspot-
ksztattowaly zaréwno zaufanie jak i klimat organizacyjny w pierwszych 2-3 miesigcach
pandemii. W celu lepszego zrozumienia dynamiki powigzan miedzy zaufaniem a kli-
matem organizacyjnym, autorzy prezentowanych badan podjeli probe odpowiedzi na
pytanie: Czy i w jakim stopniu powigzania miedzy zaufaniem a klimatem organizacyj-
nym s3 wspotksztaltowane przez uwarunkowania organizacyjne?

Uzyskane wyniki wskazujg, ze powigzania miedzy zaufaniem a klimatem organi-
zacyjnym w wymiarze ogolnym sg wspotksztaltowane przez wszystkie uwzglednio-
ne w badaniach czynniki organizacyjne, tj.: rodzaj umowy o prace, rodzaj samej pra-
cy, sposob wykonywania pracy podczas pandemii, miejsce zajmowanego stanowiska
w hierarchii organizacji, narodowos¢ pracownikéw;, wielko$¢ przedsiebiorstwa, rodzaj
dziatalnosci firmy i typ jej lokalizacji. Ponadto sifa ich oddzialywania jest w wiekszo-
$ci duza, a niekiedy umiarkowana — wartos¢ wspotczynnikow korelacji p — Spearmana
0d 0,38 do 0,74 (tab.45). Czym wyzszy wspdlczynnik korelacji tym wzrost poziomu po-
strzegania klimatu w wymiarze ogdlnym wigze si¢ z podwyzszaniem poziomu zaufania.
Najsilniej powigzania pomiedzy zaufaniem a klimatem organizacyjnym w wymiarze
ogdlnym wspotksztaltuje miejsce zajmowanego stanowiska w hierarchii organizacji.
Wsrod kadry kierowniczej wplyw ten jest silniejszy (p=0,74, p<0,000), anizeli wsrdd
podwladnych (p=0,50, p<0,000). Kolejnym czynnikiem organizacyjnym silnie wply-
wajagcym na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze ogélnym jest rodzaj dziatalno-
$ci przedsiebiorstwa. Dotyczy to szczegdlnie przedsigbiorstw produkcyjnych (p=0,69,
p<0,000) i handlowych (p=0,60, p<0,000). Z kolei w firmach handlowych rodzaj dzia-
talnosci wptywa na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze ogélnym, na poziomie
umiarkowanym (p=0,49, p<0,000). Innym czynnikiem organizacyjnym o silnym wply-
wie na powigzania zaufania i klimatu ogoélnego jest wielkos¢ przedsiebiorstwa. Dotyczy
to zwlaszcza przedsigbiorstw duzych (pow. 251 pracownikéw, p=0,65, p<0,000) i ma-
tych (od 10 do 50 pracownikéw, p=0,60, p<0,000). Przedsiebiorstwa Sredniej wielkosci
wplywaja na powigzania zaufania i klimatu ogélnego w stopniu umiarkowanym (od 50
do 250 pracownikéw, p=0,33, p<0,01). Kolejnym czynnikiem organizacyjnym, ktéry
wspotksztaltuje powigzania miedzy zaufaniem a klimatem w wymiarze ogdlnym, jest
narodowos¢ pracownikéw. W' przedsiebiorstwach zatrudniajacych pracownikéw roz-
nych narodowosci ten wplyw jest silniejszy (p=0,62, p<0,000), anizeli jedynie polskich
obywateli (p=0,50, p<0,000). Czynnikiem organizacyjnym silnie wspotksztaltujacym
powigzanie zaufania z klimatem w wymiarze ogolnym jest sposéb wykonywania pracy
ze wzgledu na pandemie. Wplyw tego czynnika jest wigkszy u pracownikéw wykonuja-
cych w poczatkach Covid-19 prace tak, jak robili to przed pandemiag (p=0,59, p<0,000),
anizeli u pracujacych zdalnie (p=0,38, p<0,000), gdzie oddzialuje umiarkowanie. Kolej-
nym czynnikiem organizacyjnym, ktory silnie oddziatuje na powigzania zaufania z kli-
matem w wymiarze ogolnym, jest lokalizacja przedsiebiorstwa. Najsilniej wptyw ten za-
znacza sie w firmach zlokalizowanych w oddziatach (p=0,59, p<0,000), zas w sieciowych
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(p=0,50, p<0,01) i usytuowanych w jednym miejscu (p=0,50, p<0,000), jest on na gra-
nicy poziomu umiarkowanego i wysokiego. Innym czynnikiem organizacyjnym, ktory
silnie wptywa na powiazania zaufania i klimatu w wymiarze ogélnym jest rodzaj umo-
wy o prace. Jest on silniejszy w odniesieniu do pracownikéw na umowach czasowych
(p=0,57, p<0,01) niz statych (p=0,52, p<0,000). Ostatnim czynnikiem uwzglednionym
w badaniach, ktéry wplywa istotnie na powigzania zaufania i klimatu ogdlnego jest ro-
dzaj wykonywanej pracy. Pracownicy umystowi doswiadczajg tego wplywu w stopniu
wysokim (p=0,54, p<0,000), za$ fizyczni — w umiarkowanym (p=0,48, p<0,000).

