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STRESZCZENIE

Prezentowany artykul ma charakter teoretyczno-analityczny. Gléwnym jego celem
jest modelowe ukazanie sposobu budowania satysfakeji pracownikéw w organizacjach
zorientowanych na rozwijanie talentéw wérdd pracownikéw poprzez wdrazane pro-
gramy zarzadzania talentami. Podstawe do napisania artykulu stanowity wyniki badan
wlasnych, zrealizowane 2022 roku, metoda CAWI na reprezentatywnej dla Polski
probie 270 przedsiebiorstw prowadzacych polityke rozwoju talentéw. Gtéwnym celem
badania bylo ustalenie jaka strategie przyjmujg polskie przedsiebiorstwa w zakresie
rozwoju talentéw w organizacjach i jaki maja one wplyw na satysfakcje pracowni-
kéw. Uzyskane wyniki wskazujg na zlozony przebieg procesu budowania zadowo-
lenia pracownika, w ktérym nalezy uwzglednia¢ satysfakcje z Zycia i satysfakcje
z pracy. Obszary w istotny sposob oddziatujace na satysfakeje z zycia pracownika
organizacji zarzadzajacej talentami to satysfakcja z pracy, srodowisko pracy i dostepne
dla pracownika obszary rozwoju. Natomiast istotne znaczenia dla osiagania satysfakcji
z pracy maja Srodowisko pracy i mozliwe obszary rozwoju.

SLOWA KLUCZOWE: programy zarzgdzania talentami, human flourishing, satysfakcja
z pracy, satysfakcja z zycia, model satysfakcji pracownika

ABSTRACT

The presented article is theoretical and analytical in nature. Its main purpose is to
model how to build employee satisfaction in organizations focused on developing
talent among employees through implemented talent management programs. The
basis for writing the article was the results of our own research, carried out 2022,
using the CAWI method on a representative sample of 280 companies with talent
development policies. The main objective of the survey was to determine what strat-
egies Polish companies adopt in terms of talent development in their organizations
and what impact they have on employee satisfaction. The results indicate the complex
course of the process of building employee satisfaction, in which life satisfaction and
job satisfaction should be taken into account. Areas significantly affecting the life
satisfaction of an employee of a talent management organization are job satisfaction,
work environment and development areas available to the employee. On the other
hand, work environment and development areas available to the employee are im-
portant for achieving job satisfaction.
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WPROWADZENIE

W obecnych czasach przedsi¢biorstwa zmuszone sg poszukiwac takich zrodet
przewagi konkurencyjnej, ktére beda widoczne zaréwno dla klientéw (obecnych
i potencjalnych), jak réwniez pracownikéw (obecnych i potencjalnych). Coraz
czedciej firmy dostrzegaja je w rozwoju swoich pracownikéw, w szczegdlnosci
opartym o programy zarzadzania talentami. Zarzadzanie talentami w organizacji
ma przede wszystkim na celu zwrocenie uwagi obecnych i przysztych pracowni-
kéw na mozliwosci rozwoju w danej organizacji, na przyciagniecie najbardziej
utalentowanych osob z rynku i zatrzymanie ich w organizacji (Tabor-Blazewicz
2018, s. 133-137). Wysoka jakos¢ kadry stanowi¢ ma z kolei rodzaj gwarancji dla
klienta na wysoka jako$¢ produktéw/ustug. Z perspektywy organizacji chodzi
gléwnie przeciez o jak najpelniejsze wykorzystanie potencjalu pracownikéw
przy jednoczesnym wzbudzaniu motywacji i satysfakeji z pracy. Obserwowalne
na polskim rynku zréznicowane podejscie w zakresie zasad uczestnictwa w pro-
gramach zarzadzania talentami (inkluzywne lub ekskluzywne), ich poziomu
dostosowania do potrzeb pracownikéw zaréwno w obszarze tresciowym, jak
i form realizacji, a takze czestotliwosci ich oferowania przez firme rodzi pytanie
o realne determinanty budowania satysfakcji pracownikéow w firmach realizu-
jacych programy zarzadzania talentami.

