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Wstep

Wybierz prace, ktorg kochasz,
a nie przepracujesz ani jednego dnia wigcej w swoim zyciu.
Konfucjusz

Na przestrzeni dekad jednym z najwazniejszych wyzwan dla zarzadzajacych organi-
zacjami bylo znalezienie odpowiednich metod i narzedzi zapewniajacych optymalny
zwrot z zainwestowanego kapitalu. Rownolegle, wraz z ewolucjg teorii i praktyki
zarzadzania, zmieniala sie rola i znaczenie waznosci posiadanego kapitatu, poczawszy
od czaséw rewolucji przemystowej, gdzie byly to bezposrednie czynniki produkciji,
ziemia, gotowka czy zrddla energii, az po informacje, wiedze, kapital relacyjny czy
intelektualny w dzisiejszych czasach. Jednymi z charakterystycznych cech wspotczes-
nosci opisujacymi poszukiwanie tych wzorcowych sposobdéw sprawnosci zarzadza-
nia sg turbulencja i wzrost nieprzewidywalnosci dzialalnosci organizacji, wywotane
znacznym dynamizmem kryzysow, takich jak COVID-19, wojna w Ukrainie, polary-
zacja sceny politycznej w Polsce czy inflacja pod koniec 2022 r. Sg to symptomy czesto
negatywnych zmian spolecznych, ekonomicznych, politycznych i cywilizacyjnych,
ktére przenosza si¢ na postrzeganie jakosci i zadowolenia z Zycia, a tym samym na
jedng z kluczowych sktadowych codziennej wspolczesnosci dorostego czlowieka —
odczuwanie zadowolenia z pracy (Bauman, 2000, s. 307).

Zygmunt Bauman moéwi wprost o pierwszej dekadzie XXI w. jako okresie inter-
regnum, swoistego bezkrdélewia koncepcji, metod czy paradygmatéw zarzadzania,
ktdre albo si¢ zdewaluowaty, albo staly si¢ niemozliwg do realizacji utopia, poniewaz
zbyt duzo zaczeto wymaga¢ od jednostki, nie oferujac jej w zamian odpowiednich
wartosci (Baumaniin., 2017). Na tak zarysowanym tle uwarunkowan nalezy zdecydo-
wanie podkresli¢, ze bez wzgledu na dyskusje o stanie i kierunku wspélczesnej nauki
o zarzadzaniu to zawsze czlowiek w procesie pracy ze swojag motywacja i potencjalem
kompetencyjnym, ktéry stanowi aktualnie o sile przewagi konkurencyjnej organiza-
¢ji, wyrasta na zasadniczy komponent kapitatu, tworzacy warto$¢ dla interesariuszy
organizacji. Jednym z najwazniejszych aspektow docierania do tego kapitalu, ucieles-
nionego w wysoko motywacyjnych postawach i innowacyjnych zachowaniach ludzi
w pracy, jest naturalne dla istoty ludzkiej poczucie szcze$cia i zadowolenia z tego, co
sie robi. Niemal cale zycie wspolczesnego cztowieka jest podporzadkowane wyko-
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nywanej pracy, ktéra z dekady na dekade¢ bedzie coraz bardziej dynamicznie zmie-
niana i reorientowana przez pracownikéw (Sennett, 2009, s. 40). Praca jest obecnie
pojeciem nabierajgcym nowych znaczen i wymiardw w dzisiejszym, tak dramatycznie
od 3 lat zredefiniowanym niepewnym $wiecie (Dutta i LeClair, 2021). Konsekwencja
tego moze by¢ sytuacja, kiedy wiekszos¢ ludzi, doswiadczona dziataniem tego rodzaju
czynnikéw, bedzie cierpie¢ na brak poczucia stabilizacji, czu¢ zagrozenie w kwestii
braku pewnosci co do kierunku osobistego rozwoju, a takze zdeprecjonowane zosta-
nie ich poczucie bezpieczenstwa dotyczace indywidualnej przyszlosci. Co wigcej,
w takich sytuacjach moze dochodzi¢ do czestego zaburzenia tzw. work-life balance,
czyli réwnowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, a to z kolei ogranicza
czerpanie satysfakcji ze sfery przezy¢ zawodowych (Koztowski, 2015, s. 84). Nabiera to
znaczenia, zwlaszcza obecnie, w czasie zawodzacej cywilizacji wspolczesnego $wiata,
ktéra dalej wywoluje wojny, jak chociazby te¢ za nasza wschodnia granicg, w okresie
trosk ekonomicznych i zdrowotnych, kiedy dochodzimy do siebie z szoku postpande-
micznego, w okresie cywilizacji czaséw prekariatu, w chwilach niepewnosci o dzien
jutrzejszy oraz niepokoju o swoja przyszios¢, w latach rodzacych sie obaw i coraz
wiekszego wykluczenia spolecznego (Standing, 2014).