Tabela 45. Zaufanie a klimat organizacyjny w wymiarze ogolnym w przedsigbiorstwach publicznych sektora
MSP podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wsp6lczynnik
organizacyjne Kategorie N p — Spearmana P
Rodzaj umowy stata 202 0,5188 0,000
0 prace CzZasowa 25 0,5732 0,002
Rodzj pracy fizyczna 65 0,4828 0,000
umystowa 162 0,5376 0,000
Hierarchia przelozony 33 0,7394 0,000
stanowiska podwiadny 194 0,4984 0,000
Narodowos¢ jednorodna 180 0,4972 0,000
pracownikéw réznorodna 47 0,6216 0,000
Praca podczas tak jak przed pandemia 112 0,5883 0,000
pandemii praca zdalna - z domu 99 0,3805 0,000
10-50 0s6b 104 0,6059 0,000
Wielko$¢ przedsigbiorstwa 51-250 osdb 75 0,3299 0,003
251 - 48 0,6544 0,000
produkcyjna 22 0,6944 0,000
Rodzaj dziatalnosci handlowa 21 0,5967 0,004
ustugowa 173 0,4903 0,000
w jednym miejscu 159 0,4976 0,000
Typ lokalizacji oddzialy 39 0,5810 0,000
sie¢ placéwek 29 0,5055 0,005

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, iz powigzania miedzy zaufaniem
a klimatem w wymiarze: Wspolpracownicy wspotksztaltowane sg przez wszystkie wy-
réznione czynniki organizacyjne oprocz typu lokalizacji przedsigbiorstwa. Najsilniej
powigzania pomiedzy stresem pracy a klimatem organizacyjnym w wymiarze: Wspot-
pracownicy, wspdlksztattuje rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa. Wplyw ten jest sil-
niejszy w firmach produkcyjnych (p=0,56, p<0,01; tab.46), niz handlowych (p=0,52,
p<0,05). W firmach ustugowych zas nie jest statystycznie istotny. Kolejnym czynnikiem
wplywajacym w stopniu umiarkowanym na powiazania zaufania i klimatu w wymiarze:
Wspotpracownicy, jest wielko$¢ przedsiebiorstwa — dotyczy to zwlaszcza firm zatrud-
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niajacych pow. 250 pracownikéw (p=0,37, p<0,01). Innym czynnikiem umiarkowanie
wplywajacym na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze: Wspotpracownicy, jest
narodowos¢ pracownikéw - szczegdlnie dotyczy to przedsigbiorstw zatrudniajacych
osoby réznych narodowosci (p=0,35, p<0,05). Czynnikiem, ktéry w niskim stopniu
wplywa na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze: Wspdlpracownicy, jest rodzaj
wykonywanej pracy ze wzgledu na pandemie. U 0séb pracujgcych tak jak przed pande-
mig, wplyw ten jest na poziomie niskim (p=0,31, p<0,000), za$ u 0sob pracujacych zdal-
nie wplyw ten jest niski, ale jednoczesnie proporcjonalnie odwrotny (p=-0,20, p<0,05).
Oznacza to, ze czym wyzszy poziom klimatu w wymiarze: Wspotpracownicy wsrod
0sob pracujacych zdalnie, tym nizszy poziom zaufania. Kolejnymi czynnikami organi-
zacyjnymi wplywajacymi w stopniu niewielkim na powigzania zaufania i klimatu w wy-
miarze: Wspoltpracownicy sa: ze wzgledu na rodzaj pracy — osoby pracujace fizycznie
(p=0,29, p<0,05), ze wzgledu na rodzaj umowy — osoby zatrudnione na state (p=0,17,
p<0,05) oraz ze wzgledu na stanowisko zajmowane w hierarchii - podwladni (p=0,14,
p<0,05).

Tabela 46. Zaufanie a klimat organizacyjny w wymiarze: Wspo6lpracownicy w przedsiebiorstwach publicz-
nych sektora MSP podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wspolczynnik
organizacyjne Kategorie N p - Spearmana P
Rodzaj umowy stata 202 0,1670 0,01
O prace czasowa 25 0,2922 0,1
. fizyczna 65 0,2884 0,01
Rodzaj pracy
umystowa 162 0,1215 0,1
toz 33 0,3248 0,06
Hierarchia stanowiska przc’oZony
podwladny 194 0,1422 0,04
Narodowoéé jednorodna 180 0,0905 0,2
pracownikow réznorodna 47 0,3557 0,01
tak jak przed demi 112 0,3074 0,000
Praca podczas pandemii ax Jax przec pancemiy
praca zdalna — z domu 99 -0,1978 0,04
_ 10-50 0s6b 104 0,1786 0,07
Wielkose. 51-250 0s6b 75 0,0706 0,5
przedsigbiorstwa
251 - 48 0,3748 0,008
produkcyjna 22 0,5631 0,006
Rodzaj dziatalnosci handlowa 21 0,5194 0,01
ustugowa 173 0,0553 0,5
w jednym miejscu 159 0,1480 0,6
Typ lokalizacji oddzialy 39 0,0948 0,08
sie¢ placowek 29 0,3304 0,06