SATYSFAKCJA Z ZYCIA I PRACY — W SWIETLE BADAN
LITERATUROWYCH

POJECIA SATYSFAKCJA Z PRACY I ZYCIA

Satysfakcja z Zycia, okreslana w literaturze takze jako jakos¢ zycia lub za-
dowolenie z zycia jest wynikiem poréwnania osobistej sytuacji z okreslonymi
przez siebie standardami na podstawie wlasnego zestawu kryteriow. Jest to
$wiadomy, poznawczy proces globalnej oceny zycia (Swierzewska, 2010, s. 91).
Literatura przedmiotu wskazuje, ze satysfakcja z Zycia moze by¢ ewaluowana
dwojako. Pierwsza grupa ludzi wiaze ja $cisle z aktualnie odczuwanymi
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emocjami, przy czym emocje pozytywne powoduja wyzszg satysfakcje z pracy
za$ negatywne sg przyczyna jej natychmiastowego spadku. Druga grupa ludzi,
dzigki umiejetnemu filtrowaniu swoich emocji, odczuwa wzglednie stalg
satysfakcje z Zycia uwarunkowang po czeéci genetycznie (Willroth Biesanz,
Mauss, 2020, s. 229-230). Kryteriami wplywajacymi na oceng satysfakeji
z zycia moga by¢ m.in. zdrowie, praca, wiek, ple¢, zycie rodzinne, styl zycia
czy zaangazowanie i rados¢ z realizowania swojej pasji (Malvaso, Kang, 2022).
Nalezy jednak podkresli¢, ze jest ona elementem subiektywnego dobrostanu,
co oznacza, ze jej ocena zalezy od ewaluacji subiektywnych kryteriéw po-
strzeganych przez dang osobe jako wazne, a nie od obiektywnych czynnikéw
zewnetrznych (Margolis, Schwitzgebel, Ozer, Lyubomirsky 2018, s. 621-630).
Natomiast satysfakcje z pracy, wedlug jednej z najczesciej uzywanych w li-
teraturze przedmiotu definicji nalezy rozumie¢ jako przyjemny lub pozytywny
stan emocjonalny wynikajgcy z oceny wlasnej pracy lub doswiadczen zwigzanych
z pracg (Locke, 1976, s. 1304). Z kolei Chen (2023) definiuje satysfakcje z pracy
jako postawe czltowieka w stosunku do pracy oraz wewnetrzne uczucia i stany
emocjonalne zwigzane z praca. Zgodnie z wspotczesnymi trendami satysfak-
cje z pracy wiaze sie z pasja i szczg$ciem wynikajacym z pracy, ktére poprzez
realizacje roéznych celow, uznanie i awans oraz finansowy zysk pomagaja czto-
wiekowi w samorealizacji (Kaliski, 2007). Na satysfakcje z pracy wplywa wiele
czynnikéw. Zgodnie z badaniami najwazniejszym z nich jest sama natura pracy
rozumiana jako jej wewnetrzna charakterystyka. Wiaze si¢ ona z zapewnieniem
pracownikowi autonomii, elastyczno$ci, wyzwan, a takze z zakresem i r6zno-
rodnoscig pracy (Bellamy, Morley, Watty., 2003; Saari, Judge, 2004).

SATYSFAKCJA Z PRACY I SATYSFAKCJA Z ZYCIA
W SWIETLE KONCEPCJI HUMAN FLOURISHING

Koncepcja human flourishing (HF) czerpie z dorobku réznych dyscy-
plin naukowych. Jej korzenie siegaja antycznej filozofii i pojecia eudajmonii
Arystotelesa, jednakze aktualnie badania nad ta koncepcja prowadzone s3 w ob-
szarze psychologii, ochrony zdrowia, zarzadzania oraz etyki biznesu. Dzieki
takiej interdyscyplinarnosci koncepcja HF pozwala na kombinacje¢ czynnikow
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socjologicznych, psychologicznych, zarzadczych i duchowych w celu od-
krywania ludzkich motywacji, §ciezek rozwoju i ksztaltowania dobrostanu
(Levin 2020). W badaniach opartych o artykuly umieszczone w bazie SCOPUS
Cebral-Loureda, Tamés-Munoz i Hernandez-Baqueiro (2022) wyr6znili trzy
klastry badan nad HF w latach 2016-2021: 1) podejscie psychologii pozytyw-
nej oparte o sfowa kluczowe rozkwit, subiektywny dobrostan, COVID oraz
zdrowie psychiczne; 2) podejscie etyczne zawierajace stowa kluczowe religia,
zréwnowazony rozwoj, wartosci, prawa czlowieka i sprawiedliwo$¢ spoteczna;
3) podejscie filozoficzne zwigzane z Arystotelesem zawierajace stowa kluczowe
eudajmonia, edukacja, mozliwosci i sprawiedliwos¢. Zidentyfikowali oni takze
klaster niszowy oscylujacy koto tematdéw zwigzanych z celem zycia, zdrowiem
publicznym czy polityka. Odnotowali oni obecno$¢ koncepcji HF w naukach
o zarzadzaniu od roku 2000 (Cebral-Loureda, Tamés-Mufioz i Hernandez-
Baqueiro, 2022). HF jest koncepcja powiazang z dazeniem do réznie rozu-
mianego szczescia. Skoro kazdy czlowiek ma swoja definicje szczescia, (mimo
ze sposoby jego osiggania maja czg¢$ci wspoélne), kazdy cztowiek potrzebuje
réwniez innych warunkéw, w ktorych moze wykorzystac swoj potencijal i osig-
gnac upragnione szczescie. Dlatego tez tak istotna jest identyfikacja talentow
pracownikow oraz zarzadzanie nimi poprzez odpowiednie programy prowa-
dzace do wzrostu satysfakcji zaréwno z pracy, jak i z zZycia. Zgodnie z modelem
opracowanym przez naukowcow z Uniwersytetu w Harwardzie, praca jest
jedng ze $ciezek, ktdra umozliwia rozkwit czlowieka i wplywa na satysfakcje
z zycia oraz na satysfakcje z pracy. W swoim modelu wyrézniaja oni cztery
$ciezki budowania HF (praca, edukacja, rodzina, relacje spoleczne) oraz pie¢
wymiaréw, z ktorych sklada sie HE. Wymiarami tymi sa 1) szczgscie i satys-
fakcja z zycia; 2) zdrowie psychiczne i fizyczne; 3) znaczenie i cel; 4) charakter
i cnota; 5) bliskie relacje spoleczne (VanderWeele, 2017; Weziak-Bialowolska,
McNeely, VanderWeele 2019, 5.103). Biorac pod uwage cel artykulu nalezy
skupi¢ si¢ zatem na pierwszym i trzecim wymiarze, ktore wyraznie lacza si¢
ze sobg, gdyz wykonywanie pracy o duzym znaczeniu dla siebie samego oraz
dla spoteczenstwa podnosi zaréwno satysfakcje z pracy, jak i satysfakeje z zycia.