W tym wszystkim jedna rzecz pozostaje nadal niezmienna. Jezeli podejmujemy
prace, ktorg lubimy, kochamy, ktora daje nam w zakresie autotelicznym wystarcza-
jacy poziom zadowolenia, to bez wzgledu na to, jaki dzi$ przyjmiemy jej paradygmat,
bedzie to jeden z najszczesliwszych aspektow naszego zycia. Niestety, wigkszo$¢ ludzi
wykonuje prace, poniewaz musi - jest to dla nich bowiem jedyna forma generowania
dochodu, zarabiania, przezycia. Wyrazem takiej filozofii, ktora wydaje sie by¢ jedna
z kluczowych wartosci wspolczesnego cztowieka, jest wydzwiek fragmentu laudacji
noblowskiej Wislawy Szymborskiej: ,,Jest, byla, bedzie zawsze pewna grupa ludzi, ktd-
rych natchnienie nawiedza. To ci wszyscy, ktorzy §wiadomie wybierajg sobie prace
i wykonuja ja z zamilowaniem i wyobraznig. [...] Ich praca moze by¢ bezustanng
przygoda, jesli tylko potrafig dostrzec w niej coraz to nowe wyzwania. Pomimo trudéw
i porazek ich ciekawos¢ nie stygnie. Z kazdego rozwigzanego zagadnienia wyfruwa im
réj nowych pytan. [...] Takich ludzi nie jest zbyt wielu. Wigkszo$¢ mieszkancow tej
ziemi pracuje, zeby zdoby¢ $rodki utrzymania, pracuje, bo musi. To nie oni z wlasnej
pasji wybieraja sobie prace, to okoliczno$ci zycia wybieraja za nich. Praca nielubiana,
praca, ktora nudzi, ceniona tylko dlatego, Ze nawet w tej postaci nie dla wszystkich jest
dostepna, to jedna z najcigzszych ludzkich niedoli. I nie zanosi si¢ na to, Zeby najbliz-
sze stulecia przyniosly tutaj jakas szczesliwg zmiang” (Szymborska, 1996).

Analizujgc stowa noblistki, mozna wprost stwierdzi¢, ze aby zapewni¢ potencjal-
nie minimalny stopien poczucia zadowolenia z wlasnej sfery decyzji zawodowych,
ktére nie zawsze sg Swiadomie i celowo dokonywane, nalezy dopasowywaé zaréwno
potencjal, jak i mozliwosci ludzi do tresci i zakresu wykonywanej przez nich pracy.
W zwigzku z tym nie ma mozliwosci $wiadomego i efektywnego kierowania zespo-
tami ludzkimi, ktérych czlonkowie nie odczuwajg pozytywnych emocji z tytutu wyko-
nywanej przez nich pracy. Brak poczucia wlasnej indywidulanej satysfakeji bardzo
szybko zdeprawuje kazde dzialanie, sprowadzajac prace do bezrefleksyjnego przy-
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musu, nisko wydajnej rutyny badz minimalizacji wysilku opartego na zewnetrznych
bodzcach nakazu (Borkowska, 2004a). Dlatego kluczowym wyzwaniem, zasadniczym
celem skutecznego oddzialywania na ludzi w procesie pracy jest dazenie do przyjecia
modelu zarzadzania kapitalem ludzkim (ZKL)' opartego na trwalym ksztaltowaniu
poczucia satysfakcji zawodowej. Uzyskanie takiego poziomu realizacji celéw zaréwno
organizacyjnych, jak i spolecznych powinno potencjalnie zapewni¢ wysoka efektyw-
nos¢ kierowania ludzmi w procesie pracy.

Dlaczego warto i nalezy podejmowaé proby badan nad fenomenem zjawiska
satysfakcji i jego konsekwencjami dla wspolczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim
(mimo ze w literaturze przedmiotu wskazuje sig, iz s to dzialania nietatwe i nie do
konca zakonczone powodzeniem)? Mozna tu wskazaé dos$¢ zlozony zakres moty-
wow o charakterze praktycznym, biznesowym, ale tez poznawczym czy wrecz czysto
humanistycznym. Wsrdd zasadniczych powoddéw podejmowania badan w tym zakre-
sie warto wymieni¢ nastepujace (Banka i in., 2002, s. 9-10):

- satysfakcja z pracy ma $cisty zwigzek z ogélnym poczuciem jakosci zycia czto-
wieka, warunkuje jego optymizm, a niekiedy kojarzona jest z ogdlnym poczuciem
szczescia, stad znaczenie pracy w zyciu wspolczesnego czlowieka wynika z faktu,
ze praca jest podstawowym zrédltem dochoddéw, zapewniajacych mu egzystencje.
Przyjmujac taka perspektywe nieodzowne jest badanie i rozpoznawanie zrédet
zadowolenia z pracy jako zasadniczego fundamentu optymalnego pobudzania do
efektywnej pracy ludzi;

- zmienia si¢ rynek pracy i natura samej pracy, powstaja i kreuje si¢ dzisiaj w tur-
bulentnym otoczeniu nowe zawody i specjalno$ci. Tres¢ i warunki pracy jeszcze
niedawno byly gwarantem stabilnosci Zyciowej, dzisiaj s synonimem stresu,
zagrozenia czy lekow o przyszlosé. Zmiennos¢ wspotczesnego rynku pracy wymu-
sza potrzebe i koniecznos¢ wielokrotnego przekwalifikowania si¢ w ciagu zycia.
Satysfakcja wydaje si¢ waznym aspektem przystosowania sie do pracy i warun-
kéw nowej gospodarki XXI w. w §wietle stabilnego ukladu miedzy pracownikiem
a instytucja;