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.
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Uzyskane dane pokazujg, ze powigzania miedzy zaufaniem a klimatem w wymia-
rze: Przelozeni wspotksztaltowane sg przez wszystkie uwzglednione w badaniach czyn-
niki organizacyjne, jakkolwiek z rdzng silg. Najsilniej powigzania pomiedzy zaufaniem
a klimatem organizacyjnym w wymiarze: Przelozeni wspotksztaltuje rodzaj dzialalno-
$ci przedsigbiorstwa. Najsilniej wystepuje to w firmach produkcyjnych (p=0,52, p<0,05;
tab.47) oraz handlowych (p=0,50, p<0,05). Natomiast w firmach ustugowych wplywa
w stopniu niskim (p=0,17, p<0,05), jakkolwiek statystycznie istotnym. Typ lokalizacji
takze silnie oddzialuje na powigzania zaufania z klimatem w wymiarze: Przelozeni -
dotyczy to szczegélnie sieci placéwek (p=0,52, p<0,01). W przedsiebiorstwach zlokali-
zowanych w jednym miejscu wplyw ten jest niewielki (p=0,18, p<0,05), niemniej jed-
nak statystycznie istotny. Narodowo$¢ pracownikow takze oddzialuje na powigzania
zaufania i klimatu w wymiarze: Przetozeni. W przedsigbiorstwach zatrudniajacych pra-
cownikéw roznych narodowosci wplyw ten jest umiarkowany (p=0,42, p<0,01), zas tam
gdzie pracujg jedynie polscy pracownicy — niski (p=0,17, p<0,05). Wielko$¢ przedsie-
biorstwa, takze wplywa na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze: Przelozeni. Do-
tyczy to firm duzych w stopniu srednim (pow. 250 pracownikéw, p=0,42, p<0,01) oraz
malych — w niewielkim (od 10 do 50 pracownikéw, p=0,26, p<0,01). Kolejnym czynni-
kiem organizacyjnym wspotksztaltujgcym powigzania zaufania i klimatu w wymiarze:
Przelozeni, jest rodzaj umowy o prace. W odniesieniu do pracownikéw na umowach
czasowych, wplyw ten jest umiarkowany (p=0,42, p<0,05), zas wobec zatrudnionych na
stale niski, cho¢ statystycznie istotny (p=0,23, p<0,01). Innym czynnikiem wplywaja-
cym na powiazania zaufania i klimatu w wymiarze: Przelozeni jest miejsce zajmowane-
go stanowiska w hierarchii organizacji. Umiarkowany wplyw tego czynnika wystepuje
u pracownikéw na stanowiskach kierowniczych (p=0,37, p<0,05), zas u podwladnych -
niski (p=0,22, p<0,01). Ze wzgledu na sposdb wykonywania pracy w okresie pandemii,
umiarkowanego wplywu na powigzania pomiedzy zaufaniem a klimatem organizacyj-
nym w wymiarze: Przelozeni do$wiadczaja pracownicy, wykonujacy prace tak jak przed
pandemia (p=0,36, p<0,000). Ostatnim czynnikiem organizacyjnym wyréznionym
w badaniach, ktéry wplywa na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze: Przelozeni,
jest rodzaj wykonywanej pracy. Cho¢ wplyw ten ksztattuje sie na poziomie niskim, to
bardziej doswiadczaja go pracownicy fizyczni (p=0,29, p<0,05), niz umystowi (p=0,18,
p<0,05).
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Tabela 47. Zaufanie a klimat organizacyjny w wymiarze: Przelozeni w przedsi¢biorstwach panstwowych
sektora MSP podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wspélczynnik
organizacyjne Kategorie N p - Spearmana p
. stata 202 0,2260 0,001
Rodzaj umowy o prace
czasowa 25 0,4163 0,03
czna 65 0,2958 0,01
Rodzaj pracy fizy
umystowa 162 0,1786 0,02
rzeloz 33 0,3660 0,03
Hierarchia stanowiska PREECERRY
podwladny 194 0,2253 0,001
., o jednorodna 180 0,1666 0,02
Narodowos$¢ pracownikow —
roznorodna 47 0,4228 0,003
tak jak przed pandemi 112 0,3652 0,000
Praca podczas pandemii JX przec pancem
praca zdalna - z domu 99 -0,0800 04
10-50 0s6b 104 0,2578 0,008
Wielkos¢ przedsiebiorstwa | 51-250 osdb 75 0,1600 0,1
251 - 48 0,4186 0,003
produkcyjna 22 0,5172 0,01
Rodzaj dziatalnosci handlowa 21 0,5012 0,02
ustugowa 173 0,1701 0,02
w jednym miejscu 159 0,1770 0,02
Typ lokalizacji oddzialy 39 02533 0,1
sie¢ placowek 29 0,5215 0,003

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze powigzania migdzy zaufaniem a klimatem
w wymiarze: Organizacja pracy, wspolksztattowane sa przez wszystkie wyrdznione
czynniki organizacyjne, oprocz rodzaju dziatalnosci firmy i typu jej lokalizacji. Czyn-
nikiem najbardziej wplywajacym na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze: Or-
ganizacja pracy jest rodzaj wykonywanej pracy — dotyczy to szczegolnie pracownikéw
fizycznych (p=0,34, p<0,01; tab.48). Sposdb wykonywania pracy z powodu pandemii
wplywa w niewielkim stopniu na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze: Orga-
nizacji pracy - dotyczy to 0séb pracujacych tak jak przed pandemia (p=0,27, p<0,01).
Podobnie wielko$¢ przedsiebiorstwa w niewielkim stopniu wspotksztattuje powigzania
zaufania i klimatu w wymiarze: Organizacja pracy — szczegolnie w przedsiebiorstwach
$rednich (od 50 do 250 pracownikéw, p=0,27, p<0,05). Czynniki organizacyjne, ktére
W jeszcze mniejszym stopniu wplywaja na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze:
Organizacji pracy to: ze wzgledu na narodowo$¢ — przedsigbiorstwa zatrudniajace tylko
polskich pracownikéw (p=0,20, p<0,01), ze wzgledu na miejsce stanowiska w hierarchii
- podwladni (p=0,16, p<0,05) i ze wzgledu na rodzaj umowy o prace — pracujacy na
stale (p=0,16, p<0,05).

110



Tabela 48. Zaufanie a klimat organizacyjny w wymiarze: Organizacja pracy w przedsigbiorstwach publicznych
sektora MSP podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

c ynndd Kategorie N Wspélez, P
organizacyjne p - Spearmana
Rodzaj umowy stata 202 0,1600 0,02
O prace czasowa 25 0,1989 0,3
65 0,3410 0,005
Rodzaj pracy fizyczna
umystowa 162 0,0902 0,2
Hierarchia przelozony 33 0,1342 0,4
stanowiska podwladny 194 0,1631 0,02
Narodowosé jednorodna 180 0,1969 0,008
pracownikow réznorodna 47 -0,0873 0,5
Praca podczas tak jak przed pandemia 112 0,2755 0,003
pandemii praca zdalna - z domu 9 -0,0746 0,4
Wielkodd 10-50 0s6b 104 0,1305 02
o 51-250 0s6b 75 02735 001
przedsigbiorstwa
251 - 48 0,0118 0,9
) produkcyjna 22 0,2738 0,2
Rodzzj handlowa 21 03179 02
dziatalno$ci : ”
ustugowa 173 0,1261 0,09
w jednym miejscu 159 0,1368 0,08
Typ lokalizacji oddzialy 39 0,2731 0,09
sie¢ placowek 29 0,0877 0,6

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badar empirycznych.