Podstawowym warunkiem rozwoju osoby jest odnalezienie w Zyciu celu,
ktory jest wart realizacji dla samego siebie. Dzigki identyfikacji takiego celu
czlowiek jest zdolny do Zycia w zgodzie z samym sobg i zmagania si¢ na
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drodze do pelnego rozwoju swojego potencjatu (Humaira, Abid, Contreras,
2020). Realizacja takiego celu wymaga przede wszystkim dlugoterminowej
intencji, aktualizowania planu dzialania oraz zaangazowania i motywacji,
ktora transcenduje osobe (Damon, 2008). Podobnie rzecz si¢ ma w przypadku
pracy. Jesdli czlowiek wykonuje prace o konkretnym znaczeniu rozumiang
jako szczegolnie istotng i majaca bardziej pozytywne znaczenie dla jedno-
stek (Rosso, Dekas, Wrzesniewski, 2010), cztowiek wykonuje ja z wigkszym
zaangazowaniem i odczuwa wyzsza satysfakcje z pracy, a w konsekwencji
satysfakcje z zycia. Co ciekawe, zgodnie z wynikami badan, cel zyciowy ma
przelozenie na wykonywang prace, zas znaczenie wykonywanej pracy nie
wplywa na zmiane zyciowego celu (Weziak-Bialowolska Bialowolski, Sacco,
VanderWeele, McNeely 2020).

W kontekscie odczuwania satysfakeji z zycia koncepcja HF faczy perspek-
tywe biezacych emocji z uwarunkowaniami osobowosciowymi odwotujac
sie z jednej strony do dobrostanu hedonicznego, z drugiej za$ zwracajac
uwage na jego aspekt eudajmoniczny (Ruggeri, Garcia-Garzon, Maguire,
Matz, Huppert 2020, s.1-16). Pierwszy (hedonistic well-being) wywodzi sie
z filozofii hedonistycznej i koncentruje si¢ wlasnie na osiagnieciu satysfakeji
z zycia, szukaniu pozytywnych doznan i unikaniu uczu¢ negatywnych, ktére
z natury sprzyjaja braku szczescia (Pancheva, Ryff, Lucchini, 2021). Dopiero
element eudajmoniczny (eudaimonic well-being), majacy swoje korzenie
w arystotelesowskiej eudajmonii, nawigzuje do potrzeb wyzszych i wigze si¢
z realizacjg ludzkiego potencjatu (Zheng, Zhu, Zhao, Zhang, 2015), ktéry
znajduje odzwierciedlenie w poziomie satysfakcji z pracy. Wynika to z jego
skierowania na potrzeby wyzsze takie jak autonomia, pozytywne relacje z in-
nymi, dazenie do doskonatosci, rozwoj osobisty oraz akceptacja samego siebie
i celowos¢ w zyciu (Pancheva et al. 2021).
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ZARZQDZANIE TALENTAMI W ORGANIZACJACH -
KWESTIE KONCEPCYJNE

ISTOTA ZARZADZANIA TALENTAMI

Zarzadzanie talentami (ZT) mozna rozpatrywaé¢ w dwoch ujeciach: eks-
kluzywnym i inkluzywnym (por. Thunnissen i in. 2013; Kravariti, Johnston
2020; Altindag, Cirak, Acar 2018; Huk 2014). Dlatego to perspektywa wybrana
przez zarzad determinuje definicje ZT rozpowszechniong w firmie i stosowane
praktyki. Celem ekskluzywnego ZT jest identyfikacja i zarzadzanie niewielka
grupa pracownikow o wysokim potencjale — wyjatkowych pracownikéw o wy-
sokiej wydajnosci, ktérych zachowanie sprzyja realizacji celéw organizacyj-
nych i staje si¢ kluczowe dla osiagniecia przewagi konkurencyjnej (Bjérkman
iin. 2013, s.196). W swoim ekskluzywnym ksztalcie ZT mozna zdefiniowac,
jako zestaw dziatar i proceséw pomagajgcych zidentyfikowac kluczowe stano-
wiska, ktére przyczyniajq sie do osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej,
a tym samym stworzenia puli talentow o wysokim potencjale i wysokiej wy-
dajnosci pracownikow mogqgcych zajgc te kluczowe stanowiska w organizacji,
a na koniec stosowac zréznicowane praktyki HR, aby zapewni¢, Ze stanowiska
o kluczowym znaczeniu sq zawsze obsadzone i generujg ciggle zaangazowanie
pracownikéw (Collings, Mellahi 2009, s. 305). O dominacji ekskluzywnego
ZT moze $wiadczy¢ fakt, ze niektorzy badacze nawet nie zauwazajg w swoich
pracach inkluzywnego ZT i zakladaja, ze ZT koncentruje sie tylko na osobach
o wysokim potencjale. To podej$cie wymaga stosowania strategii procesowej,
ktora oznacza rekrutacje i utrzymanie kluczowych pracownikéw okreslanych
jako talenty (Tabor-Blazewicz 2018, s. 133-134).

Inkluzywne ZT to zupelnie inna filozofia oparta na zdiagnozowanych moz-
liwosciach wszystkich pracownikéw oznaczajaca szereg diugotrwatych praktyk,
ktorych celem jest znalezienie wlasciwej osoby na wlasciwym stanowisku we
wlasciwym czasie. Obejmujg one planowanie sity roboczej, planowanie sukcesji,
rozwoj pracownikow i zarzgdzanie karierg (Capelli, Keller 2014, s. 307). To
podejscie nie wyklucza nikogo z programoéw talentowych i wymaga wdro-
zenia strategii konfiguracji zarzadzania personelem. Strategia ta ma na celu
znalezienie odpowiedniego stanowiska dla kazdego pracownika, budowanie
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zespoléw ludzi o uzupelniajacych si¢ kwalifikacjach i rozwoj pracownikéow
(Tabor-Blazewicz 2018, s. 133-134, Kaliannan i in. 2023).