- dokonuje si¢ gwaltowna dekompozycja rynku pracy, zwigzana z globalng prze-
miana systemu gospodarczego w skali poszczegolnych krajow i catego $wiata,
a dodatkowo dochodza leki i obawy zwigzane z pandemia wirusa COVID-19 oraz
wojng w Ukrainie i jej wplywem na §wiatowg recesje i kryzys gospodarczy. W tym
kontekscie koniecznos¢ badan poczucia zadowolenia z pracy urasta do pierwszo-
planowej potrzeby identyfikacji nastrojow pracownikéw w celu optymalizowania
systemow zarzadzania, ktdre powinny odnosi¢ si¢ do podstawowych warunkow
zabezpieczajacych potrzeby i oczekiwania pracownikow.

W $wietle powyzszych uwarunkowan nalezy przyjaé, ze gléwnym, systemowym
celem badawczym o charakterze teoriopoznawczym podjetym w niniejszej pracy jest
okreslenie znaczenia i roli zjawiska satysfakcji zawodowej cztowieka we wspodlczesnej

Uw monografii przyjeto akceptowalny w literaturze przedmiotu akronim ZKL w odniesieniu do pojecia
»zarzadzanie kapitalem ludzkim”.
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organizacji jako jednego z kluczowych, strategicznych celéw sprawnego zarzadzania
kapitatem ludzkim.
Warto podkresli¢, ze rownolegltym aplikacyjnym celem monografii jest:
- propozycja autorskiego modelu diagnozowania uwarunkowan ksztaltowania
satysfakcji zawodowej i pomiaru jej poziomu w kontekscie zalozen koncepcji
zarzadzania kapitalem ludzkim;
- prezentacja oryginalnego narzedzia pomiaru zadowolenia zawodowego;
— zbioér rekomendacji dla teorii i praktyki w zakresie ZKL, aby usprawnia¢ i popra-
wiaé jakos¢ realizacji funkcji poprzez podmiotowe traktowanie cztowieka, aby
zapewni¢ satysfakcje z pracy.
Na tle wyzej wymienionych celow przedstawione zostang zasadnicze zalozenia meto-
dyki pozwalajacej diagnozowaé sprawno$¢ zarzadzania kapitalem ludzkim na pod-
stawie identyfikacji odczuwanej satysfakcji zawodowej pracownikéw. Sam pomiar
i wiedza na temat, jak i dlaczego sg zadowoleni pracownicy, to zbiér dzialan oraz
informacji potencjalnie trudny do interpretacji. Dopiero powigzanie tej sfery z oceng
skutecznosci stosowanych praktyk ZKL w danej organizacji pozwoli zaréwno na
poznawcze, jak i utylitarne podejscie do problematyki satysfakeji pracowniczej.

Satysfakcja zawodowa jawi sie zatem réwnolegle jako strategiczne wyzwanie, przed
ktorym stoi dzisiaj wspolczesna funkcja HR (human resources), czyli jeden z najwaz-
niejszych celow wspoélczesnego zarzadzania kapitalem ludzkim. Poprzez dazenie
organizacji do podnoszenia jakosci i zadowolenia z pracy zatrudnionych oséb osiaga
sie systemowe cele zarzadzania kapitatem ludzkim, takie jak efektywnos¢, zaangazo-
wanie, motywacja czy retencja pracownicza. Tak przyjete zalozenie koncepcyjne daje
w ocenie autorki asumpt do wygenerowania kluczowych probleméw badawczych.

Warto zwrdci¢ uwagg, ze dotychczasowa literatura przedmiotu skupia si¢ na pre-
zentacji wynikoéw badan nad satysfakcja zawodowa w okreslonych, czesto waskich
kontekstach, zwigzanych np. z zaangazowaniem (Juchnowicz, 2014), fluktuacja (Zie-
gler, Hagen i Diehl, 2012), absencja (Freeman, 1978), relacjami z klientami (Hsu
i Wang, 2008) czy zachowaniami organizacyjnymi (Banka, 2000; Siekanska, 2005).
Sg to przyktady waznych, ciekawych i poglebionych badan wskazujacych na relacje
zjawiska zadowolenia zawodowego w odniesieniu do wybranych elementéw ZKL.
Niemniej w ocenie autorki wystepuje jednak, zwlaszcza w krajowym pismiennictwie,
mala liczba publikacji, w ktorych odnajdujemy wyniki badan opisujace komplek-
sowe podejscie i uwypuklenie satysfakcji zawodowej jako centralnej wartosci wspot-
czesnego ZKL. W zwigzku z tym, niniejsza monografia wypelnia, zdaniem autorki,
pewna luke badawczg, wskazujac na holistyczne, systemowe i strategiczne powigzanie
istotnosci i roli satysfakeji w pracy z celami i jakoscig zarzadzania kapitalem ludzkim
we wspoltczesnych uwarunkowaniach funkcjonowania organizacji. Co wazne, jed-
noczesnie proponowany jest autorski model pomiaru wartosci satysfakeji w procesie
pracy w kontekscie réznych branz i zawodow.