Uzyskane wyniki pokazujg, ze powiazania migdzy zaufaniem a klimatem organiza-
cyjnym w wymiarze calo$ciowym, wspdtksztattowane sa przez wszystkie wyrdznione
w badaniach czynniki, niemniej jednak z rézng sila. Najsilniej powigzania pomiedzy
zaufaniem a klimatem organizacyjnym w wymiarze calosciowym wspdlksztattuje typ
lokalizacji przedsigbiorstwa. Dotyczy to szczegélnie firm sieciowych (p=0,74, p<0,000;
tab.49). W przedsigbiorstwach zlokalizowanych w oddziatach, wplyw ten jest umiarko-
wany (p=0,39, p<0,05), za$ posiadajacych jedno miejsce — niski (p=0,24, p<0,01). Ko-
lejnym czynnikiem silnie wplywajacym na powigzania zaufania i klimatu w wymiarze
calosciowym jest rodzaj dzialalnosci firmy. Dotyczy to szczegélnie firm produkcyjnych
(p=0,68, p<0,000) i handlowych (p=0,53, p<0,05), za§ w firmach ustugowych wplyw
ten jest niewielki (p=0,26, p<0,000) ale statystycznie istotny. Innym czynnikiem silnie
wspotksztaltujacym powigzania zaufania i klimatu w wymiarze calo$ciowym jest miej-
sce zajmowanego stanowiska w hierarchii organizacji. Dotyczy to szczegolnie stanowisk
kierowniczych (p=0,61, p<0,000). Natomiast stanowiska podwtadnych maja tu wpltyw
niewielki (p=0,28, p<0,000). Sposéb wykonywania pracy w okresie pandemii, takze sil-
nie wplywa na powigzania pomiedzy zaufaniem a klimatem organizacyjnym w wymia-
rze calosciowym. Doswiadczajg tego w wysokim stopniu osoby pracujace tak jak przed
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pandemia (p=0,54, p<0,000). Innym czynnikiem wplywajacym na powigzania zaufania
i klimatu w wymiarze calosciowym jest wielko$¢ przedsiebiorstwa. Dotyczy to szczegdl-
nie przedsigbiorstw duzych (pow. 250 pracownikéw, p=0,50, p<0,000) oraz matych (od
10 do 50 pracownikdw, p=0,36, p<0,000). Kolejnym czynnikiem, ale juz z umiarkowa-
ng sitg wspotksztaltujacym powigzania zaufania i klimatu w wymiarze catosciowym jest
rodzaj wykonywanej pracy. Dotyczy to szczegolnie pracownikow fizycznych (p=0,47,
p<0,000), w odniesieniu do pracujacych umystowo, wplyw ten jest niewielki (p=0,28,
p<0,000). Innym czynnikiem, ktéry z umiarkowang sitg wspdtksztattuje powigzania
zaufania i klimatu w wymiarze calo$ciowym jest narodowos¢ pracownikéw. Dotyczy
to szczegélnie przedsiebiorstw zatrudniajacych osoby réznej narodowosci (p=0,43,
p<0,01), w przedsiebiorstwach zatrudniajacych jedynie polskich pracownikéow, wpltyw
ten jest niewielki (p=0,28, p<0,000). Ostatnim wyrdéznionym w badaniach czynnikiem
organizacyjnym wplywajacym umiarkowanie na powigzania zaufania i klimatu w wy-
miarze calo$ciowym jest rodzaj umowy o prace. U pracownikéw na umowach czaso-
wych wplyw ten jest silniejszy (p=0,40, p<0,05), niz wsrdd pracujacych na stale (p=0,32,
p<0,000).

Tabela 49. Zaufanie a klimat organizacyjny w wymiarze caloSciowym w przedsiebiorstwach publicznych
sektora MSP podczas COVID-19 - kontekst organizacyjny

Czynniki Wspolczynnik
organizacyjne Kategorie N p - Spearmana p
Rodzaj umowy stata 202 0,3227 0,000
O pracg czasowa 25 0,4019 0,04
. fizyczna 65 0,4672 0,000
Rodzaj pracy
umystowa 162 0,2802 0,000
Hierarchia przelozony 33 0,6097 0,000
stanowiska podwladny 194 0,2775 0,000
Narodowosé jednorodna 180 0,2782 0,000
pracownikéw réznorodna 47 0,4271 0,002
Praca podczas tak jak przed pandemia | 112 0,5397 0,000
pandemii praca zdalna - z domu 99 -0,0803 0,4
] 10-50 0séb 104 0,3576 0,000
Wielkose 51-250 0s6b 75 0,1787 01
przedsigbiorstwa
251 - 48 0,5008 0,000
produkcyjna 22 0,6816 0,000
Rodzaj
. L. handlowa 21 0,5323 0,01
dziatalno$ci
ustugowa 173 0,2623 0,000
w jednym miejscu 159 0,2430 0,002
Typ lokalizacji oddzialy 39 0,3882 0,01
sie¢ placowek 29 0,7457 0,000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari empirycznych.
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Whioski

Przeprowadzona analiza wynikéw badan wskazuje, iz wszystkie czynniki organi-
zacyjne uwzglednione w badaniach, wspotksztaltujg powigzania pomiedzy zaufaniem
a klimatem organizacyjnym w réznym stopniu. Najsilniejsze i najbardziej réznorodne
znaczenie czynnikow organizacyjnych w ksztattowaniu powigzan zaufania z klimatem
organizacyjnym, odnotowano w odniesieniu do: klimatu w wymiarze ogélnym, w wy-
miarze; Przelozeni oraz w wymiarze catosciowym.