Warto zaznaczy¢, ze przed kazda organizacja w ramach procesu ZT stoi
szereg wyzwan zwigzanych m.in. z jak najefektywniejszym wykorzystaniem
talentow pracownikow, dopasowaniem programu szkoleniowego zaréwno do
celéw organizacji, jak i potrzeb utalentowanych pracownikéw. Wiaze sie to
z odpowiednim doborem pracownikéw, stworzeniem odpowiedniego systemu
motywacyjnego oraz warunkow sprzyjajacych rozwojowi potencjatu pracow-
nikéw i wzmacnianiu zaangazowania w organizacje (Chrapek 2013, s. 88).

WPLYW PROGRAMOW ZARZADZANIA TALENTAMI
NA SATYSFAKCJE Z ZYCIA I PRACY

Programy zarzadzania talentami stuza rozwojowi pracownika, ktéry ma
pomoc w osiagnieciu celow organizacji. Definiujac kluczowe stanowiska, firmy
poszukuja kandydatow, ktérzy spelniajg okreslone wymagania, a w ramach
przyjetego programu byliby w stanie efektywnie rozwija¢ swoje talenty. Warto
jednak zaznaczy¢, ze dla pelnego rozwoju pracownika konieczne jest podejmo-
wanie roznorodnych dzialan ukierunkowanych nie tylko na rozwoj organizacji,
ale réwniez jego osoby. Tylko poprzez holistyczny rozwoj osoby organizacja
jest w stanie osiagna¢ najwyzsza jako$¢ w swoich dziataniach. Dlatego tez
w ramach przyjetych programéw niezwykle istotne jest wyznaczenie zadan
i obowigzkdw, ktore stoja przed opiekunami oséb uczestniczacych w progra-
mach rozwoju talentéw (Wilska 2014, s. 82). Programy zarzadzania talentami
najczesciej dotycza obszaréw rozwoju talentdéw, zatrzymywania talentéw, suk-
cesji, motywacji i pozyskiwania talentéw (Tabor-Blazewicz 2017, s. 59-60).
Dostrzegajac potrzebe poprawy relacji z klientem i d3zac do poprawy jakosci
$wiadczonych ustug, organizacje inwestujag w rozwoj pracownikéw poprzez
wdrazanie programow szkoleniowych. Biorac pod uwage potrzebe holistycz-
nego rozwoju pracownikow, programy te powinny obejmowac zdobywanie
nowej wiedzy eksperckiej, umiejetnosci i kwalifikacji, a takze by¢ wzboga-
cone o aspekty wlasciwej komunikacji, motywacji do pracy i radzenia sobie
zemocjami (Chrapek 2013, s. 85). Programy zarzadzania talentami wdrazane
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w organizacji maja za zadanie dostrzec, przyciagnac i zatrzymac kluczowych
pracownikow, ktorzy w najwiekszym stopniu odpowiadajg za budowanie
przewagi konkurencyjnej. Prawidlowa identyfikacja potencjalu, a nastepnie
zapewnienie wsparcia pracownikowi daje mozliwo$¢ zastosowania nieznanych
wczesniej rozwigzan i przyczynia sie do rozwoju organizacji (Alparslan, Saner
2020). Wyniki badan przeprowadzonych przez Instytut Gallupa pokazuja, ze
najwiekszy wzrost i rozwoj osoby, a jednoczesnie organizacji, jest mozliwy, gdy
zidentyfikowane zostang sposoby, w jakie jednostki mysla, czuja i zachowuja
sie. Tylko poprzez odkrywanie talentéw i budowanie mocnych stron ludzie
maja mozliwos¢ osiggania doskonatych wynikow (Instytut Gallupa). Warto
zauwazyc, ze korzysci ptynace z zastosowania doglebnego procesu odkrywania
talentdw obejmuja wieksze zaufanie pracownikow, wyzszy poziom motywacji,
zaangazowania i satysfakeji z pracy. Ponadto, w ramach przyjetego programu
zarzadzania talentami, pracownik ma mozliwo$¢ dogtebnego zrozumienia
celéw organizacji i przypisanych mu zadan. W rezultacie istnieje mozliwos¢
lepszej organizacji pracy i poznania zespotu. Ponadto wnikliwe odkrywanie
talentow zwieksza satysfakcje z pracy i produktywno$¢, a tym samym organiza-
cjajest w stanie stworzy¢ przewage konkurencyjng (Saleh, Atan 2021, Klimek
2018, s. 254, Rustiawan, Rubadi, Safariningsih, Zen, 2023 s. 234).

METODA BADAWCZA

Gléwnym celem badania bylo ustalenie jaka strategie przyjmuja polskie
przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju talentéw w organizacjach i jaki maja
one wplyw na satysfakcje pracownikéw. Cele szczegétowe uwzglednialy
zidentyfikowanie czy przedsiebiorstwa zlokalizowane w Polsce uwzgled-
niaja koncepcje human flourishing przy tworzeniu programoéw zarzadzania
talentami, a jesli tak, to jakie obszary biorg pod uwage? Aby zrealizowaé
postawione przed badaniem cele, projektujac narzedzie badawcze, autorzy
odniesli sie do prac J. Levina (2020), D. Weziak-Bialowolskiej, E. McNeely,
T. J. VanderWeele (2019). Nastepnie gotowe narzedzie skonsultowano z dzie-
wigcioma ekspertami w celu walidacji narzedzia badawczego. Ekspertami
byli menedzerowie zasobow ludzkich firm dzialajacych w réznych sektorach
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i branzach. Kwestionariusz ankiety skladat si¢ z cz¢$ci merytorycznej i me-
trykalnej. W czesci merytorycznej uwzglednione 6 obszaréw oceny progra-
moéw ZT tj. Dostepno$¢ programéw (5 pytan), Obszary rozwoju (5 pytan),
Zakres i przebieg programéw (5 pytan), Work-life balance w programach ZT
(5 pytan), Srodowisko pracy (5 pytan) i Satysfakcja pracownika (4 pytania,
w tym z 2 z zakresu satysfakcji z pracy i 2 z satysfakgji z zycia). Natomiast
cze$¢ metrykalna dotyczyta firmy (m.in. wielko$¢, branza, zasi¢g dzialania,
forma wlasnosci) oraz samego pracownika firmy (m.in. ple¢, wiek, czas pracy,
uczestnictwo w programie). Badanie zostalo przeprowadzone metoda sondazu
diagnostycznego z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety online. Dane
zostaly zebrane metoda CAWI. Badanie zostalo przeprowadzone w okresie
czerwiec-lipiec 2022 roku. Badaniem objeto losowg probe 270 polskich przed-
siebiorstw, ktdre realizuja dzialania w obszarze zarzadzania talentami. Ze
wzgledu na tematyke z proby wykluczono przedsigbiorcow prowadzacych
jednoosobowg dzialalnos¢ gospodarcza.