W s$wietle tak przyjetych zatozen zostala podjeta proba znalezienia odpowiedzi
na kluczowe pytania badawcze oraz wskazania zasadniczych tez dajacych asumpt do
przeprowadzonych badan.
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Postawiono nastepujace pytania badawcze:

- pytanie #1 (teoriopoznawcze): Czy istnieje zaleznos¢ miedzy kreowaniem wyso-
kiego poczucia satysfakcji zawodowe]j pracownikow przez organizacje a poten-
cjalng sprawnoscia zarzadzania kapitalem ludzkim w organizacji?

- pytanie #2 (teoriopoznawcze): W jakim stopniu i zakresie wystepuje zalezno$¢
miedzy poziomem odczuwanej satysfakcji zawodowej pracownikow a realizowa-
nymi praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim w danej organizacji?

- pytanie #3 (teoriopoznawcze): Jakie jest nat¢zenie wplywu poszczegoélnych atry-
butéw determinujacych poczucie satysfakeji w przyjetym modelu badawczym na
ksztaltowanie ogolnego poziomu poczucia satysfakeji?

- pytanie #4 (metodyczne): Czy zaproponowany autorski model oceny i pomiaru
poziomu odczuwania i konfiguracji atrybutdéw satysfakcji zawodowej moze by¢
uniwersalnym narzedziem diagnozy satysfakeji w pracy w organizacjach i insty-
tucjach?

- pytanie #5 (aplikacyjne): Czy mozna dokona¢ konstrukcji aplikacyjnego narzedzia
badawczego do identyfikacji atrybutow ksztaltujacych poziom poczucia satysfak-
cji zawodowej, tworzac obiektywng i uniwersalng kalibracje skali pomiaru satys-
fakcji zawodowej?

- pytanie #6 (aplikacyjne): Czy poziom odczuwanej satysfakcji zawodowej jest
zalezny od specyfiki, rodzaju, branzy czy formy wtasnosci organizacji?

Powyzszy zestaw pytan badawczych mozna przedstawi¢ jako wspétzalezny logicznie
ciag problemdéw badawczych, ktérego wynikanie i relacyjno$¢ zostaly zobrazowane
na rysunku 1. Gléwnym punktem odniesienia do tak stawianych pytan jest model
kapitatu ludzkiego. Dlatego kazdy problem badawczy implikuje zbior potencjal-
nych odpowiedzi, ktory z kolei stanowi fundament do kolejnych, waznych z punktu
widzenia celéw monografii dalszych poglebien i dociekan zaréwno w zakresie teo-
riopoznawczym, metodycznym, jak i aplikacyjnym. Przyjety zbior pytan badawczych
daje, w opinii autorki, szanse na poznanie zasadniczych odpowiedzi wyjasniajacych
mechanizmy, uwarunkowania i relacje miedzy kreowaniem satysfakcji zawodowej
pracownikow a sprawnoscia i praktykami zarzadzania kapitalem ludzkim.

Metoda badawcza przyjeta w opisywanym projekcie badawczym byt sondaz diag-
nostyczny w nurcie badan ilosciowych, przeprowadzony na randomowej probie 1705
pracownikéw zatrudnionych w kilkudziesieciu organizacjach z réznych sektorow
i branz, w szerokim spektrum cech demograficznych i organizacyjnych. Jako narze-
dzie badawcze zastosowano autorski kwestionariusz ankiety, w ktérym badano opi-
nie pracownikow na temat poszczegdlnych atrybutéw budujacych model satysfak-
cji zawodowej oraz proszono o ustosunkowanie si¢ do oceny wlasnych wybranych
zachowan organizacyjnych. Ankiete dystrybuowano zaréwno w wersji papierowej,
jak i online. Do analizy i wnioskowania zebranych danych uzyto programu kom-
puterowego SPSS w celu przeprowadzenia analiz statycznych, takich jak: wylicza-
nie statystycznych miar polozenia, analiza regresji V-Cramera i Spearmana, analiza
czynnikowa, wyliczanie wspélczynnika a-Cronbacha rzetelnosci narzedzia czy wnio-
skowanie na bazie metody drzew regresyjnych (decyzyjnych). Zmienna objasniang
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MODEL KAPITALU LUDZKIEGO

Problem #4/#5/#6
Czy pomiar
satysfakgji
zawodowej jest
uniwersalny?

Problem #3
Co wptywa na
poziom odczuwanej
satysfakgji?

Problem #1

Czy satysfakcja

zawodowa i ZKL

sg wspotzalezne
w kontekscie
zarzadzania
organizacja?

Rys. 1. Zaleznos¢ probleméw badawczych przyjetych w monografii

Zrédto: opracowanie whasne.

we wszystkich analizach byt ilosciowy poziom satysfakcji wyliczony wedlug zalozen
autorskiego modelu P.A.S.Z.%, natomiast zmiennymi niezaleznymi objasniajacymi
byty warto$ci oceny poszczegoélnych atrybutéw — brane byly tu pod uwage czynniki
ksztattujace sumaryczny obraz zadowolenia z pracy, poziom oceny poszczeg6lnych
zachowan organizacyjnych czy zmienne metryczkowe badanej zbiorowosci. Glow-
nym celem analiz i interpretacji byto poszukiwanie zalezno$ci miedzy wyzej wymie-
nionymi zmiennymi konstytuujacymi odczuwanie satysfakcji i wyjasnianie tych rela-
¢ji na gruncie zalozen modelu kapitatu ludzkiego.