1. Przeprowadzone badania wykazaly, ze pracownicy panstwowych przedsiebiorstw
sektora MSP postrzegali w pierwszych miesigcach pandemii caly klimat organizacyj-
ny na poziomie przecietnym. Natomiast poszczegdlne wymiary klimatu wyrdznio-
ne przez L. Rosenstiela i R. Bogela, byly postrzegane na poziomie niskim, przeciet-
nym nizszym i przecietnym. Klimat ogolny i klimat w wymiarze: Organizacji pracy
byly postrzegane na poziomie niskim. Pracownicy postrzegali klimat w wymiarach:
Wspolpracownicy, Przelozeni, Reprezentowanie intereséw pracowniczych, Awans
i rozwdj zawodowy, na poziomie przecigtnym nizszym. Natomiast klimat w wymia-
rze: Informacji i komunikacji postrzegany byl na poziomie przecietnym. Hipoteza,
iz w sytuacji kryzysowej spowodowanej pandemig COVID-19, klimat organizacyj-
ny w panstwowych przedsiebiorstwach sektora MSP ksztaltowal sie na poziomie
niskim, zostala potwierdzona czesciowo. Dotyczy to takich wymiaréw klimatu jak:
klimat ogdlny, Organizacja pracy, Wspolpracownicy, Przelozeni, reprezentowanie
interesow pracowniczych oraz Awans i rozwoj zawodowy. Natomiast nie zostata po-
twierdzona wobec wymiaru: Informacji i komunikacji oraz klimatu organizacyjnego
jako catosci.

2. Wyniki uzyskane na podstawie badan wskazujg, ze pracownicy panstwowych przed-
siebiorstw sektora MSP, 2-3 miesigce po wprowadzeniu narodowej kwarantanny,
w wiekszosci sytuacji doswiadczali stresu w pracy o natezeniu $rednim, a w kilku
o natezeniu niskim. Stresu o $rednim natezeniu doswiadczano: w wyniku niespo-
dziewanych zdarzen w pracy, z powodu zdenerwowania samg pracg, poczucia braku
wplywu na to co zdarzalo si¢ w pracy, poczucia braku kontroli nad waznymi sprawa-
mi zawodowymi oraz trudnosci w wykonaniu wszystkich obowigzkéw zawodowych.
Natomiast stres na poziomie niskim odczuwano powodu: przekonania, Ze nie mozna
poradzi¢ sobie z trudnosciami zawodowymi oraz ze realizacja zadan zawodowych
nie do konca przebiegala tak jak zaktadano. Ponadto nie zdarzaly sie sytuacje, w kto-
rych pracownicy nie odczuli stresu w pracy w tamtym okresie. Hipoteza, iz w sytuacji
kryzysowej spowodowanej pandemig COVID-19, pracownicy panstwowych przed-
siebiorstw sektora MSP dos$wiadczali stresu w pracy na poziomie wysokim nie zo-
stala potwierdzona. Jakkolwiek warto zaznaczy¢, ze obszary, w ktorych pracownicy
doswiadczali stresu na poziomie $rednim (w badaniach - byl to najwyzszy poziom
deklarowany przez respondentéw), mogly dotyczy¢ sytuacji spowodowanej pande-
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mig — niespodziewane zdarzenia w pracy, brak wplywu na to co dzieje si¢ w pracy
czy poczucie braku kontroli nad waznymi sprawami zawodowymi.

3. Dane z badan dotyczace zaufania w przedsigbiorstwach panstwowych wykazaty, ze
gléwne przejawy zaufania w panstwowych przedsiebiorstwach sektora MSP, po-
strzegane byly w pierwszych miesigcach pandemii Covid-19 na poziomie niskim
i srednim. Na poziomie niskim pracownicy przedsiebiorstw panstwowych postrze-
gali takie oto przejawy zaufania: otwartos¢ i szczero$¢, takze w przyznawaniu si¢ do
bledow, bez obaw o niesprawiedliwe konsekwencje, opdr pracownikéw wobec decy-
zji kierownictwa, delegowanie kompetencji podwladnym, uczciwo$¢ pracownikow
wzgledem siebie takze podczas rywalizacji oraz atmosfera zyczliwosci. Z kolei cheé
dzielenia sie wiedzg oraz wykonywanie pracy z zaangazowaniem, nawet w trudnych
dla przedsiebiorstwa sytuacjach, byly postrzegane przez badanych pracownikéw na
poziomie $rednim. Zatem hipoteza, iz w sytuacji kryzysowej spowodowanej pande-
mig COVID-19, zaufanie organizacyjne pracownikéw panstwowych przedsigbiorstw
sektora MSP ksztaltuje sie na poziomie niskim, zostata potwierdzona czesciowo.

4. Analiza powigzan klimatu organizacyjnego ze stresem wykazala, Ze jedynie zwigzek
klimatu ogolnego ze stresem jest istotny statystycznie. Niemniej jednak ta zaleznos¢
oraz pozostale powigzania wymiaréw klimatu ze stresem byly proporcjonalnie od-
wrotne. Szczegotowa analiza tych powiazan w aspekcie psychospolecznym wykazata,
ze wszystkie, ktdre byly statystycznie istotne byly tez proporcjonalnie odwrotne. Po-
dobnie szczegotowa analiza powigzan klimatu ze stresem w aspekcie organizacyjnym
wykazala, ze prawie wszystkie, ktore byly statystycznie istotne byly tez proporcjonal-
nie odwrotne. Byly dwa wyjatki. Powigzania klimatu w wymiarze: Przelozeni i stre-
su uwarunkowane sposobem wykonywania pracy z powodu pandemii wykazaly, ze
praca zdalna - z domu wspotksztaltuje je proporcjonalnie, tj. czym wyzej postrze-
gany poziom klimatu tym wyzsze natezenie stresu. Podobnie powigzania klimatu
w wymiarze: Organizacja pracy i stresu uwarunkowane typem lokalizacji przedsie-
biorstwa wykazaly, ze placowki sieciowe wspotksztaltujg je proporcjonalnie, tj. czym
wyzszy poziom klimatu w wymiarze: Organizacja pracy, tym wyzsze natezenie stresu
w sytuacji pracy. Na tej podstawie mozna wskaza¢, ze hipoteza zaktadajaca propor-
cjonalnie odwrotng zalezno$¢ powiazan pomiedzy klimatem organizacyjnym a stre-
sem, zostata w wiekszo$ci potwierdzona. Zatem zazwyczaj czym byt nizszy poziom
klimatu organizacyjnego tym wyzszy okazal si¢ poziom stresu w pracy wérod pra-
cownikéw panistwowych przedsiebiorstw sektora MSP podczas COVID-19.