Celem artykulu jest modelowe ukazanie sposobu budowania satysfakeji
pracownikéw w organizacjach zorientowanych na rozwijanie talentéw wsréd
pracownikéw poprzez wdrazane programy zarzadzania talentami. Do celow
analitycznych wykorzystano metodyke modelowania $ciezkowego opiera-
jac ja na metodzie statystycznej PLS oraz statystyczne miary dopasowania
réznych poddanych analizie konstrukeji o charakterze przyczynowo-skut-
kowym. Opracowane modele $ciezkowe zostaly poddane analizie spojno-
$ci wewnetrznej (Average Variance Extracted, Cronbachs Alfa, Composite
Reliability) oraz zewnetrznej (R2). W dalszej kolejnosci w skonstruowa-
nych modelach przeanalizowano wyniki modelowania $ciezkowego (path
coefficient), ktore ukazujg przebieg procesu budowania satysfakcji pra-
cownikow. Analizie zostaly poddane wyltacznie wyniki relacji $ciezkowych
z pominig¢ciem poziomoéw indeksow dla poszczegolnych moduldw.
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WYNIKI BADAN

Zdecydowano si¢ zaprezentowac 4 modele przyczynowo-skutkowe o naj-
wyzszych wskaznikach w obszarze spdjnosci wewnetrznej i zewnetrzne;.

Pierwszy model (Model 1) to model o konstrukgji prostej (rys. 1), w ktérym
satysfakcja pracownika jest efektem dostgpnosci programéw ZT, dostepnych
obszaréw rozwoju, zakresu i przebiegu programoéw oraz poziomu spelnienia
zasad WLB w programach. Biorac pod uwage uzyskane wyniki nalezy stwierdzic,
ze model ten jest poprawny pod wzgledem konstrukcyjnym, badane zmienne
zostaly poprawnie przyporzadkowane do poszczegdlnych obszaréow, jednakze
sam model odzwierciedla wariancje w zbiorze danych empirycznych na pozio-
mie ponizej przyjetego progu akceptowalnosci wynoszacego 0,5 (0,4873) (tab. 1).

Rys. 1. Model 1 Satysfakcji pracownika
Dostqpnosc programow
Obszaf}’ 0ZWoju \
Zakres i przebieg programow /
WLB w programach
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Tab. 1. Model 1 - Goodness of Fit

Satysfakcja
pracownika

ave | Sompesite | square | Crombacs
Dostepnos¢ programow 0,6652 0,908 0 0,873
Obszary rozwoju 0,6949 0,9188 0 0,8886
Zakres i przebieg 07719 09441 0 09259
programow
WLB w programach 0,5953 0,8803 0 0,8304
Satysfakcja pracownika 0,892 0,9429 0,4873 0,8789

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Drugi przedstawiony model (Model 2) (rys. 2) to model o konstrukcji
zlozonej, w ktérym satysfakcje pracownika w sposdb bezposredni ksztattuje
zarowno dostepnos¢ programéw, mozliwe obszary rozwoju, zakres i prze-
bieg programéw, poziom spelnienia zasad WLB w programach, jak réwniez
srodowisko pracy, na ktérego postrzeganie wptyw ma kazdy z niezaleznych
obszaréw. Model ten takze nalezy uzna¢ za wzglednie poprawny pod wzgle-
dem konstrukcyjnym. Badane zmienne zostaly w zdecydowanej wiekszosci
przypadkéw poprawnie przyporzadkowane do poszczegdlnych obszarow
modelu (jedyny obszar o AVE ponizej przyjetego poziomu akceptacji 0,5
to Srodowisko pracy z wynikiem 0,496), a sam model na poziomie wrecz
idealnym odzwierciedla sposob oceny srodowiska pracy w organizacjach
stosujacych programy ZT (R2 wynosi 0,873) i na poziomie dobrym sposob
budowania satysfakcja pracownika (R2 wynosi 0,5817).

Rys. 2. Model 2 Satysfakcji pracownika

Dostepnosé programéw
Obszary rozwoju

$rodowisko pracy

Zakres i przebieg programoéw
WLB w programach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Tab. 2. Model 2 - Goodness of Fit

Satysfakcja pracownika

e | Sommae [ nsquare | Cotbachs
Dostepnos¢ programéw | 0,6654 0,908 0 0,873
Obszary rozwoju 0,6956 0919 0 0,8886
ﬁfg;;r'npgjveb'eg 0,7719 0,9441 0 0,9259
WLB w programach 0,5951 0,8802 0 0,8304
Srodowisko pracy 0,496 0,7939 0,873 0,7031
Satysfakcja pracownika 0,892 0,9429 0,5817 0,8789

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Trzeci z przedstawianych modeli (Model 3) (rys. 3) to takze model o kon-
strukcji ztozonej, w ktérym zagadnienia, dotyczace satysfakcja pracownika
z zycia i satysfakeji z pracy, dotychczas ujmowane lacznie w ramach jednego
obszaru pn. Satysfakcja pracownika, zostaly rozdzielone. Wskazniki spéjnosci
wewnetrznej $wiadcza o jego poprawnej konstrukeji i adekwatnym przypo-
rzadkowaniu zmiennych pytajacych do poszczegélnych obszaréw. Natomiast
wskaznik R2 dla obszaru satysfakeji z pracy osigga wartos¢ ponizej akcepto-
walnego progu (0,4642), przy jednoczesnie niespotkanie wysokim wskazniku
R2 dla obszaru Satysfakgji z zycia (0,7496).