W konsekwencji powyzszych rozwazan w celu weryfikacji przyjetych w niniejszej
monografii hipotez jej struktura zostala podzielona na cztery komplementarne cze-
$ci — wprowadzajacg, bedaca podstawa eksplikacji podjetego problemu badawczego
oraz trzy pozostale, bedace odbiciem operacjonalizacji przyjetych zagadnien koncep-
cyjnych. Stad ukfad pracy prezentuje sie nastgpujaco:

2 Akronim od stéw tworzacych nazwe modelu — pomiar atrybutéw satysfakeji zawodowej; zagadnienie
to zostalo szerzej opisane w rozdz. 6.
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— ekspozycja teoretyczna opisujaca definicje, uwarunkowania, konteksty, zatozenia
koncepcyjne i teoretyczne zjawiska satysfakeji zawodowej na tle modelu kapitatu
ludzkiego - rozdzialy 1-4;

- prezentacja autorskiego modelu pomiaru wartosci satysfakcji zawodowej oraz
okreslenie architektury obiektywnych i subiektywnych atrybutow ksztattujacych
koncowy wynik zadowolenia z pracy danego pracownika - rozdzialy 5-6;

- przedstawienie propozycji modelu badawczego, stanowigcego podstawe do
dokonanych przez autorke badan empirycznych z uzyciem wyzej wymienionego
modelu - rozdziaty 6-7;

- prezentacja, omowienie i interpretacja wynikoéw badan w kontekscie przyjetych
celéw i problemoéw badawczych, stanowiacych egzemplifikacje opisanych zalozen
koncepcyjno-teoretycznych - rozdziat 8.

Zatem gléwnym wyznacznikiem operacjonalizacji pojecia satysfakcji zawodowej
przyjetym przez autorke bedzie przetozenie jezyka poje¢ opisanego na bazie analizy
literatury $wiatowej w pierwszej czesci pracy na jezyk zmiennych w drugiej czesci
monografii, bedacej opracowaniem autorskiego narzedzia i procedury badawczej.
Takie podejscie pozwoli na dokonanie empirycznych obserwacji i stanowi fundament
weryfikacji opracowanego heurystycznego modelu pomiaru atrybutéw satysfakcji
zawodowej wedlug empirycznego modelu P.A.S.Z.

Podsumowujgc, niniejsza monografia zostala podzielona na osiem logicznie
nastepujacych po sobie rozdziatéw. W rozdziatach 1-4, majacych charakter ekspozy-
¢ji koncepcyjno-teoretycznej, zostaly opisane kontekst i zatozenia poznawcze zjawisk
satysfakcji, kapitatu ludzkiego i zachowan organizacyjnych, a takze znalazt si¢ zarys
autorskiej koncepcji ZKL 4.0. Cztery kolejne rozdziaty (5-8), o specyfice projektowo-
-badawczej, zawieraja opis metodycznych probleméw i uwarunkowan pomiaru
satysfakcji zawodowej, a takze omoéwienie autorskiego pomystu i modelu pomiaru
satysfakcji wraz z szeroka prezentacja wynikow w czeséci empirycznej. Ksiazke konczy
zbiér uogolnionych implikacji, sugestii, usprawnien i rekomendacji dla zarzadzaja-
cych zespolami pracowniczymi pokazujacy, jak nalezy rozumie¢ wyniki badan nad
satysfakcja zawodows i jak przektada¢ je na podnoszenie sprawnosci ZKL.

W rozdziale pierwszym zostaly opisane zasadnicze zalozenia teoretyczne przed-
stawione we wspolczesnym ujeciu nauk o zarzadzaniu w celu ekspozycji kanonu
podejs¢ do pojecia satystakcji zawodowej, zarzadzania kapitatem ludzkim czy zacho-
wan organizacyjnych w krajowej i §wiatowej literaturze przedmiotu. Celem tej czesci
monografii jest przyblizenie zrozumienia pojecia zadowolenia z pracy na tle réznych
koncepcji szczgscia, dobrostanu czy zadowolenia z zycia.