5. Wyniki analizy powigzan klimatu organizacyjnego w wymiarze calosciowym i zaufa-
nia oraz poszczegdlnych wymiaréw klimatu i zaufania, wykazaly ze sa one powigza-
ne ze sobg na poziomie statystycznie istotnym, cho¢ z rdzng sila. Najsilniejsze powia-
zania wykazano pomiedzy klimatem ogdlnym a zaufaniem. Na tej podstawie mozna
wnioskowa¢, ze hipoteza zaktadajaca proporcjonalng zaleznos¢ powigzan pomiedzy
klimatem organizacyjnym a zaufaniem, zostala potwierdzona. Oznacza to, ze czym
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wyzszy byl poziom klimatu, tym wyzszy byt poziom zaufania wsrdéd pracownikéw
panistwowych przedsiebiorstw sektora MSP podczas COVID-19.

6. Wyniki przeprowadzonych badan pozwolily odpowiedzie¢ na to czy i jakie znaczenie
mialy czynniki psychospoleczne i organizacyjne na ksztattowanie: klimatu organiza-
cyjnego, stresu, zaufania, powigzan miedzy klimatem a stresem oraz powigzan klima-
tu z zaufaniem. Wérdd czynnikéw psychospolecznych, ktdre w sposéb istotny wspot-
ksztaltowaly w pierwszych miesigcach pandemii Covid-19 klimat organizacyjny
wyrozni¢ nalezy: wiek, dtugo$¢ stazu pracy, poziom wyksztalcenia i niekiedy miejsce
zamieszkania. Dane z przeprowadzonych badan wskazaly, ze ple¢ respondentéw nie
miafa istotnego znaczenia w ksztattowaniu klimatu organizacyjnego. Natomiast do
czynnikéw organizacyjnych istotnie wspotksztaltujacych klimat organizacyjny na-
lezaty: sposdb wykonywania pracy ze wzgledu na pandemie, miejsce zajmowanego
stanowiska w hierarchii organizacji, rodzaj wykonywanej pracy, niekiedy rodzaj dzia-
talnosci i typ lokalizacji przedsiebiorstwa. Doswiadczenie natezenia stresu w pracy
bylo z kolei istotnie powigzane z miejscem zamieszkania. Za$ jedynym czynnikiem
organizacyjnym, ktdry okazat si¢ istotnie wptywac na stres w pracy byt typ lokaliza-
cji przedsiebiorstwa. Z kolei takie czynniki psychospoteczne jak: dlugo$¢ stazu pracy,
wiek i miejsce zamieszkania, wspotksztaltowaty w sposob istotny zaufanie. Natomiast
czynnikiem organizacyjnym, ktdry istotnie wspdtksztattowal zaufanie, byl sposob
wykonywania pracy ze wzgledu na pandemie. Czynniki psychospoteczne, ktére zna-
czaco wspolksztattowaly powiazania klimatu organizacyjnego i stresu to: wiek, dtu-
gos¢ stazu pracy, poziom dochodu, poziom wyksztalcenia, niekiedy takze miejsce
zamieszkania i pte¢. Wéro6d czynnikéw organizacyjnych, ktdre istotnie wspotksztat-
towaly powigzania klimatu i stresu w pierwszych miesigcach pandemii Covid-19,
wymieni¢ nalezy: sposob wykonywania pracy ze wzgledu na pandemie, miejsce zaj-
mowanego stanowiska w hierarchii organizacji, wielko$¢ przedsiebiorstwa, rodzaj
dziatalnosci, typ lokalizacji, a niekiedy rodzaj umowy o prace i rodzaj wykonywanej
pracy. Analiza uzyskanych wynikéw pozwala wnioskowa¢, ze wszystkie wyrdznione
w badaniach czynniki psychospoteczne w istotny sposob, cho¢ z rézng sitg wspot-
ksztaltowaly powigzania klimatu organizacyjnego i zaufania. Ponadto wszystkie
czynniki organizacyjne uwzglednione w badaniach w sposéb istotny wspotksztatto-
waly powiazania pomiedzy klimatem organizacyjnym a zaufaniem.
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Uwagi koncowe

Cechy przedsigbiorstw nastawionych na ludzi:

1. Jasno okreslony zbidr wartosci, ktére sg akceptowane przez pracownikéw i oparte na
wszystkich procesach oraz praktykach zarzadzania ludzmi. Wartosci te definiuje sie,
jako przekonanie o tym co jest wazne w organizacji lub zasady czy standardy uwaza-
ne za istotne dla pracownikéw. Moze to by¢ innowacyjnos¢, zyski, kontrola kosztow,
zaufanie itp. Wiszystkie organizacje maja warto$ci bez wzgledu na to, czy s3 one zdefi-
niowane formalnie czy nieformalnie. Jesli pracownik zaklada odnies¢ sukces w orga-
nizacji musi zrozumie¢ co jest wazne dla przedsiebiorstwa, musi znac jego wartosci.
Wartosci trzeba poznac przez obserwacje, jakie zachowania sa nagradzane, analizu-
jac mechanizmy awansowania, prowadzac obserwacje zachowan kierownikéw, jak
zarzadzajg swoim czasem, czy ich stowa i dziatania sg spojne czy sprzeczne itd.