Tab. 3. Model 3 - Goodness of Fit

e | Sompete | psqure | Conbachs
Dostepnosc¢ programow 0,6652 0,908 0 0,873
Obszary rozwoju 0,6954 09189 0 0,8886
Zakres i przebieg programow | 0,7722 0,9442 0 0,9256
WLB w programach 0,595 0,8801 0 0,8304
Satysfakcja z pracy 0,8631 0,9265 0,4642 0,8413
Satysfakcja z zycia 0,8712 09312 0,7496 0,8523

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Rys. 3. Model 3 Satysfakcji pracownika z Zycia

Dostepnos¢ programow

Obszary rozwoju

Satysfakcja z pracy

Zakres i przebieg programow

WLB w programach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan

Ostatni, czwarty model to model o najwiekszej ztozonosci, uwzgledniajacy 7
obszaréw, z ktorych 4 maja charakter niezaleznych tj. dostepnos¢ programoéw ZT,
dostepne obszary rozwoju, zakres i przebieg programéw oraz poziomu spelnienia
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zasad WLB w programach oraz 3 obszaréw zaleznych tj. sSrodowisko pracy, sa-
tysfakcja z pracy i satysfakeja z zycia, ktora jako jedyna ma charakter obszaru
wylagcznie wynikowego. Przeprowadzona analiza spojnosci wewnetrznej wska-
zuje, ze model jest poprawny pod wzgledem konstrukcyjnym, a badane zmienne
zostaly w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw wlasciwie dobrane do poszcze-
golnych obszaréw modelu (wyjatek stanowi srodowisko pracy z wynikiem AVE
minimalnie ponizej 0,5). Jednoczesnie model na poziomie dobrym odwzorowuje
sposob oceny srodowiska pracy w organizacjach stosujacych programy ZT (R2
wynosi 0,567) oraz sposob budowania satysfakeji z pracy (R2 réwne 0,5988)
i na poziomie wrecz idealnym (rzadko spotykanym w badaniach spolecznych)
sposob ksztaltowania si¢ satysfakcji z zycia (R2 wynosi 0,7514).

Rys.4. Model 4 Satysfakcji pracownika z Zycia i pracy

Dostepno$¢ programow . I Obszary rozwoju
Satysfakcja

z pracy
/ \ > Satysfakcja z zycia

Srodowisko pracy
Zakres i przebieg programéw WLB w programach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Tab. 4. Model 4 - Goodness of Fit

AVE Composite Reliability R Square Cronbachs Alpha
Dostepnos¢
programow 0,6654 0,9081 0 0,873
Obszary rozwoju 0,6956 0919 0 0,8886
Zakres i przebieg
programow 0,7721 0,9442 0 0,9259
WLB w programach 0,5949 0,880 0 0,8304
Srodowisko pracy 0,496 0,7902 0,567 0,7031
Satysfakcja z pracy 0,863 0,9265 0,5988 0,8413
Satysfakcja z zycia 0,8712 0,9312 0,7514 0,8523

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
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Ze wzgledu na ograniczenia redakcyjne dalszej analizie poddany zostanie
tylko model 4, ktéry w najwyzszym stopniu odzwierciedla wariancje w zbiorze
danych empirycznych.

Analiza zalezno$ci $ciezkowych (path coefficints) wskazuje, iz w omawia-
nym modelu ocena §rodowiska pracy w organizacjach stosujacych programy
ZT w najwigkszym stopniu zalezy od oferowanych dla pracownikéw obszaréw
rozwoju. Nieco mniejsze znaczenie maja kwestie zwigzane z zakresem i prze-
biegiem programéw oraz stosowaniem zasad work-life balance w programach.

Srodowisko pracy jest jednoczesnie kluczowym obszarem budowania sa-
tysfakcji z pracy, dla ktorej wciaz istotne aczkolwiek nieco mniejsze znacze-
nie maja oferowane pracownikom obszary rozwoju. Pozostale obszary maja
jedynie marginalne znaczenie w budowaniu satysfakeji z pracy.

Z kolei na oceng satysfakeji z zycia najwiekszy wplyw ma satysfakcja
z pracy. Mniejsze ale wcigz istotne znaczenie odgrywaja dostepne obszary
rozwoju oraz zakres i przebieg programow.

Nalezy takze zauwazy¢, ze dostepno$¢ programéw ma jedynie marginalne
znaczenie w budowanie kazdego z omdéwionych zaleznych obszaréw modelu.