Zrozumienie zachowan organizacyjnych ludzi stanowi nieodzowny warunek
wywierania na nich skutecznego wplywu, zwlaszcza w zmieniajacych si¢ wspotczes-
nie warunkach otoczenia organizacji. Aby osiagna¢ wyzej wymienione cele, nalezy
przede wszystkim zrozumieé, czym jest pojecie satysfakcji i z jakich komponentow
jest tworzone w kontekscie srodowiska pracy w organizacji. Dlaczego odczuwanie
zadowolenia i przyjemnosci jest tak wazne w naszym zyciu i stanowi jedno z naj-
bardziej naturalnych naszych dazen, zwlaszcza w zakresie relacji zawodowych? Aby
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dobrze zarzadzaé procesem ksztaltowania satysfakeji zawodowej, trzeba cato$ciowo
zrozumie¢ i pozna¢ ten fenomen. Wprowadzenie teoretyczne i dokladne zdefiniowa-
nie poje¢ jest niezbedne do wlasciwego zrozumienia dalszych rozdzialéw monogra-
fii. Na poczatku rozdzialu pierwszego zostaly wyjasnione pojecia zwigzane z istota
rozumienia modelu kapitatu ludzkiego i na tym tle zostalo zdefiniowane zjawisko
satysfakeji w pracy. W publikacjach wielu autoréw, jak np. w pionierskich opracowa-
niach Miltona J. Rosenberga i Carla I. Hovlanda (1960, s. 2-18), zwraca si¢ uwage,
ze satysfakcja to postawa i gléwnie takiemu kontekstowi bedzie podporzadkowany
pierwszy rozdzial ksigzki.

W rozdziale drugim zostaly przyblizone koncepcje satysfakcji zawodowej jako
sktadowej codziennego zycia cztowieka. Podejscia zwigzane z dobrostanem, teorig
przeptywu czy psychologii pozytywnej i koniecznoscia minimalizowania zachowan
kontrproduktywnych stanowiag wazng osnowe do wprowadzenia czytelnika w znacze-
nie i role zadowolenia z pracy jako kluczowej zmiennej taczacej dwa swiaty, w per-
spektywie podejscia work-life balance, czyli zrozumienia, ze satysfakcja z pracy jest
niezbywalng cze$cig zadowolenia z zycia dzisiejszego czlowieka.

Rozdzial trzeci koncentruje si¢ na opisie i dyskusji nad rolg zachowan organiza-
cyjnych, takich jak motywacja i zaangazowanie, jako determinant efektywnosci zarza-
dzania kapitatem ludzkim opartych na odczuwanej satysfakeji zawodowej. Pozytywne
zachowania organizacyjne w pracy stanowia réwnoczesnie tlo i kontekst do wyjasnia-
nia przyczyn powstawania postaw zadowolenia z pracy. Sa one wyrazem stosunku
pracownika do przedmiotu postawy, jakim jest satysfakcja bazujaca na trzech kompo-
nentach: poznawczym (mysli, przekonania i cechy przypisane przez jednostke obiek-
towi postawy), afektywnym (uczucia, emocje zwigzane z obiektem postawy) i beha-
wioralnym (przeszte zachowania i do§wiadczenia oraz preferowane formy reagowania
i zachowywania si¢ wobec obiektu postawy), ktére znajduja swoje odzwierciedlenie
w czynnikach zwigzanych z praca.

Zamykajacy te czes¢ pracy - rozdzial czwarty, dotyczacy wspolczesnych koncepcji
zarzadzania organizacja w perspektywie modelu kapitatu ludzkiego, dostarcza wiedzy
na temat budowania wartosci kapitatu ludzkiego poprzez dobrostan zatrudnionych
oraz omawia wplyw satysfakcji zawodowej na efekty zarzadzania kapitatem ludzkim.
Na tym tle zaprezentowano wybrane koncepcje podmiotowego podejscia do kapitatu
ludzkiego, ktére bazuja na wykorzystaniu wiedzy i mozliwosci ksztattowania wysokiej
efektywnosci i jakosci pracy poprzez wzrost satysfakcji zawodowej. Ta czg§¢ mono-
grafii jest swoistym kompendium modeli zarzadzania zogniskowanych wokoét kon-
cepcji kapitatu ludzkiego, w ktdrych strategiczng kwestig jest zapewnianie wysokiego,
pozytywnego i trwalego odczucia zadowolenia z tytutu i tresci podejmowanej pracy,
jako determinanty sukcesu organizacyjnego. Rozdzial ten konczy préba syntezy roz-
wazan teoretycznych w postaci propozycji charakterystyki aktualnego etapu ewolucji
funkcji personalnej pod autorska nazwa ZKL 4.0. Jest to etap integralnie zwigzany
z potrzeba i konieczno$cig wyzwalania satysfakcji i upodmiotowienia roli czlowieka
W organizacji.
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W rozdziale piatym, ktory jest wprowadzeniem do prezentacji autorskiego modelu
pomiaru warto$ci satysfakeji zawodowej, starano sie przyblizy¢, na czym polega zja-
wisko zadowolenia z pracy, metodyka jego pomiaru i kierunki jego wykorzystania
w zarzgdzaniu kapitalem ludzkim. Dokonano przy tym podzialu na dwa zbiory deter-
minant tworzgcych poczucie satysfakcji zawodowej. Opisano zagadnienie pomiaru,
badan i identyfikacji tak zlozonego i niejednorodnego zjawiska, jakim jest subiek-
tywne i obiektywne odczuwanie zadowolenia z pracy. Zaproponowany zakres mono-
grafii ma zatem na celu przyblizenie metodyki pomiaru tego wyjatkowego feno-
menu organizacyjnego i spotecznego. W zwiazku z tym w tej czgsci przedstawiono
wybrane podstawowe w kanonie literatury przedmiotu metody i praktyki diagnozo-
wania poczucia zadowolenia z pracy oraz aplikacyjne kierunki zastosowania narzedzi
pomiaru zadowolenia w procesie pracy na tle réznych grup zawodowych.