Wartosci sg dla organizacji, jak kompas wyznaczajacy kierunki dziatania. Wspomaga-
ja proces podejmowania decyzji strategicznych, wskazujac przy tym pracownikom
wlasciwy kierunek dziatania. W procesie zarzadzania ludzmi jest istotne zadanie so-
bie pytania: czy jest to zgodne z warto$ciami organizacji, czy pozytywnie wplynie na
pracownikéw i ich rodziny. W przedsiebiorstwach, ktére nie majg zalozonych war-
tosci lub maja wartosci powierzchowne, podejmowane sg bardzo czgsto sprzeczne
decyzje, np. méwi si¢ o zaufaniu do pracownikéw a nastgpnie wprowadza sie system
pomiaru pracy i monitoringu, czy zacheca si¢ do pracy zespolowej i wprowadza sie
system motywacji ukierunkowany na pomiar efektéw indywidualnych.

Organizacje, ktdre s oparte na rzeczywistych warto$ciach przyciagaja utalentowanych
ludzi. Pracownicy, ktérzy rozumiejg tego typu cele przedsiebiorstwa, daja z siebie
wszystko i sg bardzo lojalni. W organizacjach o zdefiniowanych systemach wartosci
nie definiuje si¢ od gornie strategii, aby pozniej dostosowac sie do podjetych decy-
zji i wdraza¢ odpowiednia polityke zarzadzania. Zaczyna si¢ od zbioru okreslonych
warto$ci, zasad, procedur i zgodnie z nimi postepuje sie z pracownikami. Te warto$ci
ksztattujg wlasciwa strategie i polityke przedsiebiorstwa.

2. Praktyka zarzadzania pracownikami w organizacji jest zorientowana na ludzi i sp6jna

z wyznawanymi warto$ciami. Oznacza to, ze:

« kadra zarzadzajaca wierzy w wartosci i podejmuje dzialania zgodne z nimi,

» warto$ci organizacji musza by¢ wyrazone przez podejmowane dzialania, ktore

muszg by¢ spojne z pozostalymi dziataniami.

Spdjnos¢ praktyki zarzadzania ludzmi tak obejmujacej takie wymiary, jak: zatrudnianie
pracownikéw, ktdrzy wpasowuja sie do wartosci i kultury organizacji, inwestowanie
w kapital ludzki, dzielenie si¢ wiedza z pracownikami, praca zespolowa, system wy-
nagrodzen za osiggnigcia itp. uwalnia potencjal ludzki.

Mozna rozpatrywac nastepujace jej wymiary:

 spojno$¢ pomiedzy wartosciami, kulturg i strategia organizacji. W organizacjach,

ktére odniosly sukces jest widoczna $cista korelacja pomiedzy wartosciami,
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normami wyrazajacymi te wartosci oraz nastawieniami i zachowaniami opartymi
na tych wartosciach,

« zatrudnianie ludzi, ktérzy pasuja do wartosci i kultury. Organizacje znajac swoja
kulture i wartosci musza na etapie selekcji pracownikow wybierajac tych, ktorzy
podzielajg ich wizje. Przedsigbiorstwo nastawione na ludzi potrafi doktadnie okresli¢
typ pracownika, ktory odpowiada wartosciom danej organizacji.

o inwestowanie w kapital ludzki - organizacje nastawione na ludzi sygnalizuja
od poczatku zatrudnienia pracownika, Ze jest on zasobem strategicznym dla
przedsiebiorstwa w przyszlosci. Inwestujg w pracownikéw poprzez szkolenia, ktore
umozliwiaja zdobywanie nowych kompetencji i umiejetnosci, aby pracownicy
integrowali si¢ z kulturg organizacji.

o dzielenie sie z pracownikami wiedza o wynikach finansowych przedsiebiorstwa czy
wynikach z dzialalnosci operacyjnej. Aby kapital intelektualny byt odpowiednio
wykorzystany pracownicy muszg zrozumiec sytuacje przedsigbiorstwa. Delegowanie
uprawien i odpowiedzialnosci jest niezbedne do sprawniejszego oraz efektywnego
zarzadzania organizacjg.

o system pracy zespolowej nie jest moda lecz przejawem glebokiej wiary
w sens wspolnego wykonywania pracy, promowania autonomii i odpowiedzialnosci.
Ludziom daje poczucie przynaleznosci i osiagania wspdlnych celow.

 wynagradzanie i uznawanie osiggnie¢ pracownikow jest istotg praktyki zarzadzania
ludZzmi stanowigcymi wyraz przyrostu wartosci. Organizacje zorientowane na ludzi
uznaja, ze $rodki finansowe dla pracownikéw sg bardzo wazne i mogg skutecznie
wplywa¢ na ich zachowanie. W tego typu przedsiebiorstwach motywacja jest
realizowana poprzez zasoby niematerialne takie jak, praca zespolowa, mozliwos¢
podejmowania wyzwan i samorealizacja.

3. Kierownicy w organizacji musza wzmacnia¢ wszystkie te wartosci, aby byly one od-
czuwalne i zrozumiale dla kazdego pracownika. W takim aspekcie kazdy z zarza-
dzajacych powinien by¢ nie tylko menedzerem, lecz takze przywddca. W literatu-
rze spotyka si¢ rodzaj przywddztwa zwany ustugowym, jak waznym zadaniem jest
stuzenie klientom wewnetrznym i zewnetrznym. Zachowania tego typu odbiegaja
od praktyki budowania wlasnych imperiéw przez wielu zarzadzajacych (np. gabi-
nety, sekretarki, wysoki poziom wynagrodzenia itp.).

Doswiadczenie praktyczne wielu organizacji wskazuje na to, ze zaangazowanie
i motywacja zalezy od tego, jak ludzie sg traktowani. Oparcie na dobrze okreslonych
warto$ciach buduje wysoki poziom zaufania pomiedzy pracownikami i kierownika-
mi. Dzigki temu ludzie wierzg, Ze przedsigbiorstwo jest zarzadzane w sposéb, ktory
uwzglednia zbieznos¢ ich intereséw z interesami akcjonariuszy.