Tab. 5. Model 4 - Path coefficients

Path coefficients
Obszar Srodowisko pracy Satysfakcjaz pracy | Satysfakcjaz zycia

Dostepnos¢ programow -0,08 0,0959 -0,054

Obszary rozwoju 0,4565 0,1813 0,1298
Zakres i przebieg programéw 0,2697 -0,0032 0,1205
WLB w programach 0,231 0,0273 0,0481
Srodowisko pracy 0 0,5596 0,0699
Satysfakcja z pracy 0 0 0,6495

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Biorgc pod uwage calosciowy wplyw zaleznosci sciezkowych zaréwno tych
bezposrednich jak i posrednich na obszary zalezne, tj.: Srodowisko pracy, sa-
tysfakcje z pracy i satysfakcje z zycia, mozna zauwazy¢, ze satysfakcja z pracy
jest w gtéwnej mierze ksztaltowana poprzez 2 kluczowe obszary tj. dostepne
obszary rozwoju i srodowisko pracy. Natomiast w przypadku satysfakeji z zycia
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mamy do czynienia z kluczowym wplywem obszaru satysfakcji z pracy i nieco
mniejszym ale wcigz istotnym ze statystycznego punktu widzenia wplywem
zagadnien ujetych w dostepnych obszarach rozwoju i srodowisku pracy.

Tab. 6. Model 4 - Total Effect

Total Effect
Obszar Srodowisko pracy | Satysfakcjazpracy | Satysfakcjaz zycia
Dostepnos¢ programow -0,08 0,0511 -0,0264
Obszary rozwoju 0,4565 0,4368 0,4454
Zakres i przebieg programow 0,2697 0,1478 0,2353
WLB w programach 0,231 0,1566 0,166
Srodowisko pracy 0 0,5596 0,4334
Satysfakcja z pracy 0 0 0,6495

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

WNIOSKI

Organizacje realizujgce programy zarzadzania talentami, dla ktérych istotnym
jest budowanie zadowolenia swoich pracownikéw powinny mie¢ swiadomo$¢
potrzeby oddzialywania zaréwno na satysfakcje z pracy, jak réwniez na satysfakcje
z zycia. Satysfakcja z pracy w takich organizacjach ksztaltowana jest w gtéwne;j
mierze przez srodowisko pracy (oddzialuje ono na pracownika m.in. poprzez
motywacje lub demotywacje do rozwoju, wspotprace lub rywalizacje w obszarze
kompetencji) oraz proponowane pracownikowi obszary rozwoju, realizujace jego
potrzeby wyzszego rzedu (np. zwigzane z rozwojem osobistym, wewnetrznym/
duchowym, zawodowym). Warto zauwazyc¢, ze ocena Srodowiska pracy jest takze
uzalezniona jod oferowanych pracownikowi obszaréw rozwoju. Natomiast na sa-
tysfakeje z zycia najwiekszy wpltyw ma satysfakcja z pracy. Istotne w jej przypadku
sg takze $rodowisko pracy i dostepne obszary rozwoju. Podsumowujac warto
zauwazy¢, ze dostepne dla pracownikéw mozliwe obszary/pola rozwoju stanowia
istotny czynnik oceny zaréwno $rodowiska pracy, jak réwniez satysfakeji z pracy
iz zycia. Sugeruje to konieczno$¢ zwrdcenia uwagi organizacji w szczegélnosci
na odpowiednie zdiagnozowanie potrzeb pracownikéw w omawianym obszarze.

736 Wyzsza SzkotA GospoDARKI EUROREGIONALNE) IM. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



MODEL SATYSFAKCJI Z ZYCIA | PRACY PRACOWNIKOW POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW REALIZUJACYCH PROGRAMY. . .

REFERENCES

Alparslan, A., Saner, T. (2020). The influence of sustainable talent management on
job satisfaction and organizational commitment: Moderating role of in-service
training. Revista de Cercetare si Interventie Sociala, 69, 96-121.

Altindag, E., Cirak, N.Y., Acar, A.Z. (2018). Effects of Talent Management Components on
the Employee Satisfaction. Journal of Human Resources Management Research, 895618

Bellamy, S., Morley C., Watty K. (2003). Why Business Academics Remain in
Australian Universities Despite Deteriorating Working Conditions and Reduced
Job Satisfaction: An intellectual puzzle. Journal of Higher Education Policy and
Management, 25(1), 13-28.

Bjorkman, I., Ehrnrooth, M., Mikeld, K., Smale, A., Sumelius, J. (2013). Talent or
Not? Employee Reactions to Talent Identification. Human Resource Management,
52,2,195-214.

Bonneton, D., Schworm, S.K., Festing, M., Muratbekova-Touron, M. (2022). Do global
talent management programs help to retain talent? A career-related framework. The
International Journal of Human Resource Management, 33:2, 203-238.

Cebral-Loureda, M., Tamés-Muioz, E., Herndndez-Baqueiro, A. (2022). The fertility
of a concept: A bibliometric review of human flourishing. International Journal of
Environmental Research and Public Health, 19(5), 2586.

Chen, C.Y. (2023). Are Professors Satisfied With Their Jobs? The Factors That Influence
Professors’ Job Satisfaction. SAGE Open, 13(3), 1-16.

Chrapek, E. (2013). Zarzadzanie Talentami Jako Nowe Wyzwanie Dla Organizacji
Funkcjonujacych w Warunkach Gospodarki Opartej Na Wiedzy. Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej, Zarzadzanie, 9, 84-94.

Colbert, A.E., Bono, J.E., Purvanova, R. K. (2016). Flourishing via workplace rela-
tionships: Moving beyond instrumental support. Academy of Management Journal,
59(4), 1199-1223.

Damon, W. (2008). The path to purpose: Helping our children find their calling in
life. New York, NY: Free Press.

Gallup Institute, The power of stengths. https://www.gallup.com/home.aspx [dostep
28.03.2023]

Huk, K. (2014). Rozwdj utalentowanych pracownikéw w ramach programow zarzg-
dzania talentami w $wietle badan. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 340, 688-700.

Humaira, E., Abid, G., Contreras, F. (2020). The Calling Of Employees And Work
Engagement: The Role Of Flourishing At Work. Business, Management and
Education, Volume 18: 14-32.