Kluczowg czescig monografii jest rozdzial szdsty, przedstawiajacy autorski model
badan poczucia satysfakeji zawodowej — P.A.S.Z. Zaprezentowany projekt badawczy
dotyczy identyfikacji atrybutéw oraz poziomu satysfakcji zawodowej na tle wybra-
nych branz i typéw organizacji wraz z jej empiryczng weryfikacja. Kluczowym ele-
mentem tego rozdzialu jest prezentacja architektury, koncepcji teoretycznych zalozen
autorskiego modelu pomiaru atrybutéw satysfakcji zawodowej oraz jego operacjo-
nalizacja w postaci kwestionariusza ankiety pomiaru poziomu satysfakeji zawodo-
wej. Bazujac na tej czesci pracy, w dalszych rozdzialach zostaly przedstawione wyniki
badan empirycznych, ktore autorka przeprowadzita w latach 2016-2020. Otrzymane
wyniki staly sie podstawa do proby oceny wystepowania zwigzku i wptywu satysfakeji
pracownikow w kontekscie sprawnosci realizacji modelu zarzadzania kapitalem ludz-
kim w badanych organizacjach.

W rozdziale siddmym opisano metodyke badan wtasnych, proces i algorytm oraz
uwarunkowania koncepcyjne i metodyczne procesu badawczego w perspektywie
autorskiego modelu i narzedzia P.A.S.Z. Bardzo wazna jest tu proba kalibracji punk-
tow odciecia poziomu satysfakeji wedtug skali modelu P.A.S.Z. Dalo to bowiem pod-
stawe do estymacji przedzialéw oceny poziomu satysfakcji zawodowej jako zobiek-
tywizowanego narzedzia mogacego by¢ propozycja badan w innych organizacjach
i instytucjach.

Monografie konczy rozdzial 6smy, w ktorym w kontekscie tak przyjetej formuty
opracowania w sposob logiczny i holistyczny podjeto probe odpowiedzi na posta-
wione pytania badawcze, interpretujac wyniki badan na podstawie autorskiego
modelu badawczego mierzgcego poziom odczuwanej satysfakcji w zakresie atrybu-
tow subiektywnych (indywidualnych) oraz obiektywnych (organizacyjnych). Konse-
kwentnie zaprezentowano tez wyniki badan wtasnych w wybranych branzach oraz
kategoriach i typach organizacji. Tak przyjeta kompozycja docelowej grupy badanych
podmiotéw pozwolita na badania poréwnawcze i mozliwo$¢ wnioskowania w zalez-
nosci od oceny stosowanego modelu organizacyjnego badanego podmiotu. Ponadto
zasadniczg czescig tego rozdzialu jest analiza pomiaru satysfakcji zawodowej i jej
atrybutéw jako determinanty oceny efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim
w opiniach badanych pracownikéw, zaréwno wobec oceny atrybutéw, ktore buduja
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zadowolenie z pracy w modelu autorskim, jak i w zakresie kontrolnych pytan na temat
oceny wilasnych zachowan organizacyjnych.

W podsumowaniu na bazie uzyskanych wynikéw zaproponowano, zgodnie z tytu-
tem monografii, diagnoze koncepcyjnych i aplikacyjnych konsekwencji istotnosci
pomiaru satysfakcji zawodowej dla wspotczesnego zarzadzania kapitatem ludzkim.
W sposéb syntetyczny omoéwiono kluczowe determinanty ksztaltowania satysfakeji
zawodowej w kierunku rozwoju i sprawnoéci zarzadzania kapitalem ludzkim. Na tym
tle przygotowano réwniez zestawienie potencjalnych kierunkéw usprawnien zarza-
dzania kapitalem ludzkim w zakresie ksztaltowania satysfakcji zawodowe;.

Podsumowujac, tak zaproponowana koncepcja pracy wskazuje ekspozycje teorii
poznawczych zjawiska satysfakcji, koncepcji metodyki pomiaru w literaturze oraz
uwarunkowan kontekstu zarzadzania kapitalem ludzkim. Na tym tle zaproponowano
autorski model badawczy, zaprezentowano otrzymane na tej podstawie wyniki oraz
omoéwiono ich interpretacje dla praktyk HR w organizacji.