Zasady opisane powyzej nie sa proste we wdrozeniu. Zaleca si¢ wprowadzi¢ procesy,
ktére mogg to utatwic:

» wdrozenie proponowanych zasad to proces, a nie zestaw gotowych rozwigzan.
Dziatanie w sposob eksperymentalny jest $cisle zwigzany z procesem uczenia.
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« aby wdrozenie si¢ powiodlo musi w nim uczestniczy¢, jak najwiecej pracownikéw
w przedsigbiorstwie. Nie chodzi tu tylko o spotkania, konsultacje czy zebrania.
W celu uwolnienia kapitatu intelektualnego pracownikéw nalezy powiedzie¢ im co
sie robi i dlaczego, a takze pozwoli¢ ludziom decydowa¢ o wdrazaniu tych zasad.
Zaangazowanie w tym przypadku oznacza nie tylko dyskutowanie, ale stwarzanie
mozliwosci pracownikom by sami wprowadzili w zycie projektowane zmiany.

+ wdrazanie wartosci najbardziej wplywa na wspolne przezycia, czyli omawianie
osigganych wynikéw, celebrowanie waznych dla organizacji okazji itp.'”
4. Trendy dotyczace problematyki programoéw szkolen i programéw rozwojowych:

 Niwelowanie napiec i stresow w pracy — turbulentne zmiany w otoczeniu i wysoki
poziom niepewnosci rynkowej wplywaja na pracownikéw poprzez stawianie im
nowych wyzwan. Ciagla aktywnos¢ i dostosowanie sie¢ do zmiennych warunkéw
powoduje wzrost napie¢ i podnosi poziom stresu wsréd pracownikéw. Programy
nastawione na rozwoj emocjonalny i psychospoteczny majg na celu niwelowanie
negatywnych emocji i wspomagaja proces radzenia sobie z napieciem. Firmy
stosujace coaching poszukujg nowych form rozwoju umiejetnosci miekkich takich,
jak komunikacja nastawiona na rozwigzywanie probleméw w pracy. Zwigksza si¢
zapotrzebowanie na ustugi psychoterapii, niekonwencjonalne programy rozwoju
emocjonalnego, psychofizycznego i duchowego.

o Budowa zaangazowania pracownikéw - na rynkach rozwinietych poziom
zaangazowania pracownikéw znacznie spadl. Do czynnikéw, ktdére wspierajg
zaangazowanie nalezg: traktowanie pracownika z szacunkiem, réwnowaga miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym, jako$¢ przywodztwa w organizacji. Ogolna
sytuacja rynkowa i duza niepewno$¢ powodujg, ze motywacje pracownikow
zmieniajg sie z aspiracyjnych (do realizacji planéw, do samospelnienia), na
zachowawcze (zapewnienie mozliwosci splaty kredytu i utrzymania aktualnego
poziomu Zzycia, rtOwnowaga miedzy domem a pracg).

« Wzmacnianie zespolowosci w pracy — rezerwy kreatywnosci i efektywnosci tkwiag
w dzialaniu zespolowym czyli efekt synergii. W polskich przedsiebiorstwach
dominuje folwarczny styl zarzadzania, czyli szef ma zawsze racje i jest panem,
dzieli oraz rzadzi jednostkami mu podleglymi. Zatem trzeba podja¢ dziatania, aby
zaistniala efektywna praca zespolowa.

« Wzmacnianie przywddztwa — trend polega na zmianie roli lidera w organizacjach,
czyli wszystkowiedzacych guru zastepuja odpowiedzialni przywodcy za tworzenie
srodowiska, w ktérym pracownicy i menedzerowie moga funkcjonowaé w sposéb
efektywniejszy, $wiadomie wykorzystujac swoje mocne strony. Pojawita si¢ miedzy
innymi promowana przez K. Blancharda koncepcja lidera stuzacego innymi i ich
wspomagajacego. Akceptacje zyskuje praca, ktdra polega na tym, ze lider przestaje
koncentrowa¢ si¢ na procesach, ogranicza kontrole, a w zamian daje wszystkim
pracownikom mozliwos¢ ksztattowania biznesu. Wigkszego znaczenia nabiera

°E, Jedrych, J. Berniak-Wozny, Op.cit., s. 120.
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myslenie w sposob systemowy, umiejetnosci migkkie, zadawanie wlasciwych pytan
i postrzeganie przez pryzmat relacji, a nie procesdw w organizacji.

o Ksztaltowanie kultury organizacyjnej — praca staje si¢ doswiadczeniem, ktdrg
kupujemy jako pracownicy. Jakos¢ doswiadczenia wynika z kultury organizacyjnej
i podejscia do rozwoju ludzi, co przekltada si¢ bezposrednio na poziom
zaangazowania, efektywnos¢ pracownikéw i opinie o pracodawcy.

o Trzeba zmienia¢ paradygmat zarzadzania kapitalem ludzkim. Wiekszy nacisk
musi zosta¢ polozony na tworzenie efektywnych sieci wewnatrz organizacji Kapitat
spoleczny ma znaczenie w dostosowywaniu sie do zmian w czasach zmiennosci,
niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci. Pozwala on reagowa¢ w sytuacjach
niestandardowych i turbulentnych zmian w organizacji. Jako$¢ relacji ma wieksze
znaczenie niz procedury, co przeklada si¢ na kompetencje rozwijane przez
menedzeréw i pracownikéw. Aby przyciagnac i utrzymac najlepszych pracownikéw
beda mialy najwieksze szanse organizacje o wysokim poziomie kapitatu
spolecznego.'”!

L E. Jedrych, J. Berniak-Wozny, Op.cit., s. 148-150.
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