Kaliannan, M., Darmalinggam, D., Dorasamy, M., Abraham, M. (2022). Inclusive
talent development as a key talent management approach: A systematic literature
review. Human Resource Management Review, 33,1, 100926.

JournaL of Mobern Science 5/54/2023 737



M. SAK-SKOWRON, A. MAREK, S. KOSTRZEWA, A. SULIMIERSKA

Kaliski, B.S. (2007). Encyclopedia of business and finance. Thomson Gale.

Klimek, J. (2018). Zarzadzanie talentami w firmach rodzinnych. Horyzonty
Wychowania, 17 (41), 251260

Kravariti, E, Johnston, K. (2020). Talent management: a critical literature review and
research agenda for public sector human resource management. Public Management
Review, 22,1, 75-95.

Levin, J. (2020). Human flourishing and population health: Meaning, measurement,
and implications. Perspectives in Biology and Medicine, 63(3), 401-419. doi:https:oi.
org/10.1353/pbm.2020.0029

Locke, E.A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. In Handbook of indu-
strial and organizational psychology, Rand McNally, 1297-1349

Malvaso, A., Kang, W. (2022). The relationship between areas of life satisfaction, per-
sonality, and overall life satisfaction: An integrated account. Frontiers in Psychology,
13:894610,

Margolis. S., Schwitzgebel, E., Ozer, D.J., Lyubomirsky, S. (2018). A new measure
of life satisfaction: The Riverside Life Satisfaction Scale. Journal of personality
assessment, 621-630.

Mikuta, B., Morawski, M. (2008). Talenty jako podmioty zarzadzania. Przeglad
Organizacji, 10, 825, 14-17.

Otola, I, Raczek, A. (2016). Programy Rozwoju Sciezki Kariery Jako Kluczowy Element
Zarzadzania Talentami. Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie,
23,1, 137-47.

Pancheva, M. G., Ryff, C.D., Lucchini, M. (2021). An integrated look at well-being:
Topological clustering of combinations and correlates of hedonia and eudaimo-
nia. Journal of Happiness Studies, 22: 5.2275-2297.

Ruggeri, K., Garcia-Garzon, E., Maguire, A., Matz S., Huppert, EA. (2020). Well-
being is more than happiness and life satisfaction: a multidimensional analysis of
21 countries. Health and quality of life outcomes, 18, 1, 1-16.

Rustiawan, I., Rubadi, R., Safariningsih, T.H., Zen, A. (2023). Talent Management
Concepts: Analysis Recruitment, Program Training, Mentoring, and
Leadership. International Journal of Business and Applied Economics, 2, 2, 233-244.

Saari, L.M., Judge, T.A. (2004). Employee attitudes and job satisfaction. Human
Resource Management, 43(4), 395-407.

Saleh, R.; Atan, T. (2021). The Involvement of Sustainable Talent Management
Practices on Employee’s Job Satisfaction: Mediating Effect of Organizational
Culture. Sustainability, 13.

Sestri, E, Novitasari, G.D., Hutagalung, D., Asbari, M, Supono, J. (2020). Impact of
talent management, authentic leadership and employee engagement on job satis-
faction: evidence from south east Asian industries. Journal of Critical Revievs, 7, 19.

Swierzewska,. D. (2010) Satysfakcja z zycia aktywnych i nieaktywnych oséb po 60.
roku zycia, Psychologia rozwojowa, 15, 2, 89-99.

738 Wyzsza SzkotA GospoDARKI EUROREGIONALNE) IM. ALCIDE DE GASPERI W JOZEFOWIE



MODEL SATYSFAKCJI Z ZYCIA | PRACY PRACOWNIKOW POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW REALIZUJACYCH PROGRAMY. . .

Tabor-Blazewicz, J. (2017). Zarzadzanie talentami w przedsigbiorstwie w $wietle
wynikéw badan. w: Wybrane paradygmaty zarzadzania firmami rodzinnymi /
red. Klimek J., Zelazko B., Warszawa

Tabor-Blazewicz, J. (2018). Zarzadzanie talentami w przedsiebiorstwie kreatywnym. w:
Organizacja kreatywna : teoria i praktyka / red. Wachowiak P.,, Gregorczyk S., Warszawa

Thunnissen, M., Boselie, P, Fruytier, B. (2013). A review of talent management: ‘infancy
or adolescence? The International Journal of Human Resource Management, 24,
9, 1744-1761.

Weziak-Bialowolska, D., McNeely, E. Tyler, J., VanderWeele, T.]. (2019). Flourish index
and secure flourish index-validation in workplace settings. Cogent Psychology 6,
no. 1, 1598926.

Weziak-Bialowolska, D., Bialowolski, P., Sacco, PL., VanderWeele, T.J., McNeely, E.
(2020). Well-being in life and well-being at work: Which comes first? Evidence
from a longitudinal study. Frontiers in Public Health, 8

Willroth, E. C., John, O. P, Biesanz, J. C., Mauss, I. B. (2020). Understanding short-term
variability in life satisfaction: The Individual Differences in Evaluating Life Satisfaction
(IDELS) model. Journal of personality and social psychology, 119(1), ss. 229-248

Wilska, E. (2014). Determinants of Effective Talent Management. Journal of Positive
Management, 5, 4, 77-88

VanderWeele, T. J. (2017). On the promotion of human flourishing. Proceedings of
the National Academy of Sciences, 114(31), 8148-8156;

Zheng, X., Zhu, W., Zhao, H., Zhang, Ch. (2015). Employee well-being in organiza-
tions: Theoretical model, scale development, and cross-cultural validation. Journal
of Organizational Behavior, 36, 5, 621-644.

JournaL of Mobern Science 5/54/2023 739