Jaki jest zatem szerszy kontekst podjetego przez autorke celu badan nad satysfakeja
zawodowa w dzisiejszych czasach? Trudna rzeczywistos¢ drugiej dekady XXI w. w per-
spektywie pracowniczej i na tym tle pojawiajace sie liczne badania (np. De Clercq, Haq
i Azeem, 2020, s. 219-240; Rabenu, 2021) wskazuja, ze to, czego dzisiaj bardzo potrze-
bujemy, to $wiatto nadziei, dzigki ktdremu uwierzymy, iz mozliwa jest praca dajaca
nam poczucie zadowolenia czy dobrostanu regulujacego przyjazna perspektywe do
zycia. Aby dostrzec wlasnie taki pozytywny stosunek do miejsca pracy, w organizacji
musza zosta¢ podjete dziatania HR w celu wspierania zatrudnionych, w celu afirmacji
i wzmocnienia wiary w nich samych, zwlaszcza w tych trudnych czasach. W czasach,
ktdre poteguja lek i obawy w zwigzku z pandemig COVID-19 i zagrozeniem ze strony
tak bliskiej nam wojny w Ukrainie, w czasach zawrotnej depersonalizacji kontaktéw
spotecznych, w czasach niepewnosci jutra, inflacji i rosngcych rat kredytéw. Mozna
przyjaé, ze przedmiotem badan opisanym w niniejszej monografii jest zbiér uwarun-
kowan ksztaltowania trwatego zadowolenia z pracy i proba diagnozy kierunkow dzia-
tan, w jaki sposob moze by¢ ten proces przez organizacje wspomagany. Nalezy zatem
pokresli¢ jeden bardzo oczywisty, ale wazny fakt. Kazdy cztowiek pelni rézne role
w zyciu, w ktérym praca zawodowa w dzisiejszych czasach staje si¢ jedna z kluczo-
wych wartosci i waznym celem, zwlaszcza dla pokolenia autorki, pokolenia X (Kawka,
2018, s. 117-131). Aby mdc spelnia¢ si¢ w tych wszystkich rolach zawodowych i spo-
tecznych, naturalne jest, ze oczekuje si¢ pozytywnego postrzegania tych rél, pozy-
tywnych emocji w momencie godzenia statusu rodzinnego ze statusem zawodowym.
W glebokim przekonaniu autorki, ktdre jest oparte na analizie licznych pozycji lite-
ratury przedmiotu (o czym bedzie mowa m.in. w rozdz. 1-5), aby zachowa¢ taki stan
réwnowagi i balansu w dzisiejszym rozchwianym i niepewnym $wiecie, nalezy zadba¢
o minimum poczucia zadowolenia czerpanego ze srodowiska pracy, w ktérym spedza
sie wigkszos¢ swojego dorostego zycia (Cvenkel, 2021, s. 429-451).

Reasumujac, mozna wskaza¢, Ze monografia ma nastgpujace cele: poznawczy,
metodyczny i aplikacyjny. Sg to przestrzenie, ktére naturalnie przeplataja sie w tre-
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$ci opracowania jako kwestie naukowe, teoriopoznawcze czy badawcze, ale rowniez
empiryczne i aplikacyjne dla organizacji.

Celem poznawczym bedzie opisanie mechanizméw ksztaltujacych relacje
i zwiazki miedzy poczuciem satysfakcji zawodowej a praktykami zarzadzania kapita-
tem ludzkim. Gtéwny cel przyswiecajacy pracy w tym zakresie polega na identyfikacji
zrodet satysfakcji i przewidywaniu przyszlych zachowan pracownikéw w warunkach
i srodowisku organizacyjnym w ujeciu modelowym. Réwnolegle autorka podejmuje
probe diagnozy i opisania mechanizméw (atrybutéw) wplywajacych na dane zacho-
wania, ktore sg konsekwencja odczuwania badz braku zadowolenia z pracy. W tym
przypadku chodzi o odpowiedZ na pytanie - jak to sie dzieje, ze satysfakcja z pracy
jest regulatorem zachowan ludzi w organizacji, czyli na czym polega jej regulacyjne
znaczenie w konteksécie praktyk i proceséw zarzadzania kapitatem ludzkim? Z kolei
celem aplikacyjnym (réwnie waznym i istotnym), a po czesci tez i metodycznym jest
proba propozycji wdrozenia w praktyce wlasnego, autorskiego pomystu dotyczacego
modelu pomiaru atrybutéw satysfakcji zawodowej. W zwiazku z tym przedstawiono
zatozenia koncepcyjne i konstrukcyjne pozwalajgce na zbudowanie oryginalnego
narzedzia kwestionariusza ankiety opartego na zalozeniach modelu kapitatu ludz-
kiego, uwzgledniajacego aspekty indywidualne i organizacyjne czynnikéw kreacji
poczucia zadowolenia. Zwienczeniem i komplementarng ramg dla tego celu jest
zaprezentowanie wynikow badan i wnioskow, ktére maja charakter egzemplifikacji
dajacej podstawy do bardzo ostroznych generalizacji i tym samym implikacji dla pod-
noszenia sprawnosci i jakosci zarzadzania kapitatem ludzkim.

Konczac wstep do monografii, nalezy jeszcze raz w najbardziej syntetyczny sposéb
przywota¢ idee i filozofie, ktdre legty u podstaw przyjetych probleméw badawczych
i tez opracowania. Zadowolony ze swojej pracy kapital ludzki to taki kapital, dzigki
ktéremu pracodawca moze oczekiwaé efektywnych, szybszych i bardziej trwatych
inwestycji zwrotu. Zarzadzajac kapitalem ludzkim poprzez model, w ktérym kluczo-
wym celem bedzie osigganie wysokiego poziomu satysfakcji zawodowej, optymali-
zuje sie cele wszystkich interesariuszy zaangazowanych w osigganie warto$ci dodanej
organizacji (Armstrong i Baron, 2008).



